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RESUMO

Dada a corrente necessidade de aprimoramento dos servigos publicos prestados pelo
Estado, frente aos aumentos nas expectativas e demandas dos cidadaos, ganha importancia a
gestdo dos recursos humanos nas organizagdes publicas, sobretudo, seus sistemas de carreira,
os quais tém influéncia direta no comprometimento dos seus servidores. Nota-se, entretanto,
que, na contram@o dos ideais da Nova Administracdo Publica e das tendéncias observadas nas
economias mais desenvolvidas, a “carreira” no servico publico brasileiro ainda vem sendo
tratada como mero mecanismo para distingdo remuneratéria, ndo se atentando a iniciativas
que tratem por estimular o desempenho e desenvolvimento dos trabalhadores. Frente a um
atual pardmetro para analise (0 novo plano de carreira dos servidores da PGE-RS de 2015),
procurou-se, no presente trabalho, identificar até que ponto a nova formulagdo na carreira
pode ser considerada “atrativa” pelos servidores, alinhando-se as emergentes concepcdes das
economias mais desenvolvidas acerca do tema, bem como do cenario de emprego atual — o
qual visa incentivar o desenvolvimento do trabalhador através de oportunidades desafiadoras,
em busca de propiciar maior “empregabilidade”. Constatou-se ndo haver quaisquer inovagoes,
quando em comparagdo as reformulacBes historicamente j& analisadas, permanecendo 0s
mesmos problemas e contribuindo para a rigidez do sistema de carreira da administracéo
publica como um todo. Em contrapartida, com a futura implantacdo da Gestdo por
Competéncias na instituicdo e observados os mecanismos utilizados nas economias mais
desenvolvidas, vislumbram-se oportunidades para que a carreira dos servidores da PGE venha

a contar com uma nova concepgao.

Palavras-chave: Administracdo Pablica Brasileira, Gestdo dos Recursos Humanos, Nova
Administracdo Publica, Carreira, economias mais desenvolvidas, Empregabilidade, Gestdo
por Competéncias, PGE.



ABSTRACT

Given the current necessity of improvement in public services provided by the state, in
front of increases in expectations and demands of citizens, gains importance the human
resource management in public organizations, especially its career systems, which have a
direct influence on the commitment of its servers. It is noticed, however, that, against the
ideals of the New Public Management and the trends observed in the most developed
economies, the "career" in the Brazilian public service is still being treated as a mere
mechanism for remuneration distinction, not paying attention to initiatives that treat to
stimulate the performance and development of employees. Faced to a current parameter for
analysis (the new career plan for servers of PGE-RS from 2015), the current research tried to
identify until which extent the new formulation in the career can be considered "attractive™ by
the servers, aligning it to the emerging concepts of the most developed economies on the
subject as well as the current job scenario - which aims to encourage the worker development
through challenging opportunities, seeking to provide greater "employability”. It was found
there wasn’t any innovation when compared to historically analyzed reformulations,
remaining the same problems and contributing to the rigidity of the career system of public
administration as a whole. In contrast, with the future implantation of the Skills Management
Model in the institution and observed the mechanisms used by the most developed economies,

come up opportunities for that the career of PGE servers contains a new conception.

Key-words: Brazilian public service, Human Resource Management, New Public

Administration, Career, most developed economies, Skills Management Model, PGE.
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1 CONTEXTUALIZACAO

Os aumentos nas expectativas e demandas dos cidaddos em grande parte dos paises
mais desenvolvidos passaram a exigir uma nova forma de orientagcdo na prestacao de servigos
por parte de suas administragdes publicas. Dessa maneira, segundo Matias-Pereira (2008),
reformas nesse campo vieram a ser concebidas, a partir do final do século XX, constituindo o
que se convencionou chamar de “Nova Administracdo Publica”. Conforme Bergue (2010),
passou-se a considerar, ndo s6 a eficiéncia na prestagdo dos servi¢os do setor (advinda do
modelo estritamente burocratico de até entdo), mas também a eficacia e a efetividade,
caracteristicas do modelo gerencial que estava por vir.

Longo (2007) aponta que tal reforma veio a reconhecer a gestdo dos recursos humanos
como um ativo crucial para as organizacdes do setor publico, ressaltando a importancia de se
atentar as capacidades de atracdo, retencdo e motivacdo do talento para o adequado
desempenho frente as novas exigéncias.

Conforme Marconi (2005), o Brasil passou a fazer parte do grupo de paises que estava
repensando o papel e a forma de atuacdo do setor publico a partir da década de 90, com o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, devido, segundo Bergue (2010), a crise
fiscal no pais a época, na qual se destacavam a fragilizacdo da estrutura administrativa e a
consequente baixa qualidade da oferta de bens e servicos prestados.

Para o aprimoramento da prestacdo desses servicos, assim como Longo (2007),
Bergue (2010, p. 599) também aponta para a importancia da gestdo dos recursos humanos no
setor, mais precisamente a “carreira” dos servidores publicos: conforme o autor, essa tem
relacdo direta no comprometimento do capital humano organizacional — o qual é considerado
como o grande ativo gerador de valor dessas institui¢cbes, a medida que se utilizam de tal
ferramentas para a execucdo de suas principais atividades — influenciando nos seus
comportamento, desempenho e desenvolvimento.

Marconi (2005) também aponta para a importancia das carreiras no contexto das
reformas, as quais devem absorver as mudancas cada vez mais rapidas das demandas dos
cidaddos, de forma a permitir com que o0s servidores desenvolvam-se continuamente,
adaptando a prestacédo dos servigos publicos a nova realidade.

Nesse contexto, para a formulacdo de um adequado sistema de carreira, Bendassolli
(2009) aponta para a ruptura na concep¢do do que vem a ser uma “carreira atrativa” no

cenario atual de emprego: ndo mais bastaria a oferta da mera estabilidade, ou possibilidade do
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funcionéario permanecer na instituicdo pelo resto de sua carreira profissional, como outrora.
Frente as diversas mudancas nas relacdes de trabalho que vém ocorrendo pds era industrial,
passa-se a dar maior atencdo as oportunidades de desenvolvimento na funcdo a ser
desempenhada pelo individuo, de forma a ampliar suas possibilidades de atuacdo nas ofertas
existentes no mercado.

Com as maiores exigéncias para a prestacdo dos servigcos publicos, bem como a
ruptura na concepcdo das relacbes de trabalho, na qual se procura possibilitar maiores
oportunidades ao desenvolvimento das pessoas, tem-se que as Administracdes Publicas das
economias mais desenvolvidas j& vém equiparando suas praticas de gestdo de recursos
humanos as da gestdo privada, com mecanismos que até entdo ndo eram observados no setor —
mesmo que as relacdes de trabalho ainda estejam protegidas pela estabilidade.

Conforme Longo (2007), a funcédo publica evoluiu, em geral, de um sistema uniforme,
para outro mais pluralista, no qual, ao invés do tradicional engessamento e padronizacdo da
relagdo entre empregadores e empregados, surgiram novas formas de emprego e padroes
diversificados de trabalho.

Com o Brasil inserindo-se aos paises que vém repensando a forma de atuacdo dos seus
servicos publicos, Marconi (2005, p. 3) levanta a necessidade de se analisar o atual modelo de
gestdo das areas responsaveis pelos recursos humanos no setor do pais, “especialmente as
estruturas de carreira mais comuns”, de modo a verificar se os funcionérios estdo sendo,
realmente, preparados para 0 novo modelo de gestdo do Estado.

Para tanto, a fim de identificar como estd se dando o gerenciamento das carreiras na
Administracdo Publica brasileira, mais precisamente na estadual galcha, analisar-se-4, neste
trabalho, até que ponto o novo plano de carreira dos servidores da Procuradoria-Geral do
Estado do RS (PGE-RS), com efeitos a contar do ano de 2015, o qual tratou por reorganizar o
Quadro de Pessoal de Servicos Auxiliares da instituicdo, estaria alinhado a concepcdes
emergentes de se pensar “carreira” no servico publico, advindas da “Nova Administragéo
Publica”.

Conforme Pesce (2011), o plano de carreira anterior da PGE (do ano de 2010) néo fora
efetivo no combate 4 alta rotatividade existente no Orgéo, a qual ja ocorria antes mesmo de
sua implementacdo. As principais reclamacdes versavam a respeito das faltas de valorizagéo
do servidor e de perspectivas de crescimento na instituicdo — aspectos que um adequado
sistema de carreira deve observar.

Corroborando a insatisfagdo acerca do antigo plano, o sindicato dos servidores da PGE

(SindisPGE) criticava-o abertamente, através de sua propria pagina na internet, na qual
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noticiava suas constantes tratativas com a Administragdo, bem como por folders, que eram
distribuidos aos servidores, informando as pautas que vinham sendo reivindicadas.

A fim de analisar se, com o novo plano de carreira, a PGE passou a atentar a novas
oportunidades e incentivos ao desenvolvimento dos servidores, adequando-se a pensamentos
observados nas administracGes publicas das economias mais desenvolvidas, a pergunta
norteadora do presente trabalho define-se como: “Até que ponto a carreira da PGE pode ser

considerada atrativa frente as emergentes concepg¢des sobre o tema no setor publico?”.
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2  JUSTIFICATIVA

Bergue (2010) atenta que, para a adequada execucdo de reformas na Administracao
Publica brasileira, requer-se, mais do que recursos financeiros e a revisdo do funcionamento
das instituicbes do setor como um todo, um corpo de funcionérios publicos bem preparados
para fazer frente a suas novas exigéncias. Nesse contexto, entra a importancia da adequacao
das carreiras, as quais devem sinalizar um percurso capaz de estimular o desenvolvimento
pessoal e profissional dos agentes publicos, aprimorando, consequentemente, a qualidade dos
servigos a serem disponibilizados a populagéo.

Para a formulagdo de um adequado sistema para as carreiras, Chanlat® (1995, apud
SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011) observa que essas acompanham um sistema social maior
que apenas individuos e organizacdo, evoluindo como resposta as transformacfes ocorridas na
sociedade, na economia e na politica. Nesse sentido, Bergue (2010) sustenta que, em razao
das contingéncias a que estdo expostas as organizacdes do setor publico, decorrentes do
carater dindmico e complexo do ambiente em que se inserem, suas estruturas de cargos e
carreiras demandam periddicas avaliacfes, envolvendo a afericdo de seu ajuste a reais
necessidades da administracdo, para que venham adapté-las as emergentes necessidades de
gestao.

Silva, J.R. e Balassiano (2011) atentam, em contrapartida, ao fato de que, geralmente,
0s servicos publicos mantém-se a parte das novas formas de organizacdo das carreiras,
estabelecendo uma relacdo de trabalho incompativel com a concepgdo de seu novo papel;
tendo-se, como resultado, servidores publicos sem motivacdo para se capacitarem e
aumentarem sua produtividade (MARCONI, 2005).

Resende (2002) observa que as organizacbes que se dispuserem a administrar
criteriosamente as possibilidades e movimentagdes em carreira estardo avangando em gestéo
de RH, e evitando a ocorréncia de promocgOes erradas, com injustica e protecionismo —
criando mais oportunidades de progresso para os funcionarios e, em consequéncia, maiores
condigdes de atracdo, motivacéo e fixacdo de pessoal.

Na mesma linha, Dutra (1996) menciona que um dos principais motivos que levam as
organizacfes ao desenho e implementagdo de um efetivo Sistema de Carreira, centra-se,

justamente, em aumentar a capacidade de atracdo e retencdo dos empregados — aspectos que

! CHANLAT, J. F.. Quais carreiras e para qual sociedade? (1). Revista de Administracdo de Empresas, S&o
Paulo, v.35, n.6, p.67075 nov./dez. 1995.
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se encontravam bastante incipientes na PGE — as quais, aliadas a motivacdo dos talentos,
Longo (2007), indica imporem-se como fatores diferenciadores da gestdo contemporanea dos
recursos humanos.

Conforme Pontes (2006, p. 336-337), um adequado planejamento de carreiras pode

trazer como vantagens ao ambiente organizacional:

- Contribuir, mediante o crescimento dos colaboradores, para que a
organizacdo atinja niveis mais elevados de qualidade e produtividade no
trabalho que realiza;

- Motivar os colaboradores na busca de maior competéncia técnica
(instrucdo, conhecimento, experiéncia pratica e habilidades);

- Encorajar os colaboradores na exploracdo de suas capacidades potenciais;

- Propiciar a ascensdo do colaborador na organizacao;

- Proporcionar maior integragdo do colaborador na instituicdo, com a
perspectiva de crescimento profissional, provocando maior motivacdo e
produtividade e, ainda, diminuigdo do turn-over;

- Criar condigdes para que os colaboradores atinjam seus objetivos
profissionais, em consonancia com o alcance dos objetivos organizacionais;

- Estabelecer trajetérias de carreira, assegurando que os colaboradores
tenham perspectivas de desenvolvimento e ascensao profissional.

Vieira (2014) realca a importancia do tema a gestao de recursos humanos no pais, ao
apontar em que uma ampla pesquisa realizada em 2014, na qual foram analisadas as razdes
que fazem com que os trabalhadores mudem de emprego no Brasil, a perspectiva futura de
carreira revelou-se como fator de motivagdo maior do que o proprio salério inicial em uma
funcdo.

De posse de tais consideracdes, o presente trabalho, ao analisar como se da o
planejamento as carreiras em uma organizacao publica brasileira, frente as novas perspectivas
ao setor em a&mbito mundial, vem servir como uma reflexdo das praticas que vém sendo
adotadas no pais, num cenario que clama por reformas administrativas, mas que, a0 mesmo
tempo, oportuniza maior abertura a negociacdo aos interesses dos agentes publicos e
Administracdo, quando em comparacgdo a outras épocas.

Também relevante, sera a importancia ao meio académico, ao passo que envolvera a
analise de um aspecto que vem ganhando bastante atencdo na Nova Administracdo Publica
brasileira na atualidade: o sistema de carreira — abarcando literaturas acerca de (1) conceitos
emergentes de carreira no ambiente organizacional; (2) percepcOes atuais da formatacdo de
carreiras no setor publico brasileiro; bem como (3) perspectivas e tendéncias nas carreiras das
administragdes publicas das economias mais avancadas.

O presente trabalho vem, assim, a auxiliar na compreenséo de como as organizag0es

do setor publico brasileiro podem adaptar-se ao emergente cenario ao qual se deparam,
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propondo novas formas de carreira, as quais passem a ser consideradas mais atrativas e
desafiadoras pelos seus servidores e, conjuntamente, aperfeicoem o padrdo dos servicos

publicos a serem prestados a sociedade.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBIJETIVO GERAL

Identificar até que ponto a carreira da PGE pode ser considerada atrativa frente as

emergentes concepgdes sobre o tema no setor publico.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar as alterages promovidas no plano de carreira da PGE;
b) Identificar os motivos de tais alteragdes;
c) Analisar de que maneira a PGE enquadra-se em conceitos emergentes de se pensar a

carreira na Administracdo Publica.



16

4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para expor adequadamente os temas do presente trabalho, faz-se necessaria uma
revisdo bibliogréfica que situe o leitor (1) a evolugdo da importancia da gestdo de pessoas nas
organizacOes; (2) a abordagem gerencial na Nova Administracdo Publica, bem como onde
entra a gestdo das carreiras nesse contexto; (3) as novas formas de se pensar “carreira” no
cenario de emprego atual; (4) de que forma a carreira vem sendo gerida na administracdo
publica brasileira; bem como (5) de que maneira essa vem sendo tratada nos paises mais

desenvolvidos.

41 AEVOLUCAO DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

De acordo com Mascarenhas (2008), desde a Revolugdo Industrial, ja era latente a
necessidade das organizagdes em administrar coerentemente o fator humano, este sendo ja
tratado, a época, como um dos recursos mais custosos e de dificil gestdo. Tinha-se como
énfase na administragdo de recursos humanos, a época, incrementos na eficiéncia da
produtividade, integracdo vertical e expansdo da producdo, sendo que, a medida que as
organizag6es foram tornando-se mais complexas, as exigéncias associadas a administracao de
recursos humanos também progrediram, especializando-se, dessa forma, a funcdo de gestdo

de pessoas.

4.1.1 Que é um modelo de Gestdo de Pessoas

Um modelo de gestdo de pessoas, conforme Fischer (2002), convencionou-se chamar
a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento
humano no trabalho, a qual é determinada por fatores internos e externos a propria
organizacdo, e tem como objetivo diferencid-la no ambiente em que se insere, contribuindo

para a fixacdo de sua imagem e de sua competitividade.
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Tal comportamento caracteriza-se, conforme o autor, ndo como o produto direto de um
processo de gestdo, mas como resultado das relagfes pessoais, interpessoais e sociais que
ocorrem na empresa — dai decorre a importancia da gestao de pessoas, a qual, nesse contexto,
devera orientar e direcionar esse agregado de interacdes humanas.

Os modelos de gestéo de pessoas compdem-se por “principios” (orientagdes de valor e
crencgas basicas), “politicas” (diretrizes de atuacdo que buscam objetivos) e “processos”
(cursos de acdo previamente determinados, orientados por politicas especificas, que visam
alcancar os objetivos tracados) que interferem nas relacbes humanas no interior das
organizagoes.

A “administragdo de carreiras”, de acordo com Fischer (2002, p.17-18) caracteriza-se
como um dos “processos de gestdo”, e, como tal, depende de um principio ou crenca que lhe
dé conteddo e direcdo, além de sua capacidade em interferir nas relacdes organizacionais —
somente assim um “processo” poderd cumprir seu papel, qual seja de orientar ou estimular o
comportamento humano na empresa.

As grandes correntes de modelo de gestdo de pessoas, conforme o autor, classificam-
se em 4 (quatro) categorias, que correspondem a periodos historicos e conceitos articuladores
especificos, nos quais se tem uma evolucdo da importancia dada as pessoas na organizacao,
sendo divididos entre “propostas pioneiras de gestdo estratégica de pessoas” — as quais
abarcam os modelos de gestdo de pessoas articulados como (1) departamento de pessoal e (2)
gestdo do comportamento — evoluindo ao (3) modelo estratégico de gestdo de pessoas e ao (4)
modelo de gestdo de pessoas como vantagem competitiva.

Tal evolucdo no tratamento dado as pessoas nos diferentes contextos sociais e
econdmicos acabou por refletir-se na mudancga de nomenclatura do proprio conceito “Gestao
de Pessoas”, no lugar do anterior “Administracao de Recursos Humanos” — a utilizagdo da
expressdo “Gestdo de Pessoas” busca ressaltar o carater da acdo (“gestdo”, na qual haveria
menor grau de previsibilidade do resultado a ser gerido do que na “administragdo’) e seu foco
de atenc¢do (as “pessoas”, ao passo que a Administracao tradicional foi construida em torno da

ideia de otimizagao de “recursos”) (FISCHER, 2002, p. 32).

4.1.1.1 Propostas pioneiras de gestao estratégica de pessoas
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As propostas pioneiras de gestdo estratégica de pessoas, advindas da era industrial,
associavam-se a perspectivas classicas em estratégia, segundo uma visdo da firma baseada na
industria. Nesse contexto, o primeiro modelo de gestdo estratégica desenvolvido, conforme
Fischer (2002, p. 19), tratou-se pelo (1) “departamento de pessoal”. Mascarenhas (2008, p. 6)
intitula-o de “modelo hard de gestdao de pessoas”, cuja énfase recaia na necessidade de se
alinhar os comportamentos dos individuos as necessidades ou posicionamentos estratégicos
da organizacdo — assumindo os individuos como recursos a serem geridos da mesma maneira
que os demais recursos organizacionais (LEGGE 2005, apud MASCARENHAS, 2008, p. 6)°.

J& na primeira evolugdo do conceito, no modelo soft, comegou-se a atentar ao
potencial de contribuigdo criativa dos individuos para a organizacdo — esses passaram a ser
considerados ativos valiosos, cujo envolvimento com os desafios organizacionais assumia
uma relevancia superior aquela inerente ao modelo hard, através de seus comprometimento e
emprego das capacidades e competéncias as situacdes de negocios. O envolvimento dos
individuos dependeria, assim, de praticas mais sofisticadas a motivacao no trabalho.

Conforme Fischer (2002, p. 22), foi da linha de pensamento desse modelo, o qual
denomina como (2) “de gestdo do comportamento humano”, que surgiu o jargdo “o trabalho
humano constitui o principal ativo de uma organizagdo” — com teorias que tinham como
intuito valorizar o papel do elemento humano no sucesso das empresas, invertendo-se a viséo

predominante, a época, de otimizacdo dos custos.

4.1.1.2 Evolugdo dos modelos de gestdo de pessoas

Conforme Mascarenhas (2008, p. 156), 0 (3) “modelo estratégico de gestdo de
pessoas” passa a postular uma maior integracdo entre a area de RH e as equipes responsaveis
pelo planejamento estratégico, levando a definicdo da “conexdo de méo dupla” — na qual a
area de RH passa, entdo, a articular-se ao processo de planejamento estratégico corporativo,
ndo mais apenas implementando estratégias pré-moldadas pela alta geréncia, como na
“conexdo de mao unica”, até outrora aplicada.

Aqui, ndo seria mais a motivagdo genérica que o modelo deveria buscar — “individuos

motivados, satisfeitos e bem atendidos em suas necessidades estdo prontos para atuar, mas

2 Legge, K. (2005). Human resource management: rhetorics and realities. New York: Palgrave Macmillan,
2005.
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isso pode ndo significar absolutamente nada para as diretrizes estratégicas da empresa”
(FISCHER, 2002, p. 24), passando tal modelo a se atentar, em suma, & necessidade da
vinculacdo da gestao de pessoas as estratégias da organizacao.

Por sua vez, a concep¢ao do (4) “modelo como vantagem competitiva” criou base para
0 surgimento de um modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias, no qual a
principal tarefa trata-se por desenvolver e estimular as competéncias humanas necessarias
para que as competéncias organizacionais da empresa se viabilizem. Nessa nova concepcao,
Brewster e Hegewisch® (apud FISCHER, 2002, p. 31) afirmam que é preciso fazer com que
“as pessoas sejam vistas pela organizacdo como um recurso estratégico”, ou seja,

competéncias necessarias para atingir um posicionamento diferenciado.

4.1.2 Gestdo Estratégica de Recursos Humanos na Administracdo Publica

De acordo com Marconi (2005), baseados na importancia que os funcionarios tém para
a dindmica de uma organizacdo, sobretudo nas organizacfes publicas, os especialistas em
recursos humanos tém defendido uma gestdo mais estratégica do tema, fazendo-se relevante
na medida em que promove um papel mais pré-ativo dos gestores publicos, incentivando o
planejamento, além de funcionar como resposta as recorrentes disfuncbes dos recursos
humanos encontradas no setor.

Conforme o autor, a gestao estratégica dos recursos humanos pode ser compreendida
como a definicdo de politicas e diretrizes para aumentar a habilidade dos servidores — por
consequéncia, do proprio érgdo publico — para realizar seu trabalho de modo a alcancar seus
objetivos, e comecaria pela gestdo estratégica da prépria organizacdo publica — com ampla
discussdo sobre o seu papel nos proximos anos, levantamento de sua missdo, objetivos e
metas (planejamento estratégico), além do reconhecimento dos fatores econémicos e politicos
do ambiente em que atua.

Tal andlise permitiria a definicdo de quais as funcBes e atividades a serem
desempenhadas pela organizacdo no futuro, sendo fundamental para determinar as

caracteristicas necessarias para o seu quadro de pessoal. Entretanto, para uma mudanc¢a no

¥ BREWSTER, C. HEGEWISCH, A. Human resource management in Europe: issues and opportunities in
policy and practice in european human resource management. The Price Waterhouse Cranfield survey. London
and New York: Routledge, 1994.
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perfil do quadro de servidores, ndo bastaria apenas um rearranjo na estrutura administrativa,
mas também nas politicas de recursos humanos, as quais exigem uma estrutura de cargos
condizente com a realidade da instituicao.

Conforme o autor, primeiramente, é importante que esteja claro qual o objetivo da
politica de recursos humanos - que, via de regra, no setor publico, corresponde ao alcance do
perfil desejado para a forca de trabalho e sua atuagéo de forma motivada e eficiente - em um
modelo de gestdo que vise o0 alcance de resultados e o atendimento satisfatério do cidadao.
Uma vez que a missao, os principais objetivos e as metas da organizacdo sejam conhecidos, é
possivel estabelecer tal perfil desejado; e as politicas de recursos humanos deverdo, entdo, ser
direcionadas para o cumprimento das metas estabelecidas.

4.1.2.1 O “dilema” da estratégia no setor publico

Longo (2007, p. 78), alinhando-se aos modelos estratégicos de gestdo de pessoas,
refere-se a “Gestao de Recursos Humanos” (GRH), como um sistema integrado de gestéo,
cuja finalidade bésica é a adequacdo das pessoas a estratégia de uma organizacdo para a
producdo de resultados que estejam de acordo com as finalidades perseguidas, baseando-se
em dois pressupostos basicos:

(1) o comportamento humano é uma variavel essencial dos resultados da organizacéo,
a medida que os resultados dessa dependem, em boa parte, das pessoas; e

(2) o comportamento humano pode ser gerido — isto é, a organizacdo pode produzir
um conjunto de politicas e praticas de GRH destinadas a estimular determinados
comportamentos, e evitar outros.

Assim, para que se possa analisar a “estratégia” de uma organizagao, o autor refere-se
igualmente a “politicas” e “praticas” no ambiente organizacional (LONGO, 2007, p. 81):

Politicas: proposito organizacional consciente e razoavel de proceder conforme
determinada maneira — podem ser entendidas como o conjunto de critérios gerais e formas de
fazer, o qual orienta as decisfes que afetam a gestdo do emprego e das pessoas.

Praticas: decisOes e atividades, de fato, adotadas e desenvolvidas, as quais exigirdo,
com frequéncia, a aplicagdo de politicas de GRH previamente definidas, ou ao menos

interiorizadas (embora, conforme o autor, nem sempre aconteca assim).
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Conforme o autor, observa-se que, ao passo que as “politicas” de GRH podem estar
explicitas e formalizadas, deve ser levada em consideragdo a possibilidade de que existam
incoeréncias entre tal “politica” e as “praticas” efetivamente constatadas, situacdo na qual a
gestdo de pessoas ndo conseguira realizar uma contribuicdo significativa para a obtencao de
resultados valiosos para a organizacéo.

A “estratégia”, por sua vez, é definida como o conjunto de finalidades basicas ou
prioritarias da organizacdo, fazendo parte desta nogdo (1) a missdo, ou razdo de ser da
organizacdo, (2) suas linhas de acdo ou orientacOes prioritarias, e (3) seus objetivos
operacionais (LONGO, 2007, p. 83).

Tem-se, assim, que a qualidade de GRH ndo pode ser julgada a margem de sua
conexao com a “estratégia” da organizagao, configurando-se o0 “dilema da estratégia” como
uma das maiores dificuldades que a gestdo das pessoas nos contextos publicos enfrenta: de
um lado, exige-se da GRH sua coeréncia estratégica, ou seu alinhamento a estratégia da
organizacdo; de outro, essa estratégia frequentemente ndo existe, ou sdo consideraveis as
dificuldades que os gestores de pessoas da area muitas vezes encontram para detectar

estratégias consistentes e reconheciveis como tal.

4.2 O ATUAL SISTEMA DE GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Conforme Thompson (2010), trabalhadores, gestores, politicos e o publico em geral
tém interesse significativo nos resultados dos processos das relagfes de trabalho no setor
publico — aos trabalhadores, estdo em jogo o salario e as condicBes de trabalho; aos gerentes,
a qualidade da forca de trabalho e o grau de autoridade exercida na fungdo; aos politicos, o
apoio ou a oposicdo de um eleitorado importante, bem como as consequéncias fiscais das
decisdes sobre remuneracéo; e, ao publico em geral, hd a questdo dos empregos, das aliquotas
referentes as decisdes sobre salarios publicos e da qualidade de servico impactada pela
habilidade e motivacao dos funcionarios.

A visdo mais antiga a respeito de “administra¢do publica”, conforme Lynn Jr. (2010),
é¢ a de que esta representava nada mais do que o exercicio responsavel do arbitrio
administrativo, ou uma formalizagdo constitucionalmente apropriada do arbitrio gerencial
destinado a capacitar o governo a colocar em pratica a vontade do povo. A isso, a concepgao

mais nova acrescenta a “perspectiva da arte”, a qual seria uma énfase em decisdes, acdes e
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resultados, e na habilidade politica necessaria para desempenhar com eficacia papéis
gerenciais especificos; ressaltando-se o papel politico-estratégico dos gestores publicos. Dessa
maneira, a “gestdo publica” seria um segmento importante do campo, mais amplo, da
Administracdo Publica, ao passo que aquela enfocaria a administracdo publica como uma

profissdo, e o gestor publico, como praticante.

4.2.1 A Nova Administracdo Publica e os Recursos Humanos

De acordo com Lynn Jr. (2010), por mais de duas décadas, as entidades do setor
publico tém realizado mudancas substanciais na forma como gerenciam Seus recursos
humanos, as quais foram atribuidas, em suma, a insatisfacdo publica com o governo, advinda
da percepcdo do mau desempenho deste em setores cruciais. As reformas transformaram
alguns sistemas de gestdo de recursos humanos no setor publico - de regulatério e reativo -
para estratégico e proativo.

Contextualizando tais mudancas, nos Estados Unidos, a partir do inicio da década de
1990, as reformas que provocaram discussdes sobre “governancga” — a qual pode ser definida,
conforme o autor, como um regime de leis, regras, decisbes judiciais e praticas
administrativas que restringem, prescrevem e implementam o exercicio da autoridade publica
em prol do interesse publico (LYNN JR., 2010, p. 47) — abrangeram a aplicacdo
do Government Performance and Results Act [Lei de desempenho e resultados do governo] e
os esforcos da administracdo Clinton para implementar a National Performance
Review [Exame do desempenho nacional]. Em ambito internacional, tais questfes surgiram
sob a rubrica do New Public Management [Nova Gestdo Publica].

Matias-Pereira (2008), nessa mesma linha, cita que o aumento das expectativas e das
demandas dos cidaddos em grande parte dos paises mais desenvolvidos passou a exigir uma
nova forma de orientacdo na prestacdo de servicos por parte da Administracdo Publica para
responder & crescente exigéncia da populagdo. Dessa maneira, conforme o autor, a qualidade
dos servigos a serem ofertados e o nivel de satisfacdo do cidaddo passam a constituir o
referencial da Nova Gestdo Publica, a qual é fortemente embasada em um modelo gerencial, e
gue passou a se apresentar, em escala mundial, como o novo paradigma do final do século
XX.
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Conforme Bergue (2010), seguindo a l6gica gerencial, a administracdo deve passar a
concentrar recursos na gestdo com vistas a resultados — ou seja, o planejamento da agéo, a
organizacdo dos recursos necessarios, a conducao do processo (direcdo) e o controle devem
privilegiar, como parametro de elaboracdo e avaliacdo, o resultado das acbes. O escopo de
avaliacdo passaria, assim, a incorporar, além da eficiéncia (que j& existia no padrdo
burocratico), a eficacia e a efetividade das a¢bes do Estado.

O autor aponta para a New Public Management, desse modo, como sendo 0 modelo
orientado para a transformacdo do Estado e de seu aparelho em estruturas mais ageis e

eficazes.

4.2.2 O Modelo Gerencial na Administracdo Publica

Bergue (2010) cita que 0 movimento da Nova Administracdo Publica, ao observar tais
objetivos, trata por inserir elementos caracteristicos da ldgica empresarial na administracdo
plblica, através de uma adaptacdo de conhecimentos gerenciais. Mendes* (2012, apud
VIEIRA, 2014) vai ao encontro dessa constatacdo, ao apontar que o modelo gerencial (“New
Public Management”) tem como pressuposto fundamental a adocéo de ferramentas de gestéo
utilizadas na iniciativa privada para solucionar os problemas de eficiéncia na gestdo publica.

Longo (2007) também cita que os novos enfoques de gestdo de recursos humanos nas
empresas alimentam os planos de modernizagdo da gestdo publica, indicando que a literatura
da gestdo empresarial vem sendo cada vez mais conhecida e valorizada pelos gestores
publicos. Atenta, ainda, a maior valorizacdo que tal area — recursos humanos — passou a
assumir frente as reformas da funcéo puablica.

Conforme o autor, a area de RH passou a ser reconhecida como a funcéo principal da
direcdo nas organizacOes de servicos publicos, dada a grande proporcdo do gasto de pessoal
frente ao gasto total das organizacdes no setor pablico, vindo essa a tornar-se num ativo
crucial as organizagdes do setor.

Dessa maneira, tornou-se prioritaria a captagdo e o desenvolvimento de trabalhadores

qualificados, frequentemente portadores de vantagem competitiva, cuja gestdo passou a exigir

* MENDES, Inacio Manuel. Gestdo estratégica de recursos humanos na Administracdo Publica: mito ou
realidade?: Percepcdo dos dirigentes do I.G.F.S.S.1.P., sobre a gestdo estratégica de recursos humanos e 0s
possiveis impactos na performance. 2012. 138 f. Dissertacdo (Mestrado) - Curso de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, Instituto Politécnico de Setdbal, Setubal, 2012.
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formas e métodos muito diferentes dos que caracterizam as burocracias empresariais da era
industrial — a capacidade de atrair, reter e motivar o talento passou a ser considerado como um
fator diferenciador da gestdo contemporanea dos recursos humanos.

De forma a evidenciar que as organizagdes publicas podem, a principio, se beneficiar
das préticas utilizadas nas empresas privadas, Bergue (2010) cita que, enquanto ambas
diferenciam-se em aspectos de finalidade, assemelham-se em termos de seus “sistemas de
gestao” — assim, para andlise de tal fundamento, as distintas formas de organizacGes poderiam
ser consideradas compativeis, admitindo-se os mesmos referenciais teoricos, embora
devidamente ressignificados.

Nessa mesma linha, Lynn Jr. (2010) indica que, enquanto as gestdes publica e privada
envolvem temperamentos, habilidades e técnicas semelhantes, o extenso corpo de ideias e
praticas relativas ao sucesso corporativo pode ser aplicado aos problemas da gestdo publica; e
0 setor publico pode, a principio, recorrer a grande reserva de gestores e praticas do setor
privado para atender as proprias necessidades gerenciais. Entretanto, considerando que, do
ponto de vista estrutural - ou como arte - sdo diferentes, o setor publico deve ter acesso as
fontes de conhecimento, técnicas e habilidades adequados a sua caracteristica singular.

Matias-Pereira (2007), nesse contexto, afirma que os principios na governanca publica
ndo sdo distintos dos aplicados na governanga corporativa. Segundo o autor, a diferenca
basica é que, na governanca publica, os gestores tém sob sua responsabilidade bens que
pertencem a sociedade e cuja gestdo deve ser feita com elevado nivel de compromisso,
responsabilidade, transparéncia, ética e senso de justica.

Frente a tal cenario, conforme Longo (2007), nos paises mais desenvolvidos, a funcao
publica evoluiu, em geral, de um sistema uniforme, para outro mais pluralista, no qual, ao
invés do tradicional engessamento e padronizacdo da relacdo entre empregadores e
empregados, surgiram novas formas de emprego e padrdes diversificados de trabalho, as quais
se traduziram em diversas modalidades contratuais e de organizacao do tempo de trabalho.

Nesse sentido, Faro et al. (2010), enquanto se referem ao modelo gerencial como o
qual tem por caracteristica proporcionar maior agilidade e flexibilidade no atendimento das
necessidades do cidaddo, afirmam que sua implantacdo no setor publico preconiza que
servidores publicos adotem comportamento e valores distintos daqueles do modelo
burocratico, pressupondo a adocdo, pela administracdo, de politicas de pagamento por
desempenho, de estimulo a maior competitividade, de desenvolvimento de competéncias

gerenciais, de incentivo a inovagdo, bem como de estimulo a maior competitividade.
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Por parte dos servidores, igualmente pressupfe-se que adotardo comportamento e
valores proximos dos esperados daqueles do setor privado — “individuos auténomos,
competitivos, empreendedores, criativos e esforcados, para os quais o trabalho € um valor
central” (FARO et al. 2010, p.711).

4.2.3 A importancia do Sistema de Carreira na Administracao Publica

A adequacgdo dos recursos humanos ao novo Estado que vem surgindo, conforme
Matias-Pereira (2007), constitui-se em tarefa prioritaria no cenario de mudanca, implicando o
estabelecimento de uma politica voltada para a captacdo de novos servidores, o
desenvolvimento ou capacitacdo do pessoal, a implantacdo de um sistema remuneratério
adequado que estimule o desempenho por meio de incentivos, além da instituicdo de carreiras
compativeis com a necessaria reconstrucdo do aparelho do Estado.

Na gestdo de pessoas, de acordo com Custédio, Avila e Sant”’Anna (2012), a
administracdo de carreiras é peca fundamental nos processos de desenvolvimento pessoal e
profissional dos administrados: se bem elaborado, um sistema de carreira pode vir a gerar
incentivos as pessoas se desenvolverem, e, quando nele conciliados os interesses individuais e
as necessidades e estratégias empresariais, tende a gerar melhores resultados a organizacao.

Pontes (2006) analisa que cabe a organizacao a responsabilidade pela definicdo de um
plano de carreira, o qual, por trajetorias diversas, possibilite 0 crescimento e ascensdo do
colaborador, propiciando, desse modo, 0s caminhos para seu desenvolvimento. No entanto,
observa que carreira € decisdo do colaborador — somente a ele cabe a escolha de sua trajetoria.
Na mesma linha, Beschizza® (2005, p. 2, apud CUSTODIO; AVILA; SANT’ANNA, 2012,
p. 4) cita que “as pessoas sdo responsaveis por planejar suas carreiras, € a empresa, pelo
gerenciamento de oportunidades”.

Desse modo, conforme Pontes (2006), o desenvolvimento do colaborador nas carreiras
configura-se como resultado da conjugacao da disposi¢édo do profissional para se qualificar e
oportunidades que lhe sdo oferecidas — a partir de entdo, dentro do plano de possibilidades,
pode o colaborador delinear sua carreira com base nas trajetdrias, requisitos e critérios

estabelecidos.

> BESCHIZZA, Renato. Carreira: definicdo de papéis e comparacéo de modelos. APIMEC MG, 2005.
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Nas organizagdes publicas, Marconi (2005, p. 5) salienta que a estrutura de carreiras
(“leia-se desenvolvimento profissional”), a qual trate por estimular o servidor a buscar o
aprimoramento de sua capacitagdo e seu desempenho e, a0 mesmo tempo, permita aos
gestores cobrarem resultados estd dentre os principais aspectos que uma politica de recursos
humanos deve contemplar.

O autor realga sua importancia, ao citar que novos modelos de gestdo do Estado,
prevendo mudancas cada vez mais rapidas nas demandas dos cidad&os e na forma de atendé-
las, devem ser acompanhados por perfis de profissionais que sejam mais flexiveis, em
carreiras que absorvam essas mudancas e permitam com que esses funcionarios aprendam e se
desenvolvam continuamente.

Para tanto, aponta que € importante que existam carreiras cujas regras de progressao
estejam relacionadas ao desempenho do servidor, as competéncias adquiridas, a capacitacéo e
a possibilidade de assumir novas responsabilidades; além de que as mudancas salariais entre
0s niveis das carreiras sejam significativas, a ponto de estimularem os administrados a

perseguir sua progressao.

4.3 A CARREIRA NO CENARIO ATUAL

Marques et al.® (apud SOARES et al., 2013) assumem o conceito de “carreira”,
enquanto fendémeno vinculado ao mundo do trabalho e das organizagdes, como tendo dois
significados: (1) na visdo do senso comum, seria a ascensdo vertical na hierarquia de cargos
de uma organizacdo, via promoc¢fes, ou como a propria profissdo/ocupacdo laboral do
individuo; ja na (2) visdo das ciéncias comportamentais, configurar-se-ia como a historia das
ocupacdes profissionais, e do desempenho de funges e atividades a elas associadas, exercidas
pela pessoa ao longo da vida.

Bendassolli (2009, p. 388) desenvolve o conceito, citando que “carreira” pode
significar, ao mesmo tempo:

emprego assalariado ou atividade ndo remunerada; pertencimento a um
grupo profissional (sindicalizado ou ndo) ou a manifestacdo da mais pura

6 MARQUES, A. L.; NASCIMENTO, J. G. S.; ALBUQUERQUE, A. L. Inovagdo em Gestdo de Pessoas no
Setor Publico: um estudo sobre a cooperacao dos servidores a implantacdo dos novos planos de carreiras pelo
Governo de Minas Gerais. In: Anais do Encontro de Administragéo Publica e Governanca — ENAPG 2010.
Vitéria: ANPAD, 2010.
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idiossincrasia (a carreira de um artista); vocacéo (algo que alguém faz com
alto nivel de comprometimento afetivo) ou ocupacgdo (algo que alguém faz
por necessidade ou obrigacdo); posicdo em uma organizacdo (associada a
passagens por diversos cargos na hierarquia institucional) ou trajetdria de um
individuo que trabalha por conta propria; uma fonte de informacdo para as
empresas alocarem recursos (humanos) ou entdo um roteiro pessoal para a
realizacdo dos proprios desejos.

A coexisténcia dessas distintas formas de conceber a carreira, conforme o autor,
relaciona-se com a difusa producdo discursiva sobre ela realizada nas disciplinas que, ao
longo da histdria, se ocuparam diretamente das questdes da relacdo laboral, sendo essas as: (1)
Sociologia do Trabalho e das Profissdes, (2) Psicologia do Trabalho e (3) Administragdo —
cada uma, a seu modo, influenciando na compreensdo do que temos hoje por “carreira”.

Assim, ao falarem sobre o tema, essas disciplinas auxiliam na reflexdo acerca de
questdes mais amplas e fundamentais, como as envolvidas na relagdo trabalho, sujeito,
organizacdes e sociedade, ao mesmo tempo em que funcionam como uma critica a uma ideia
mais tradicional de carreira, a qual era observada com mais frequéncia na era industrial, em
que, segundo Dutra (1996), a expectativa das pessoas consistia em trabalhar para a mesma
organizacdo, e 0 sucesso era atrelado a ascensdo de cargos da hierarquia organizacional.
Podia-se considerar que “a carreira pertencia a empresa, visto que era ela quem a gerenciava”
(BALASSIANO et al., 2003, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011, p. 2) e demandava
“um ajustamento do individuo a uma ocupagdo escolhida ou a imagem que dela possuia”

(KILIMNIK et al., 2004, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011, p.2)%.

4.3.1 A evolucdo nas perspectivas de “carreira”

As principais contribuicbes das areas anteriormente referidas foram, conforme
Bendassolli (2009):
(1) Sociologia: capacidade do sujeito de interpretar suas proprias experiéncias e o

efeito dos processos sociais - 0 empregado ndo seria mais meramente um trabalhador que

" BALASSIANO, M,; et al. Carreiras e cidades: existe um lugar melhor para se fazer carreira? In: ENCONTRO
DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 27, 2003, Atibaia,
Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2003. CD-ROM.

8 KILIMNIK, Z. M., CASTILHO, 1. V. de, SANT ANNA, A. de S. Carreiras em transformagao: um estudo de
trajetorias, ancoras e metaforas de carreira em associacdo a representacdes de competéncias profissionais. In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRAGCAO, 28, 2004,
Curitiba. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2004. CD-ROM.
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estaria cego ao contexto social e as relagdes que envolvem seu trabalho, empresa e vida
social.

(2) Psicologia: a carreira € o resultado de um processo de construcdo pelo qual o
individuo significa, interpreta e da coeréncia a suas experiéncias e historias singulares de vida
em relacdo ao trabalho (e a vida como um todo). Assim, o individuo passa a construir a
consciéncia de si mesmo e se coloca numa perspectiva temporal, de acompanhar seu processo
de desenvolvimento em direcdo ao alcance de seus ideais, desejos ou da satisfacdo de suas
necessidades. Tal perspectiva atenta, desse modo, para o papel ativo do individuo na
construcdo de seu projeto profissional e a ideia de que carreira é o veiculo para o
desenvolvimento e a autorrealizagdo pessoais.

(3) Administracao: uma das principais contribuices da area é a dupla perspectiva do
conceito de carreira: uma, do individuo (tratada subjetivamente, com atencao as estratégias de
carreira); e outra, da organizacao (encarada como estruturas e rotinas).

London e Stumpf® (1982, apud DUTRA, 1996, p. 17) (grifo nosso) ja abordavam tal
distingéo:

Carreira sdo as sequéncias de posicGes ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transicGes que refletem necessidades, motivos e aspiragdes
individuais e expectativas e imposi¢des da organizacdo e da sociedade. Da
perspectiva do individuo, a carreira engloba o entendimento e avaliagdo de
sua experiéncia profissional, enquanto da perspectiva da organizacéo a
carreira engloba politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espacos
ocupacionais, niveis organizacionais, compensacdo e movimentos de
pessoas. Essas perspectivas sdo conciliadas pela carreira dentro de um
contexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudanga.

Essa definicdo, conforme Dutra (2002), pensa a carreira como fruto da relacdo
estabelecida entre a pessoa e a organizacgdo, englobando as perspectivas de ambas, e tratando-
as como elemento de conciliacdo dindmica das expectativas entre a pessoa e a instituicao.

Bendassolli (2009) também explora essa diferenca e, segundo o autor, do ponto de
vista do individuo, carreira funciona como um dispositivo para organizacdo da experiéncia
subjetiva com o trabalho, como um repositério de racionalizacdes para ele interpretar (e
justificar) os eventos que Ihe ocorrem no campo profissional, além de um apoio a tomada de
deciséo sobre rumos futuros a seguir, ou sobre o que fazer com as oportunidades que se abrem
e fecham; enquanto que, do ponto de vista das organizacdes, carreira € um dispositivo que
permite a alocacdo de recursos, o subsidio a tomada de decisdo sobre esquemas de mobilidade

e o gerenciamento simbdlico do nivel de comprometimento de seu pessoal.

9 LONDON, M.; STUMPF, S. A. Managing careers. Reading, MA: Addison-Wesley, 1982.
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Outra contribuigdo da Administracdo veio com o0 advento das teorias motivacionais,
nas quais o individuo é visto (1) como alguém impelido a um processo de
autodesenvolvimento e de autorrealizacdo, na medida em que satisfaz necessidades
progressivamente complexas e (2) como um individuo (semi-) racional, maximizador de seus
ganhos, capaz de negociar entre expectativas pessoais e exigéncias que pesam sobre seu
desempenho (BENDASSOLLI, 2009).

4.3.1.1 O conceito tradicional e 0 moderno

As trés abordagens supracitadas acabam por romper com a visao tradicionalista de
carreira, abordada na era industrial, na qual, conforme Bendassolli (2009), o emprego
representava parte expressiva da identidade social de uma pessoa, sendo a ocupagdo uma
fonte de status.

A carreira passa, entao, a aparecer como um conceito mediador capaz de ligar diversas
dimensdes da experiéncia humana em torno do trabalho, e, sob a influéncia das ideias desses
diferentes campos de estudo, as carreiras, num conceito pos era industrial, comegcam a ser
associadas a nivel de motivacdo, satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional,
desempenho individual e sucesso, ampliando, assim, sua complexidade.

Na mentalidade atual, “emergente”, de acordo com Bandassolli (2009), o trabalho
passou a ser considerado como um suporte para a realizacdo do projeto reflexivo do “eu”,
sendo utilizado para expressar um estilo pessoal, para o cultivo de experiéncias e
competéncias singulares, num movimento continuo de vinculacdo e desvinculacdo
institucional.

Dessa maneira, conforme o autor, os modelos emergentes de carreira vém buscar
responder as transformacdes pelas quais passaram o trabalho, as organizagdes e as sociedades
industriais e que tém, em seu centro, um diagnostico sobre a elevacdo da incerteza, o risco, a
fragilizacdo e a ruptura dos vinculos tradicionais de trabalho, evidenciando a necessidade da
transformacdo dos modelos de carreira tradicionais, calcados em torno da nocdo de emprego
herdada da sociedade industrial.

Chanlat (1995, apud OLTRAMARI, 2008; SILVA, J.R.; BALASSIANO; SILVA,
A.R.L., 2013) ja caracterizava a ruptura entre estes dois modelos de carreira: o “tradicional” e

0 “moderno”: enquanto o primeiro, advindo da era industrial, era marcado pela supremacia
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masculina e das classes dominantes, com o emprego sustentado pela estabilidade e pela
progressao vertical; o segundo é relativo ao ingresso mais acentuado de mulheres e membros
de grupos sociais variados no mercado de trabalho; passando a caracterizar as relagdes de
trabalho, conforme Balassiano, Ventura e Fontes (2004), por uma progressdo descontinua e
instabilidade funcional.

Soares et al. (2013) alinham-se a esse pensamento, ao abordar que o0 modelo moderno,
emergente nos anos 70, e contextualizado pelas mudancas sociais associadas a crescimento do
trabalho feminino, elevacdo do grau de instrucdo e a globalizagdo cultural e econdmica,
caracteriza-se como um modelo de carreiras marcado pela instabilidade, descontinuidade e
horizontalidade, destacando-se, nos anos 80, com a profissionaliza¢do da gestdo nos paises
industrializados e dos discursos do management, do “capital humano” ¢ da énfase nas praticas
de gestdo de RH.

Em ambito nacional, os artigos contidos no pais da area de relagdes de trabalho no
periodo de 2003 a 2007 no Brasil (OLTRAMARI, 2008) também colocam em evidéncia as
transformacdes no mundo do trabalho no pais, as quais tiveram como caracteristica a ruptura
com a ideia de um emprego para toda a vida, transformando as trajetorias profissionais cada

Vez mais incertas.

4.3.1.2 O novo contrato de trabalho e suas implicacdes

Pela visdo do agente, de acordo com o modelo tradicional, a expectativa das pessoas
consistia em trabalhar para a mesma organizacdo ao longo da vida, e o sucesso era atrelado a
ascensdo de cargos dentro da hierarquia organizacional, caracterizando-se, de acordo com
Silva, J.R. e Balassiano (2011), como um “contrato de trabalho relacional”, o qual "refletia as
expectativas mdtuas para a relacdo de trabalho e assegurava a estabilidade do vinculo em
troca da dedicacdo aos objetivos organizacionais" (MARTINS, 2006, p. 82, apud SILVA,
J.R.; BALASSIANO, 2011, p. 3) *°.

Ja no “contrato de trabalho transacional”, existente no modelo de carreira moderno,
surge a figura do “contrato psicologico” — 0 qual, conforme Longo (2007, p. 27), trata-se do

equilibrio intangivel subjacente a articulagdo formal da relagdo de emprego, materializando-se

0 MARTINS, H.T. Gerenciamento da carreira proteana. In: BALASSIANO, M; COSTA, I.S.A da (Orgs.).
Gestao de Carreira: Dilemas e Perspectivas. Rio de Janeiro: Editora Atlas, 2006, p. 81-93.
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no conjunto de percepgdes tacitas que sdo interiorizadas — que passa a regular o
relacionamento entre organizagcdes e pessoas — nesse “‘contrato”, as trocas passam a ser
utilitarias, com interesses negociados explicitamente entre organizacdes e individuos.

Sinteticamente, pode-se dizer, conforme Silva, J.R. e Balassiano (2011), que, enquanto
no contrato de trabalho “relacional”, havia promessas implicitas de estabilidade e seguranca
no longo prazo; no “transacional”, as expectativas das pessoas e organizacdes passam a ser
explicitamente declaradas e estabelecidos no curto prazo.

Do ponto de vista da organizacdo, a principal alteracdo com o novo contrato € a
transformacéo da oferta de trabalho seguro, que d& lugar a oportunidades de desenvolvimento,
surgindo o conceito da “empregabilidade” — a qual é caracterizada, segundo Pfeffer (1998b,
p.162, apud LONGO, 2007)*, como a situacdo em que as empresas proporcionam trabalhos
interessantes que ajudardo o trabalhador a desenvolver sua capacidade, mas ndo prometem
uma permanéncia a longo prazo no posto; em seu lugar, a Gnica promessa € que a experiéncia
e as habilidades adquiridas irdo abrir-lne melhores possibilidades de encontrar emprego
quando tiver necessidade de um novo. Conforme Coelho® (2006, p. 106, apud SILVA, J.R.;
BALASSIANO, 2011, p. 3), tal conceito pressupde “uma alta identidade com o trabalho,
autonomia e mobilidade profissional”.

Mascarenhas (2008, p. 169) associa o discurso da empregabilidade (ou o valor
potencial dos administrados ante futuras oportunidades de emprego) como tendo relevante
implicacdo para a estruturacdo da funcdo gestdo de pessoas — em mercados de trabalho
competitivos, nos quais ha a disputa pelos melhores talentos, as organiza¢bes ndo mais
garantiriam seguranca no emprego em troca da conformidade e dedicacdo dos funcionarios
(visdo até outrora predominante, advinda da era industrial), mas por meio de contratos de
trabalho alternativos, capazes de gerar beneficios a ambas as partes, atraindo e retendo os
melhores funcionarios.

Bridges®® (1995, p. 76, apud LONGO, 2007, p. 28) atenta que, nessa nova relacéo, a
esfera do posto de trabalho converte-se num mercado, no qual manter alto seu valor sera uma
preocupacdo fundamental do trabalhador. As “boas empresas”, assim, passam a ser aquelas
que garantam a manutencdo e o desenvolvimento de uma alta empregabilidade, a qual

assume, como um ingrediente béasico, a capacidade de adquirir novos conhecimentos e

" PFEFFER, J. (1998b). La Ecuacién Humana. Barcelona, Gestién 2000.

2 COELHO, J. A. Organizag@es e carreiras sem fronteiras. In: BALASSIANO, M.; COSTA, I. S. A da (Orgs.).
Gestéo de Carreiras: Dilemas e Perspectivas. Rio de Janeiro: Editora Atlas, 2006, p. 95-108.

3 BRIDGES, W. (1995). Jobshift. How to prosper in a workplace without jobs. Londres, Nicholas Brealey
Publishing.
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habilidades, em um cenério que prevalecem continuos processos de aprendizagem e
desaprendizagem.

Conforme Bendassolli (2009), de acordo com a perspectiva moderna, a carreira nem
sempre vai estar associada a promog¢éo — mas a requisitos para a manutencao do emprego, que
podem girar de variadas maneiras, conforme os “modelos emergentes de carreira”.

Individuos qualificados, nesse cenario, de acordo com Mascarenhas (2008), ndo mais
veriam sua empresa, necessariamente, como estratégia prioritaria de progressdo na carreira;
mas, sim, o seu campo profissional mais amplo, no qual se encontra uma variedade de
possibilidades promissoras — aproveita-las, permitiria aos individuos desenvolverem-se, ao
passo que acumulariam competéncias em diversas situacbes de negoOcio e contextos
organizacionais, construindo de maneira proativa sua “empregabilidade”.

As organizagdes seriam entendidas, assim, como espacos de desenvolvimento, ou
acumulo de competéncias, e se beneficiariam contratando no mercado talentos com
competéncias Uteis a necessidades de negdcios frequentemente pouco previsiveis, em um
mercado que passa a requerer, cada vez mais, a flexibilidade dos individuos.

Evidencia-se, por outro lado, conforme Mascarenhas (2008, p. 170), paradoxos
contemporaneos, 0s quais gerariam ansiedade, inseguranca e frustracdo nessa nova
concepcao: se, por um lado, a competitividade crescente nos mercados requerem profissionais
com competéncias mais complexas, “o discurso da empregabilidade colocaria nas costas do
individuo toda a responsabilidade pela manutencdo do seu emprego e nivel de renda, o que

dependeria de estratégias pessoais de desenvolvimento”.

4.3.2 0Os Modelos Emergentes de Carreira

Segundo Oliveira Jr. (2002, apud SOARES et al., 2013)**, no modelo contemporaneo
de carreiras, o planejamento e a gestdo das carreiras funcionais passaram a se converter numa
tecnologia de gestdo, assumindo técnicas legitimadas pelas teorias e praticas da area de RH,
além de estarem pautadas no discurso da identificagdo e valorizagdo das competéncias

técnico-profissionais e pessoais do funcionario.

1% OLIVEIRA Jr., A. R. A gestdo estratégica no terceiro setor: estudo de caso em uma organizacédo religiosa
eclesiastica no Amazonas. Novos Cadernos NAEA. Belém: NAEAUFPA, v. 05, n. 02, dez. 2002, p. 05-87.
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A carreira torna-se, conforme Marques et al. (2010, apud SOARES et al., 2013)",
numa responsabilidade do préprio funcionario, a quem cabe maior parte do planejamento e da
selecdo das melhores oportunidades que lhe aparecem durante sua trajetéria em uma mesma
organizacdo, ou nas quais venha a trabalhar durante sua vida profissional.

Dessa maneira, os profissionais passam a tracar estratégias de desenvolvimento
profissional, 0 que promove uma “carreira inteligente” — esta pressupde que, assim como as
organizacOes possuem suas competéncias essenciais ancoradas na cultura, no conhecimento e
na rede de relacionamentos, também as pessoas devem construir competéncias baseadas nos
mesmos aspectos para se adaptarem as exigéncias atuais e, mais do que isso, abrir portas para
oportunidades futuras (ARTHUR et al.,1995, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011) *°.

Conforme Bendassolli (2009), os conceitos emergentes de carreira ttm em comum a
énfase na autonomia, no desprendimento das tradicBes, na individualizacdo e num
posicionamento ativo diante dos repertérios socioculturais herdados. Com relacdo ao trabalho,
0S pontos em comuns sdo a constatagdo de sua desinstitucionalizagdo tradicional,
materializada pela crise do emprego, transformacdo dos vinculos individuo-organizacdo, ndo
linearidade das carreiras e pela reinstitucionalizacdo do trabalho enquanto experiéncia, fluxo e
contexto de desafios para o sujeito.

Nesse cendrio, ndo s6 as pessoas devem se adaptar a sua mutacdo, mas também as
organizagdes: “As mudangas da economia, a expansao dos mercados, o avanco da tecnologia
e a alta densidade demografica aumentaram a competitividade e muitos dos antigos
paradigmas mudaram” (COELHO, 2006, p. 94, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011, p.
3). Diante de tais transformacOes, as organizacdes mais competitivas séo as que melhor
conseguem articular o conhecimento e a informacao, ampliando suas fronteiras, sendo que, “a
medida que as organizacBes tornaram-se sem fronteiras, as carreiras as seguiram”
(LACOMBE; CHU, 2006, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011, p. 3)*".

> MARQUES, A. L.; NASCIMENTO, J. G. S.; ALBUQUERQUE, A. L. Inovacio em Gestdo de Pessoas no
Setor Piblico: um estudo sobre a cooperacdo dos servidores a implantagdo dos novos planos de carreiras pelo
Governo de Minas Gerais. In: Anais do Encontro de Administragé@o Publica e Governanca — ENAPG 2010.
Vitdria: ANPAD, 2010.

6 ARTHUR, M. B. et al. Intelligent Enterprise, Intelligent Career. The Academy of Management Executive.
V.9,n. 4, p. 7-20, 1995.

" LACOMBE, B. M. B.; CHU, R.A. Buscando as fronteiras das carreiras sem fronteiras: uma pesquisa com
professores universitarios em Administracdo de empresas na cidade de Sdo Paulo. In: BALASSIANO, M.;
COSTA, I.S.A da (Orgs.). Gestao de Carreiras: Dilemas e Perspectivas. Rio de Janeiro: Editora Atlas, 2006, p.
109-133.
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Kilimnik'® (2011, apud CUSTODIO; AVILA; SANT’ANNA, 2012, p.4) também
atenta para uma definicdo mais moderna de carreira, a qual passa a ser entendida como um
“processo de desenvolvimento do empregado por meio de uma trajetoria de experiéncia e
empregos €m uma ou mais organizagoes”.

Um dos modelos emergentes de carreira que se destaca, nesse sentido, é a “Carreira
sem Fronteiras”, a qual representa um olhar alternativo sobre o emprego estavel e a carreira
estritamente organizacional. Na carreira sem fronteiras, a trajetoria do individuo ndo se
vincula mais a uma sO organizacdo, mas as suas proprias escolhas e interesses - a crenga no
paternalismo organizacional da lugar & busca do autodesenvolvimento, visando a
empregabilidade.

Conforme Bendassolli (2009), esse modelo se opde as de tipos tradicionais pelo fato
das oportunidades de desenvolvimento na carreira ndo serem confinadas as fronteiras de uma
Unica organizacdo — ha uma pluralizagdo dos contextos de trabalho e um tipo de contrato
psicoldgico, baseado na relagéo instavel e movida a oportunidades.

A carreira sem fronteiras, desse modo, propde uma transversalidade dos vinculos de
trabalho, no lugar da verticalidade pela qual o individuo devotava, as vezes, toda a sua vida a
uma organizacao - o individuo passa a também atuar na sua carreira e a trocar de organizacéo,

desenvolvendo diferentes competéncias.

4.3.2.1 Os Modelos Emergentes de Carreira no setor pablico brasileiro

Se, no setor privado, organizacdes e individuos tém caminhado para novas relacdes de
trabalho, com contrato transacional de curto prazo e focado no interesse das partes; no setor
publico, conforme Silva, J.R. e Balassiano (2011), as organizacdes ainda atuam sob a
premissa da existéncia de um contrato de trabalho incompativel com a nova concepcéo de seu
papel. Tem-se que os individuos ndo sdo mais limitados pelas oportunidades oferecidas
exclusivamente pelas organizaces, e, nesse sentido, entende-se que os profissionais, mesmo
estando no servico publico, ja planejam e articulam suas carreiras, porém nem sempre

vinculadas a estrutura de crescimento intraorganizacional proposta.

8 KILIMNIK, Zélia Miranda. Transformagdes e transices nas carreiras: estudos nacionais e internacionais
sobre o tema. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2011
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Conforme os autores, a imagem do “burocrata tradicional”, alheio aos acontecimentos
organizacionais e que apenas cumpre ordens baseado em normas e regulamentos hierarquicos,
satisfeito com a seguranca e estabilidade do cargo que possui, precisa ser revista. Ha que se
considerar que, embora a estrutura organizacional espere um comportamento padrdo do
servidor, enquanto agente com um papel a desempenhar, informalmente, de acordo com
Oliveira™ (2007, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011) os individuos tendem a usar a
prépria estrutura da organizacgéo para o alcance de seus objetivos pessoais.

Na dtica do individuo, seguindo a concepc¢do do contrato transacional, encerra-se 0
COMPromisso com a organizacao, iniciando-se o compromisso, sobretudo, conforme Baruch?
(2004, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011) com a propria carreira e as maneiras de
articula-la no contexto social mais amplo.

Conforme Silva, J.R., Balassiano e Silva, A.R.L. (2013), notou-se que, & medida que
no setor publico predominam a regulamentagdo e os mecanismos burocraticos, sendo o
cenario mais propicio para a disseminacao do contrato relacional, voltado para a seguranca e a
estabilidade, coexistem, em tal setor, profissionais com perspectivas distintas de carreira: (a)
uma mais tradicional, convergentes com as premissas das organizac6es publicas; e (b) outra
mais moderna, que, de maneira ambigua, articula elementos da primeira para poder existir,
assumindo dindmica semelhante a da “carreira proteana” — outra das carreiras emergentes.

A “Carreira Proteana”, de acordo com Bendassolli (2009), utiliza-se de uma metéfora
da mitologia grega para realcar a inevitabilidade das mudancas: Proteu, deus do mar, mudava
de face como resposta adaptativa e estratégica as mudancas no ambiente — desse modo, a
carreira dependeria da versatilidade, continua adaptacdo e resiliéncia do individuo. Nesse
modelo, 0 sujeito passa a procurar desenvolver-se, bem como procurar uma identificacdo
pessoal, diversificando as funcGes que desempenha — trata-se de um sujeito que ndo esta
preocupado apenas com 0 momento e situacdo na qual se encontra, mas busca alinhar outros
conhecimentos para sua bagagem, aproveitando a sua passagem, a qual pode ser momentanea
no local em que se encontra.

Esse entendimento ilustra-se no servi¢o publico, como abordado por Oliveira (2007,
apud SILVA, J.R.; BALASSIANO; SILVA, AR.L., 2013), acerca da existéncia do
“burocrata alpinista” — profissionais que, independente da estabilidade existente no setor,

buscam outras oportunidades de carreira, articulando-se sob duas maneiras distintas: (a)

Y OLIVEIRA, C. G. de. O servidor publico brasileiro: uma tipologia da burocracia. Revista do Servico Publico,
Brasilia, v. 58, n. 3, p. 269-302 jl./set. 2007.

2 BARUCH, Y. Transforming careers: from linear to multidirectional career paths: organizational and individual
perspectives. Career Development International, v. 9, n. 1, p. 58-73, 2004.



36

crescimento pelo uso pessoal dos recursos publicos voltados para aperfeicoar o servigo
publico; e (b) possibilidade do uso de recursos do cotidiano do trabalho, como as instalagdes,
0S equipamentos e o tempo, para se aperfeicoar por conta propria.

As oportunidades vislumbradas pelos funcionarios publicos, nesse sentido, podem
abarcar, conforme Silva, J.R., Balassiano e Silva, A.R.L. (2013), desde a capacitacdo
profissional, através de atividades interessantes no seu cargo; passando pelo aproveitamento
do tempo ocioso para estudarem para outros concursos publicos; até a utilizacdo de contatos
da rede privada, estabelecidos durante o exercicio na esfera publica, para envio de curriculo.

Frente a evidéncia de que alguns servidores passam a articular a estrutura publica para
se qualificar, criar uma rede de relacionamentos e identificar os elos que possibilitem
construir sua carreira, inclusive fora do contexto publico, remete-se a percepc¢éo de que alguns
profissionais do setor tétm rompido com a légica de carreira da organizacdo a qual pertencem,
criando, dentro do setor publico, carreiras sem fronteiras vinculadas as suas perspectivas
pessoais de carreira.

Conforme os autores, a medida que, comprometidos com seus préprios interesses,
alguns individuos adotam um comportamento utilitario (carreira proteana) em relacdo as

organizacdes publicas (burocréticas), intitulou-se tais servidores de “burocratas proteanos”.

4.3.3 O Burocrata Proteano

O “burocrata proteano” trata-se, assim, de um profissional que se utiliza da burocracia
publica para ser proteano: observou-se que esse, ao lidar com os recursos e limitagdes de tal
burocracia, passa a articular suas préprias metamorfoses de carreira em logicas as quais se
utiliza da funcéo de servidor publico para satisfazer sua propria expectativa de carreira.

Demonstrou-se que ha, dentre os servidores publicos, uma busca por ascensdo na
carreira por conta prépria, a medida que passam a construir suas perspectivas de carreira
independentemente da estrutura organizacional a qual pertencem — em alguns casos voltando-
se para o contexto privado, e, em outros, mantendo-se no publico.

llustra-se, dessa maneira, conforme Silva, J.R., Balassiano e Silva, A.R.L. (2013), o
que se tem discutido acerca da tematica da carreira na contemporaneidade: as organizacoes
influenciam as escolhas profissionais dos individuos, mas essas influéncias nem sempre tém

como consequéncia a defesa dos interesses organizacionais. Desse modo, a lealdade das
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pessoas, que outrora era com a organizacdo, tem se transformado em lealdade para consigo
proprias.

Conforme os autores, para a retencdo do qualificado capital humano, ndo basta,
portanto, que essas organiza¢fes mantenham suas praticas de recursos humanos focadas nas
premissas tradicionais de carreiras — como sele¢do por concursos e progressao por senioridade
— a medida que, mesmo nessas construcdes, as pessoas exercem seu potencial para planejar o
desenvolvimento de suas carreiras, baseadas em perspectivas que, muitas vezes, diferem das
intencdes da administracdo publica — ndo deixando de articula-las, mas usando-as a favor de

seus interesses proprios.

4.4 A “CARREIRA” NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Bresser-Pereira (1998) cita que a Reforma Gerencial no Brasil veio a ser realizada de
acordo com uma estratégia que visava aumentar a eficiéncia do Estado, por meio de formas
inovadoras, e de um movimento para sair das amarras do modelo burocratico do servigo
publico de até entdo, nos quais se propunha uma forma mais flexivel e descentralizada de se
administrarem os recursos humanos.

De acordo com o autor, a politica de RH da Administracdo Publica Federal, que visava
dotar o Estado de um quadro de pessoal capacitado para desempenhar suas novas funcdes,
incluiria quatro elementos bésicos: (1) a politica de concursos, (2) a revisdo da politica
remuneratoria das carreiras de Estado, (3) a reorganizacdo das carreiras e (4) a politica de
capacitacao.

Frente a (3) “reorganizacdo de carreiras”, conforme relatério da Organizacdo de
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), do ano de 2010, o qual tratou por
avaliar a Gestdo de Recursos Humanos no Governo Brasileiro a época, esfor¢os adicionais na
reforma dos sistemas de carreira, bem como na gestdo de capacidades e competéncias dos
servidores publicos, seguem sendo prioridades no Brasil nos tempos de hoje — foi observado
que o principal problema quanto ao tema refere-se ao fato de que a organizacdo das carreiras
no pais tem sido implantada de forma complexa e fragmentada, sujeito aos lobbies e pressoes
de diferentes grupos para criar condicOes de trabalho diferenciadas, de modo que a capacidade

do pessoal empregado no setor veio a ser classificada como “mal gerenciada”.
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4.4.1 O conceito dado a “carreira” no servigco publico brasileiro

Bresser-Pereira (1998) caracteriza a “carreira” no servigo publico brasileiro através de
trés elementos:

(1) refere-se a um conjunto de cargos que se submetem a regras comuns no que diz
respeito ao ingresso, a promocao entre as diversas classes, a lotacdo e movimentacdo entre
6rgdos do Poder Executivo Federal e a remuneragdo dos seus integrantes;

(2) seus integrantes detém um repertério comum de qualificacdo e habilidades; e

(3) esse sistema organizado de regras aplica-se aos servidores que representam o
quadro de pessoal permanente do Estado, exercendo, portanto, atividades tipicas de Estado.

Conforme relatério da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administragdo
Publica Federal (MPOG/SRH, 2009, p. 44), constatou-se o reducionismo do conceito de
carreira dos servidores publicos no pais, o qual vem sendo tratado como mero mecanismo
para distincdo remuneratoria; ou mero “trampolim” para a obtengdo de melhores tabelas
salariais, desprezando-se todos os outros elementos que deveriam integra-lo, como regras de
desenvolvimento, capacitacéo e perspectivas de crescimento profissional e individual.

Bergue (2010), na mesma linha, aponta que se assiste, em geral, no servi¢o publico
brasileiro, a situacdes em que a formatacdo de carreiras comporta tdo somente padrdes
remuneratérios diferenciados entre as classes, destituidas do real propoésito de sua existéncia,
qual seja o de sinalizar um percurso capaz de estimular o desenvolvimento pessoal e
profissional dos agentes publicos.

Marconi (2005), por sua vez, assinala que ndo ha, na maior parte das instituicdes
publicas brasileiras, politicas definidas para o desenvolvimento do funcionario por meio de
treinamento e progressdo na carreira, e, quando essa existe, geralmente é ligada a
permanéncia no cargo, assim como as gratificacdes, que costumam estar relacionadas ao
tempo de servico. Nesse quesito, Bergue (2010) observa a importancia da antiguidade para
progressdo na carreira, a qual ndo deve ter afastada sua consideragcdo para tanto —
reconhecendo o valor da experiéncia — entretanto, afirma que pode-se, sim, vir a pensar, na
introducdo de intensidades diferentes para as ascensfes por merecimento (maior) e por

antiguidade (menor) na administracdo publica brasileira.
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44.1.1 Como a “carreira” deveria ser considerada

Conforme OCDE (2010, p. 155-156), a maioria das “carreiras” no setor publico do
pais ndo seriam, realmente, carreiras no sentido proprio do termo, enquanto a maior parte é
constituida por uma categoria de emprego ocupacional ou profissional estritamente definida,
com a Unica forma de progresso possivel, na maioria dos cargos, sendo 0 movimento para
cima na tabela salarial, com base em antiguidade, ou em uma combinacéo entre antiguidade e
desempenho.

Quanto ao real conceito de uma carreira no servigo publico, Bergue (2010) refere que
essa pode ser definida como um conjunto de cargos afins, dispostos em posi¢Ges ordenadas
segundo uma trajetoria evolutiva crescente de variagdo das exigéncias requeridas para
ascensdo, e que, como consequéncia dos parametros crescentes, 0s estagios de ascensdo
podem apresentar um correspondente incremento quantitativo e qualitativo de atribuices.

Dessa forma, conforme o autor, seria possivel conceber um conceito ampliado de
carreira no servico publico, capaz de contemplar efetivo incremento de atribuicdes e
responsabilidades, em perfeita consonancia com a tradicional curva ascendente dos niveis de
remuneracao associados as suas unidades basicas constitutivas (o cargo).

Por sua vez, Dias (2010) cita que o verdadeiro sentido de “carreiras” no servigo
publico seria o de haver um procedimento padronizado de formacédo de todos os membros do
quadro, composto por fases e treinamento especificos, graduais e crescentes em dificuldade e
complexidade, os quais tendam ao desenvolvimento dos servidores nos seus cargos e funcgdes
publicas.

Conforme o autor, as carreiras deveriam ser elaboradas a partir de estudos
aprofundados sobre, dentre outras questes, 0s cargos, seus fatores constitutivos, o tempo
suficiente para que se atinja determinado nivel, os conhecimentos exigidos para que se chegue
a cada fase do processo, bem como o tipo de desenvolvimento de pessoal que se faz
necessario para tal meta. Aponta, também, para a necessidade de se atentar a uma constante
atualizagdo das necessidades de treinamento e dos critérios para se atingir a senioridade, de
forma a ndo permitir a estagnacao do servidor.

Como aponta Vieira (2014), uma observacdo que se faz necessaria trata-se da
confusdo que, normalmente, se observa na administracdo publica brasileira, quanto a
diferenciacdo entre “planos de carreira” e “planos de cargos e salarios”: conforme o autor, tal

distingdo parece estar mais no plano académico, do que numa correspondéncia perfeita da
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realidade, a medida que alguns “planos de carreira” no setor publico ndo atentam para um
adequado sistema de desenvolvimento e progressao.

Pontes (2006) diferencia-os, explicitando que o “plano de cargos e salarios” estabelece
um posicionamento de cargos, sem a perspectiva de crescimento profissional, a qual se ilustra
como a proposta fundamental de um “plano de carreira” — com esse configurando-se,
conforme Vieira (2014), numa evolugéo daquele.

Resende (2002, p. 73-74), enquadrando-se as variadas criticas que a “carreira” sofre na
administracdo publica no pais, demonstra que existem concep¢des vagas, idealizadas e
distorcidas a respeito de tal conceito:

- Vagas, quando nos contentamos com ideias captadas no ar ou com
mengdes de carater genérico;

- ldealizadas, enquanto se imagina que carreira constitui uma situacdo
prépria de qualquer cargo ou profissdo, traduzida em promocdes sucessivas,
em espacgos de tempo determinados. E que a qualquer pessoa que ingresse
em uma organizacao, deveria ser dada a oportunidade de obté-la;

- Distorcida, quando se denomina de “plano de carreira” artificios criados
para concessdo de aumentos salariais. Ou seja, quando se confunde
progressdes salariais com plano de carreira.

Bergue (2010), ao afirmar que a estruturagdo de carreiras constitui um dos esforgos
mais complexos no ambito da gestdo de pessoas no setor publico, traca um paralelo de sua
realidade frente ao setor privado: conforme o autor, as possibilidades para a definicdo de
mecanismos de ascensdo entre as esferas diferem-se sensivelmente, restando ao gestor publico
identificar alternativas, observadas as restricdes constitucionais e legais impostas.

O autor cita o impositivo constitucional do inciso Il, do art. 37 da Constituicdo
Federal, o qual disciplina que o concurso publico é o requisito prévio a investidura em cargo
ou emprego publico, passando a nocdo de carreira a assumir, nas organizacdes publicas do
pais, contornos particulares e consideravelmente restritos, & medida que se torna impraticavel
a progressao de um cargo a outro.

Marconi (2005) observa alguns pontos que deveriam ser considerados em uma
formulacdo de carreira no setor publico, dentre eles o respeito a uma estrutura piramidal em
seus niveis finais, com uma diferenciacdo salarial maior que a estabelecida entre 0s niveis
anteriores, para sempre estimular os servidores a buscarem o0 seu desenvolvimento
profissional, sendo que, nos niveis superiores, deve haver um nimero restrito de vagas para
progressdo, destinados a um pequeno grupo dentre os mais capacitados, 0s que apresentam
melhor desempenho e os que possuem condi¢fes de executar tarefas com maior graus de

complexidade.
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Ainda, o autor sugere que o tempo considerado para que se atinja 0 nivel maximo da
carreira seja de, no minimo, 20 (vinte) anos — quando ja tiverem bastante experiéncia — e que
a possibilidade de progressdao na carreira persista mesmo nos periodos em que estiver

ocupando funcdo comissionada.

4.4.2 O papel do “RH” na Administracdo Publica brasileira

Quanto ao departamento de recursos humanos nas administragdes do governo
brasileiro, o qual seria o principal ator para gerenciar uma mudanca nas carreiras, Marconi
(2005) enfatiza as duas funcGes a que tal area, na grande maioria dos 6rgdos publicos, fica
limitada:

(1) rotinas de processamento de tarefas administrativas relacionadas ao pagamento,
aos beneficios da aposentadoria e afins; e

(2) proposicao de leis, regras e outros regulamentos acerca do mesmo assunto;

Desse modo, acaba a area por ficar conhecida como “departamento de pessoal”, e
respondendo somente a demandas de outras areas e dos funcionérios, limitando-se a “apagar
incéndios” constantemente.

Bergue (2010) aponta que as atividades mais estratégicas, como a definicdo de
politicas para contratar, capacitar e remunerar funcionarios — as quais englobariam uma
possivel verificacdo da adequacao do sistema de carreira — acabam ficando em segundo plano,
a medida que a atuacdo da area €, geralmente, de forma reativa, sendo priorizadas questdes
emergenciais e acionadas por demandas das outras areas da organizacao.

Dias (2013) também aborda essa questdo, ao afirmar que todo ambiente de RH no
servico publico é, essencialmente, de processamento dos sistemas de pessoal, concessao de
beneficios e poucas atividades vinculadas a estratégia do Orgdo — a qual, conforme o autor, é
raramente tratada no servico publico brasileiro.

Como resultado de tantos anos desse conjunto de politicas de recursos humanos,
temos, conforme Marconi (2005), um quadro de funcionarios publicos acomodados, sem
motivacdo para inovar, melhorar seu desempenho, aumentar sua produtividade ou se

desenvolver — pois ndo ganham nada com isso, nem perdem se ndo o fizerem.
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Salles e Nogueira®* (2006, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011) compartilham
dessa visdo, ao analisarem que os servidores publicos, por vezes, vivenciam a estagnacdo de
suas carreiras, com possibilidades restritas de progressdo, seja pela falta de oportunidades e
desafios, seja pela inexisténcia de incentivos organizacionais para tal.

Faro et al. (2010) analisam que um sistema de remuneracdo das carreiras
(considerando sua amplitude salarial) que proporcione aumentos salariais automaticos, em
funcdo do tempo de servigo, nos quais em curto prazo se alcance o teto, ndo havendo mais
perspectivas de aumento até a aposentadoria, transmite ao servidor a mensagem de que a
organizagdo, a partir de determinado ponto, ndo estaria mais disposta a reconhecer a
contribuicdo ou esforco do individuo.

Dias (2013) evidencia tal realidade, ao apontar que recentes pesquisas de clima
organizacional no servico publico demonstraram que boa parte dos servidores estaria
descontente em seu trabalho, sendo que uma considerdvel parcela estaria apenas esperando
para se aposentar, e outra, usando o trabalho como “trampolim” para outros concursos de

maior complexidade.

45 AESTRUTURA DAS CARREIRAS NAS ADMINISTRACOES PUBLICAS

Conforme OCDE (2010, p.150), a estrutura e o gerenciamento dos planos de carreira
tém importantes implicagdes para (1) a flexibilidade da forca de trabalho e para (2) a
organizacéo efetiva da equipe de trabalho em um governo. Um sistema de carreira eficaz deve
permiti-lo (a) estruturar seus servidores e (b) desenvolver a equipe da melhor maneira
possivel, visando adaptar-se a eventuais requisitos de mudancas.

Deve, portanto, propiciar uma flexibilidade suficiente em termos de mobilidade de
pessoal dentre diferentes partes do servigo publico, de forma a viabilizar as oportunidades de
carreira para a equipe de servidores; alem de assegurar ao servi¢o publico a possibilidade de
recrutar o talento necessario, por meio da oferta de oportunidades de carreira que contenham
empregos interessantes e atraentes. Ainda, deve ser capaz de evitar fragmentacOes de carreira,

as quais levam a negociag6es de remuneracao distintas.

2l SALLES, D. M. R.; NOGUEIRA, M. G. Carreiras no servico publico federal: antigos dogmas, novas
perspectivas. In: BALASSIANO, M.; COSTA, I. S. A da (Orgs.). Gestdo de Carreiras: Dilemas e Perspectivas.
Rio de Janeiro: Editora Atlas, 2006, p. 134-149.
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As abordagens de gestdo de carreira observadas nos governos se diferenciam,
conforme OCDE (2010, p. 151), dependendo da existéncia de:

Uma (1) “Estrutura de Carreira de Longo Prazo”, na qual a progressdo de carreira
tende a ser organizada por meio de promogéo interna, onde:

(@) os servidores sdo contratados no inicio de sua carreira, a0 mais baixo nivel
hierdrquico do cargo, aguardando serem promovidos por meio de uma série de niveis
crescentes de responsabilidades, desde que sejam razoavelmente competentes;

(b) as estruturas de promocéo sdo bem definidas, embora as oportunidades para essas
sejam limitadas pela existéncia de uma estrutura piramidal, com poucas posi¢des acima da
hierarquia;

(c) muitas vezes ha um forte elemento de senioridade no regime de promog¢édo, mesmo
que os procedimentos de selecdo interna objetivem a garantia do mérito;

(d) tal tipo de sistema é caracterizado por limitadas possibilidades de entrada no
servico publico no meio da carreira, e uma forte énfase no desenvolvimento da carreira.

Paises membros da OCDE que o adotam sdo: Espanha, Grécia, Irlanda, Japéo...

Ou de um (2) “Sistema de Carreira baseado em Cargos”: nesse tipo de sistema, todos
0s cargos sdo abertos a competicdo, seja por recrutamento externo, ou entrevista interna —
aqui, ndo ha, normalmente, uma série de passos definidos para promocdo de cargos em niveis
mais baixos para mais altos.

Exemplos da OCDE incluem: Finlandia, Nova Zelandia, Reino Unido, Suécia e Suica.

Identificou-se, dessa maneira, que as abordagens de gestdo de carreira nas
administraces publicas enquadram-se quanto as:

(1) modalidades de entrada existentes — que podem ser analisadas em termos do grau
que sao relativamente abertas ou fechadas; e

(2) promocdes — analisadas no nivel em que a progressao na carreira € mais, ou menos
estruturada.

Assim, os sistemas diferenciam-se, dependendo (OCDE, 2010, p. 151):

(1) da existéncia de uma estrutura de carreira de longo prazo relativamente fechada, na
qual a progressdo de carreira tende a ser organizada por meio de promogéo interna; ou

(2) de um sistema baseado em cargos, na qual a gestdo de carreira tende a tomar a
forma de aconselhamento, recrutamento e treinamento de pessoas a fim de prepara-las para
competir por novas oportunidades de trabalho.

Longo (2007, p. 70-72) passa a chamar, dentre os dois sistemas identificados para se

gerenciar careiras nos servicos publicos, o primeiro (“Estrutura de Carreira de Longo Prazo”),
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de “Sistemas de Carreira”; enquanto o segundo (“Sistema de Carreira baseado em Cargos”),
de “Sistemas de Emprego”; explicando que o0 primeiro baseia-se em uma estrutura
hierarquizada dos cargos publicos: os funcionarios, recrutados para um determinado nivel de
emprego, podem, com 0 tempo, percorrer uma trajetoria ascendente, passando por uma série
de niveis, até chegar ao nivel maximo que lhes compete. Assim, os planos de carreira
pressupdem que existam certos postos considerados de acesso, reservados para recrutamento
externo, e que o resto dos postos correspondentes a niveis superiores sejam preenchidos
mediante promocao interna.

Quanto ao segundo, os “sistemas de emprego”, o autor aponta que € organizado a
partir das necessidades de pessoal a curto prazo da administracdo, com o recrutamento sendo
realizado para um emprego, ou cargo, e ndo para integrar um agrupamento profissional mais
amplo, que habilite o candidato a ocupar certos cargos.

De acordo com o autor, a distincdo fundamental entre tais sistemas consiste em sua
relagdo com o mercado de trabalho: no de carreira, as necessidades quantitativas e qualitativas
de pessoal sdo satisfeitas mediante recrutamento para os postos definidos como de acesso;
enguanto no de emprego, mediante ajuste externo, recorrendo-se ao mercado.

Saravia® (2006, apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011, p. 3-4), segue a mesma
nomenclatura adotada por Longo (2007), explicitando os diferentes sistemas de forma
semelhante:

(1) “o de carreira”, onde o funcionario € recrutado para um corpo, ou organizagdo —
tendo mais perspectivas para seu desenvolvimento profissional dentro da estrutura; e

(2) “o de emprego”, onde o funcionario é recrutado para um posto, determinando o
cargo e as tarefas especificas que este ird desempenhar.

Conforme OCDE (2010), os dois tipos de sistema estdo evoluindo, a medida que 0s
servicos publicos vém buscando alcancar maior fluidez e mobilidade interna, bem como pela

maior énfase ao desenvolvimento do desempenho e da competéncia.

45.1 O Sistema de Carreira Brasileiro

22 SARAVIA, E. O sistema de carreira no setor publico: descricdo e anélise comparativa e perspectiva. In:
BALASSIANO, M.; COSTA, I. S. A da (Orgs.). Gestdo de Carreiras: Dilemas e Perspectivas. Rio de Janeiro:
Editora Atlas, 2006, p. 150-178.
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Teoricamente, conforme OCDE (2010), um sistema de categoria de cargos bem
projetado e bem implantado seria indispensavel em um sistema de carreira, observando-se,
conjuntamente, a mobilidade que este deva propiciar (“mobilidade” entendida como a
possibilidade de alocacdo de servidores dentre as diferentes instituicbes do setor publico, a
qual seria garantida por meio da “flexibilidade” das carreiras).

Na prética, entretanto, 0 modo como foi usado no governo federal brasileiro enrijeceu
0 sistema, ao prover inumeras condi¢cdes de emprego diferentes que dependem, ndo apenas
das atribuicdes funcionais de carreiras, mas também de como elas sdo adaptadas por cada
organizacdo governamental, a fim de adequar sua administracdo a favor de seus proprios
servidores.

Conforme Silva, J.R. e Balassiano (2011), no setor publico brasileiro, embora vigore o
sistema de carreira, esse € estruturado em cargos, e suas descri¢cdes, de modo a legitimar uma
estrutura burocrética; e ndo a promover e estimular o desenvolvimento dos individuos
(SALLES; NOGUEIRA, 2006; apud SILVA, J.R.; BALASSIANO, 2011), ao passo que
limita a progressdo em termos verticais e a mobilidade dos servidores entre cargos da mesma
carreira (SARAVIA, 2006; BRESSER-PEREIRA 1996 apud SILVA, J.R.; BALASSIANO,
2011) %,

As “carreiras” sdo assim dispostas no servico publico brasileiro, conforme OCDE
(2010, p. 159):

a) as carreiras sdo divididas em varias classes;

b) dentro de uma classe, a progressdo baseia-se no cumprimento de servico, nos
resultados de avaliacdo de desempenho, e, em alguns casos, em horas de treinamento;

C) a progressao entre as classes €, geralmente, relacionada ao resultado da avaliagdo de
desempenho, bem como pelo tempo gasto na ultima remuneracdo da Ultima classe,
normalmente 12 ou 18 meses.

Dessa forma, na “carreira” do servigo publico brasileiro, considera-se que:

1. A “promog¢do” significaria somente a progressdo na escala salarial ao longo do
tempo; e

2. Todos podem alcangar o topo da escala, normalmente de 13 a 20 anos.

Sendo assim, muitos servidores encontram-se no topo de sua escala de salario, sem

perspectiva de promocao, ou transferéncia para outra carreira.

% BRESSER-PEREIRA, L. C. Da administracdo publica burocrética & gerencial. Revista do Servigo Publico,
Brasilia, v. 47, n.1, jan./abr. 1996.
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Do ponto de vista do empregador, conforme OCDE (2010), isto cria pressdes para que
se eleve a escala salarial, com pressdo dos servidores e sindicatos para a “reestruturacdo de

carreiras”.

4.5.2 Os dois principais aspectos a se considerar no sistema brasileiro

Constatou-se, conforme OCDE (2010, p. 196), que a capacidade do pessoal
empregado vinha sendo mal gerenciada no servigo publico brasileiro, contando com:

a) uma gestdo muito limitada de competéncias;

b) sistemas de selecdo por méritos estritos; e

C) carreiras rigidas e estreitas que impedem a alocacdo Otima dos recursos
humanos.

De posse disso, destacam-se dois principais aspectos que devem, mormente, ser
observados para uma adequada gestdo das carreiras no servico publico brasileiro:

(1) a flexibilidade; e

(2) a possibilidade de recrutar e reter o talento necessério, por meio da oferta de
empregos interessantes e atraentes oportunidades de carreira — ilustrada por meio das

“oportunidades para progressao na carreira”.

45.2.1 Flexibilidade

A importancia da flexibilidade (entendida como a habilidade de redistribuir a equipe,
reorganizar como o trabalho é feito e, sobretudo, conforme perspectiva da OCDE (2010),
aumentar a mobilidade de pessoal dentre as instituicdes), da-se no tocante a adaptacdo a
eventuais necessidades de mudanca, propiciando uma mobilidade dentre as diferentes partes
do servico publico, através de uma padronizacgdo das carreiras dentre essas.

A “flexibilidade” utilizada por Longo (2007, p. 140), por sua vez, ja é¢ dotada de uma
perspectiva mais ampla do que a considerada acima: foi o lema cunhado a fim de sintetizar
orientacOes inovadoras na gestdo publica do emprego e dos recursos humanos nas economias

mais avancadas membros da OCDE em reformas realizadas a partir de 1995 (analisadas pelo
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autor até 2002), as quais foram responsaveis por reorganizar a administracdo de tais paises
frente & conotacéo de rigidez presente no diagnostico global do emprego publico até entdo.

Tal “flexibilidade” foi dividida, pelo autor, em: (1) numérica: dimensdo quantitativa
do emprego publico; (2) contratual: modulacdes na estabilidade e protecdo do emprego
publico; (3) funcional: novos instrumentos de organizagdo do trabalho e gestdo do emprego;
(4) salarial: mudanca nos sistemas de compensagéo e incentivo; e (5) no tempo de trabalho:
novos esquemas de jornada.

Assumindo a flexibilidade de acordo com a perspectiva da OCDE (2010) — “aumentar
a mobilidade de pessoal dentre as institui¢des” — conforme MPOG/SRH (2009), boa parte dos
planos de carreiras e de cargos existentes na administracdo publica brasileira vinham sendo
criados e reestruturados sem uma diretriz ou modelo formalizado que lhes conferissem
alguma organicidade. Sem uma diretriz em comum, acabou-se por perder a Visdo e 0
compromisso com a gestdo do conjunto dos servidores, com a implantacdo de solucdes
pontuais, as quais alcangaram, em seus efeitos, apenas determinados segmentos, deixando de
tratar uma serie de problemas que ja vinham se acumulando em todos os processos de gestdo
de pessoas no setor.

Dessa maneira, tendo em vista que grupos individuais acabam sendo favorecidos por
meio do desenho personalizado das condi¢fes de emprego, cada grupo acaba por defender
seus interesses, resistindo a mudancas que podem vir a prejudica-los.

Como resultado, que se depreende de OCDE (2010), € que a maior parte da atencéo da
gestdo de recursos humanos parece se focar em reestruturar os pisos salariais para grupos
individuais, em lugar de racionalizar a estrutura global. Essas sucessivas tentativas de
reformas destinadas a atender as necessidades de mudanca de cada instituicdo acabaram,
assim, por conduzir a uma grande variedade de ajustes individuais, contribuindo para a
complexidade e rigidez observadas nos sistemas de carreira no pais atualmente.

Segundo OCDE (2010), tais diferencas no tratamento de diferentes grupos nao s6 sao
injustas, como também podem distorcer o recrutamento e a retencdo de pessoal,
comprometendo diretamente a mobilidade dentre as instituicbes do setor. Ainda, algumas
instituicbes podem ter dificuldades, na medida em que os seus trabalhos s&o vistos como
menos vantajosos, ja que a remuneracao e inferior a de outras. Desse modo, o pessoal que é
recrutado nas organizacbes ndo tdo favorecidas, frequentemente, se prepara para outro
concurso publico, o qual Thes permitira entrar em um trabalho “melhor”.

A solucdo encontrada por alguns paises membros OCDE (Franca e Espanha) para que

tal flexibilidade passasse a ser mais amplamente propiciada, foi a modificacdo e introducdo de
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novos elementos aos sistemas existentes, e ndo a aplicacdo de um sistema completamente
diferente. O Brasil, conforme OCDE (2010), vem adotando essa mesma linha, a medida que
estdo sendo realizados esforcos para que se reduza o nivel de especializacdo das carreiras,
visando propiciar um aumento da flexibilidade no futuro. Entretanto, pelo fato da rigidez da
legislacdo, isso acaba sendo feito, principalmente, pela definicdo das fungdes de categorias
(“carreiras”) da forma mais ampla possivel.

Bergue (2010), quanto a questdo da flexibilidade, atenta que as fronteiras
organizacionais ndo deveriam constituir limites para as carreiras, admitindo que os servidores
sdo capazes de adicionar valor publico em organismos outros da administracdo publica, que
ndo somente aquele para o qual prestou concurso originariamente. Metaforicamente, o autor
indica que os orgdos e entidades ndo podem constituir-se em “cofres de competéncia”;
especialmente, se essas competéncias possam vir a admitir uma alocacdo mais eficiente em
outro ponto da administracdo publica — o sistema maior, cuja orientacdo fundamental é o

interesse publico.

4.5.2.2 Oportunidades para progressao na carreira

Foi constatado, conforme OCDE (2010), que, para a progressdo vertical na carreira, a
maioria das “carreiras” no setor publico brasileiro, parece oferecer poucas oportunidades para
uma carreira real, ao passo que a Unica forma de progressao disponivel, na maioria das vezes,
€ 0 movimento de crescimento da escala de salério.

Chegou-se, assim, a conclusdo de que seria necessario analisar medidas para tornar as
carreiras do servico publico do pais mais modernas e semelhantes a das economias mais
avangadas, observando-se que:

(1) as disponibilidades para progresséo vertical na carreira, na maior parte, encontram-
se desestruturadas e com pouca transparéncia; e

(2) as oportunidades para mobilidade lateral, muito limitadas.

Nesse sentido, devem ser observadas mudancas, tendo-se uma visdo estratégica de
como o0 servigco publico deveria agrupar e organizar os cargos, além de possibilitar reais
oportunidades de carreira para prover a flexibilidade e capacidade necessarias para novos

desafios.
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Notou-se, também, que ha pouco incentivo para que o empregador participe na gestao
de carreira formal, ou planejamento sucessorio, a fim de garantir que os servidores talentosos
permanecam no servico publico e tenham a oportunidade de competir por cargos, ou funcdes,

mais altos.

4.5.3 Em busca de maiores oportunidades a progressdo na carreira

No presente trabalho, dentre os dois principais problemas apontados nos sistemas de
carreira do pais, propbe-se uma analise acerca dos aspectos que tratam da importancia em
ofertar ao servidor atraentes oportunidades de carreira, com vistas a reter o qualificado corpo
técnico, bem como desenvolvé-lo — “oportunidades de progressdo na carreira”.

Imprescindivel, entretanto, a prévia introducdo a respeito da “flexibilidade” (segundo
perspectiva da OCDE (2010)), para melhor compreensdo das limitacGes que as administracdes
do setor deparam-se acerca do tema, bem como para a percepcdo de que essa também se
vincula a ideia de propiciar maiores oportunidades a progressdo na carreira.

Conforme OCDE (2010), o conjunto de dificuldades encontradas no atual sistema de
organizacdo das categorias de emprego e progressao de carreira no Brasil aponta para a
necessidade de uma reforma, dentre outros aspectos, na forma que os servidores progridem
dentro das suas categorias de emprego.

A respeito de tal reforma, em discussbes com a propria administragdo brasileira
(OCDE, 2010, p. 160) (grifo nosso), foi mencionado o desejo de alcangar mudangas em cinco

areas — 3 (trés) das quais, concernentes ao tema “oportunidades para progressdo na carreira”:

- reorganizar 0s grupos e carreiras;

- melhorar as estruturas de incentivo e carreira com mais mecanismos
para encorajar o desempenho;

- reduzir a énfase na senioridade como base para promog¢édo dentro de
carreiras;

- aumentar a mobilidade;

- racionalizar as estruturas salariais.

Chegou-se a conclusdo de que seria relevante a introdugdo da gestdo por desempenho
e a gestdo baseada em competéncias, com énfase renovada em treinamento e
desenvolvimento; além da abertura de oportunidades de mobilidade e progressdo de carreira,

bem como do aprimoramento das oportunidades de carreira profissional.



50

Conforme OCDE (2010), possibilidades reais de carreira devem ser criadas junto com
um sistema de selecdo competitiva interna para promocéo, o que melhoraria as estruturas de
incentivo e forneceria mecanismos para incentivar o desempenho.

Para tanto, dois principios deveriam ser adotados (OCDE, 2010, p. 168-170):

(1) uma pirdmide de carreira, na qual nem todos poderiam ser promovidos; e,
correspondentemente,

(2) menor énfase a antiguidade como base para subir na carreira, a medida que
melhores estruturas de carreira sejam introduzidas.

Nesse sentido, outro principio que deveria nortear tais alteracdes no Brasil seria o de
diferenciar os aumentos por antiguidade na remuneracdo de mudangas no nivel de
responsabilidade.

De forma semelhante, Bergue (2010, p. 658), apds explicitar como se da a organizagao
das carreiras no Brasil, aponta os principais pontos criticos a serem normatizados no processo
de redesenho de carreiras nas organizacdes publicas do pais, dos quais, 0s que tém a ver com

oportunidades para progressao na carreira, sao:

a) Critérios de ascensdo nas carreiras;

b) Conjunto de exigéncias para cada nivel da carreira;

c) Nivel de remuneracdo de cada classe da carreira;

d) Politica institucional de formacdo e desenvolvimento de competéncias
valorizadas pela organizacao.

45.3.1 As Reformas analisadas em 2002

Referente as diferentes abordagens dadas ao conceito “flexibilidade” por Longo
(2007), pode-se analisar duas areas especificas, nas quais se relacionam “oportunidades de
progressdao na carreira”. Sao elas, a flexibilidade (3) “funcional: novos instrumentos de
organizacdo do trabalho e gestdo do emprego”; e a (4) “salarial: mudanca nos sistemas de
compensacgéo e incentivo”.

Identificou-se a énfase dada a tais matérias nas reformas das democracias mais
avancadas até o ano de 2002, que acabaram por indicar as perspectivas futuras a época:

(3) Flexibilidade Funcional:
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a) em matéria de promocao e carreira, a énfase das reformas foi voltada a reducéo
do peso dado a antiguidade na vinculagdo das promocdes, em comparacdo ao
desenvolvimento de capacidades e ao alto desempenho no cargo.

b) guanto a mobilidade, uma linha de trabalho observada foi a utilizacdo de
instrumentos destinados a estimular a mobilidade voluntéria, com vistas a incentivar avangos
em capacitacdo, polivaléncia e visao global.

Como exemplos, na Alemanha, estabeleceu-se a rotatividade entre 0s postos como
requisito para as ascensdes hierarquicas; na Holanda, houve a criacdo de um programa de
intercambio que facilitou atribuicdes temporarias a postos de mesmo nivel em ministério
diverso, com a finalidade de melhorar relagdes, promover intercambio de informacéo, além de
possibilitar maior aprendizado e melhoria da empregabilidade do pessoal.

Marconi (2005) observa que, na Franca, desde 1997, vinham sendo desenvolvidas
iniciativas para fundir o complexo sistema de carreiras, no sentido de fortalecer os servidores
mais antigos ampliando sua experiéncia e capacidade gerencial por meio de crescente
mobilidade interorganizacional. Para encoraja-los, poderiam tirar periodos de licenca para
“treinamentos de mobilidade” (MARCONI, 2005, p. 10). J4 no Japdo, o autor observa que os
funcionarios devem ter experiéncia de trabalho em, pelo menos, dois ministérios ou agéncias
diferentes para poderem ser promovidos em suas carreiras.

(4) Flexibilidade Salarial:

Passou-se a vincular a progressdo salarial ao desenvolvimento de competéncia e alto
desempenho, no lugar da senioridade. Os sistemas de retribuicdo tornarem-se mais flexiveis e
baseados na pessoa, ao invés de baseados nos cargos, 0s quais continham descri¢oes
detalhadas, possibilitando maiores oportunidades de avancar através das faixas salariais por

meio do desempenho e aprendizado.

4.5.3.2 Carreira estritamente gerencial e alternativas

Longo (2007), ao observar as reformas que tinham o proposito de estimular as
carreiras dos servicos publicos dos paises membros da OCDE ate 2002, ressalta a importancia
da “gestdao do desenvolvimento”, indicando que as organizagdes publicas precisam estimular a
aprendizagem, o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades, além da exceléncia

profissional. Foi observado, pelo autor, que, frente as reformas observadas, o Unico
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instrumento de progressdo que essas foram capazes de produzir foi a ascensdo hierarquica,
produzindo efeitos danosos nos cenérios profissionais, & medida que essa ndo seria adequada
nem para as preferéncias, nem para as habilidades de alguns profissionais.

Atentou-se para o fato de que, além de se estar transmitindo a mensagem: “se quiseres
progredir, ndo importa 0 quanto sejas bom no que fazes, pde-te a gerenciar” (LONGO, 2007,
p. 206), tal medida estaria inflando as estruturas, bem como as sobrecarregando de postos de
mando desnecessarios, que eram criados como a Unica via para reconhecimento da exceléncia
profissional. O autor ressalta, assim, a importancia de um projeto e consequente
implementacdo de novas férmulas de carreira, as quais sejam baseadas na aprendizagem e no
desenvolvimento de competéncias para uma gestdo de recursos humanos mais flexivel.

Nesse sentido, duas abordagens a carreira vém ganhando destaque nas administracdes
publicas brasileiras:

a) a carreira em Y, ou “Carreira Paralela” — a qual, conforme analise de Custddio,
Avila e Sant”’Anna (2012), teria viabilidade de aplicagdo nas organizacdes publicas — ganha
espaco: trata-se de um modelo que possibilita uma maior flexibilidade entre fungdes técnicas
e gerenciais ao servidor. Conforme Dutra (1996), a carreira em Y caracteriza-se por possuir
uma base comum aos administrados, permitindo com que o profissional técnico, ao atingir um
estagio mais maduro de sua carreira, possa efetuar a opcdo, dentre os bracos da carreira, pela
funcdo técnica ou gerencial.

Essa se opde as carreiras:

- em “Linha”, enquanto que nessa, conforme Dutra (1996), a sequéncia de posicdes é
estabelecida em uma Unica direcdo, ndo existindo alternativas para outras trajetorias.
Conforme Custodio, Avila e Sant’’Anna (2012), nessa, o individuo é subordinado as
determinacbes da organizacdo, sendo o topo, geralmente, configurado com posicdes
gerenciais, ndo oferecendo opcdo as pessoas que preferem fixar-se numa carreira mais
técnica; e

- em “Rede”, a qual, por sua vez, embora apresente varias alternativas para cada
posicdo da empresa, permitindo ao profissional seguir a trajetoria que deseja; conforme
Custédio, Avila e Sant’’ Anna (2012), as escolhas permanecem restritas; a trajetoria, limitada;
0s caminhos, pré-estabelecidos; e o topo, correspondente a cargos gerenciais.

Dessa forma, o que as estruturas paralelas, ou em Y, vém a contribuir para uma nova
perspectiva na carreira, enquadrando-se ao pensamento de Longo (2007), consiste, conforme
Custédio, Avila e Sant’’Anna (2012), na presenca de parAmetros que permitam o

desenvolvimento, nas mesmas propor¢des de reconhecimento, tanto para os profissionais
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técnicos, quanto para 0s que possuem maior habilidade para assumir a &rea gerencial,
procurando evitar a perda um bom técnico e ganho de um mau gerente.

b) atencdo as ancoras de carreira, sob risco de limitar, conforme Faro et al.
(2010), a motivacdo dos servidores, de modo a ocasionar os efeitos indesejaveis a isso
associados, como insatisfacdo, baixo desempenho e rotatividade de pessoal.

- Sinteticamente, as 8 (oito) ancoras de carreira, conforme o autor, indicam as
capacidades, necessidades e valores individuais dos trabalhadores, dos quais ndo abrem méo
diante de suas escolhas profissionais, passando pelas ancoras da (1) competéncias técnica, na
qual o individuo valoriza experiéncias que desafiam sua capacidade técnica; (2) da
competéncia gerencial, na qual o individuo é motivado a oportunidades de liderar; (3)
autonomia e independéncia, em que valoriza a flexibilidade das experiéncias profissionais; (4)
seguranca e estabilidade, com maior valorizacdo a sensacdo de seguranca; (5) criatividade
empreendedora, a oportunidade de enfrentar novos desafios; (6) vontade de servir,
perseguindo experiéncias profissionais alinhadas a seus valores fundamentais; (7) puro
desafio, a competicdo e experiéncias profissionais desafiadoras e a (8) do estilo de vida, que

busca o equilibrio entre as necessidades pessoais, da familia e profissionais.

4.5.4 As carreiras publicas nas economias mais desenvolvidas

Visando maior eficiéncia na atuagdo dos governos, vem buscando-se, nas carreiras dos
servidores publicos das economias mais desenvolvidas, (1) reduzir os custos de transacdo
associados a gestdo de empregados em grupos diferentes, (2) introduzir a gestdo baseada em
resultados, além de (3) aprimorar os incentivos ao desempenho.

Abaixo, alguns paises que adotam o sistema de carreira em suas administracGes
publicas, apresentando-se algumas tendéncias acerca do tema:

a) na Irlanda, ha sistemas baseados em carreiras, nos quais a maioria dos cargos é
agrupada em niveis amplos, e que formam uma carreira profissional e progressao salarial. O
recrutamento se da pelo nivel de entrada, com a “promocdo” ligada a uma série de niveis.
Essa “promog¢ao” divide-se entre uma progressédo salarial dentro do nivel (o que nao seria uma
promocdo, no sentido real do termo), e promogdo funcional a um posto com maiores

responsabilidades (essa sim, no sentido préprio do termo).
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b) no Japdo, era este mesmo mecanismo utilizado até 2009, quando o sistema de
carreira passou a ser baseado em competéncias padronizadas para cargos padronizados de
carreiras, sendo as promocdes, entdo, tendo como critério, principalmente, avaliacdes dessas
competéncias e desempenho.

C) na Austrélia, Nova Zelandia e Suécia, escalas incrementais de remuneragdo e
carreira profissionais baseadas em niveis vém sendo substituidas por sistemas mais flexiveis,
também baseados no desempenho. Nesses sistemas, novas abordagens para desenvolvimento
de carreira emergiram, com a implantacdo de planos de carreira flexiveis, sujeitos a
capacidade e aptiddo dos individuos — dessa maneira, 0s servidores vém desenvolvendo suas
competéncias, e os empregadores, investindo em aprendizagem e treinamento para sua

equipe.

45.4.1 Sugestdes ao Brasil, com base nas economias mais desenvolvidas

Além de o Brasil poder se utilizar das boas praticas observadas em outros paises,
foram levantadas sugestdes pontuais para o refor¢o da dimensédo de carreira no pais (OCDE,
2010, p. 170):

a) uma delas seria enfatizar cargos como bases da gestdo de carreiras e empregos,
como na Australia, Holanda e paises nérdicos, onde, ao invés de niveis ou escadas de
promocdo, as pessoas progridem competindo por um cargo adequado em um nivel superior.
Nesses paises, elas também podem progredir em suas carreiras ao se candidatarem a um cargo
diferente no mesmo nivel, a fim de expandir suas capacidades — a chamada “progressdo
lateral”, que propicia um maior desenvolvimento profissional, envolvendo o desempenho de
outras competéncias da organizagéo.

b) o exemplo do Canada, também a nivel de sugestdo, refere-se a seus “grupos de
trabalho”, os quais sdo divididos em uma série de niveis, 0s quais apresentam distintas faixas
salariais, e que, para a progressdo nessas, exigem-se diferentes graus de experiéncia e
conhecimento, incentivando-se também, para tanto, a progresséo lateral.

C) 0 proprio caso do Japéo e da Irlanda também serve de sugestdo, a medida que
contam com niveis de promog¢édo que implicam em consequente aumento de responsabilidade,
além de se estruturarem de forma piramidal, com menos vagas disponiveis, conforme a

hierarquia aumenta. Oferecem, assim, uma perspectiva de carreira clara e sdo compativeis
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com a gestdo por desempenho e por competéncias (desde que a promogéo esteja ligada a
esses).

45.4.2 Tendéncias observadas nas economias mais desenvolvidas em 2010

Teve-se como conclusdo, conforme OCDE (2010), que a énfase nos desenvolvimentos
do desempenho e da competéncia vem mudando a abordagem de desenvolvimento de carreira,
juntamente & busca por maior fluidez e mobilidade interna dos servigos publicos.

Em alguns servicos publicos, abriram-se maiores oportunidades de recrutamento
externo para 0s niveis mais seniores, assim como oportunidades de promocao interna por
meio da implantacdo de procedimentos de selecdo interdepartamentais competitivos.

a) notou-se um foco crescente na gestdo de talentos em grande nimero de
servigos publicos no mundo, como forma de enriquecer o banco de dados do qual as pessoas
sdo selecionadas para as funcGes mais seniores, além de reter as pessoas mais talentosas.
Nesse sentido, Austréalia e Canada j& possuem sistemas ligados a estruturas de competéncias
de lideranca para identificar as pessoas com potencial para progredir a niveis mais seniores e
fornecer a eles oportunidades de desenvolvimento e tutoria. Tal tipo de gestdo de talentos,
conforme OCDE (2010), vem se tornando cada vez mais importante, na medida em que 0s
servigos publicos buscam reter as melhores pessoas.

Conforme Marconi (2005), um banco de talentos permitiria a concentragdo, em uma
Unica base de dados, de todas as informacfes sobre o efetivo potencial de competéncias
individuais existentes entre os servidores de um orgdo, configurando-se num importante
instrumento para o planejamento e controle da forca de trabalho.

b) ha cada vez mais énfase no desenvolvimento de carreira autogerido, com o
consequente afastamento da nocdo de uma carreira assegurada, ou mesmo de um plano
previsivel. E, dessa maneira, fornecida uma estrutura para que as pessoas aprendam e se
desenvolvam, sendo incentivadas a planejar suas proprias carreiras, candidatando-se a
empregos que atendam os seus objetivos de desenvolvimento na carreira.

Para tanto, conforme OCDE (2010) pressupde-se um didlogo de desenvolvimento
anual, relativamente sofisticado, dentro do sistema de avaliacdo de desempenho, durante o
qual o empregado e seu supervisor discutem as necessidades de desenvolvimento e combinam

um plano de desenvolvimento pessoal.
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C) também nota-se incentivo ao movimento de cargos laterais (para um trabalho
diferente, no mesmo nivel) como forma de ampliar as competéncias e adquirir experiéncia.
Dessa maneira, poderiam ser identificadas possiveis trilhas de carreira, a fim de ajudar as
pessoas com o seu proprio planejamento de carreira.

Por fim, Bergue (2010) atenta & necessaria contextualizacdo do conhecimento
produzido além das fronteiras que delimitam um determinado arranjo cultural, alertando,
especialmente, a importancia de conferir significado local ao conteddo estrangeiro, a fim de
que ndo seja tomado de modo superficial e destituido de significado no contexto do pais.

Conforme o autor, a possibilidade de produzir transformagdes substanciais na gestéo
publica brasileira, com inspiracdo em experiéncias estrangeiras, existe, desde que se

observando valores conformadores da identidade nacional.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista o objetivo principal do presente trabalho, qual seja de identificar até
que ponto a carreira da PGE pode ser considerada atrativa frente as emergentes concepcdes
sobre o tema no setor pablico, a presente pesquisa enquadra-se como uma “Pesquisa-
diagnostico”, a qual, conforme Roesch (2012), tem por objetivo explorar o ambiente
organizacional (PGE), vindo a levantar e definir problemas (acerca do novo plano de
carreira). Desse modo, a pesquisa realizada foi de carater qualitativo (ou exploratorio-
interpretativo), na qual o pesquisador sai a campo ndo estruturado, a fim de captar as
perspectivas e interpretacfes das pessoas.

Para a consecucdo dos objetivos especificos, o delineamento de pesquisa utilizado foi
o Estudo de Caso. Conforme Oppenheim?* (1993, apud ROESCH, 2012), o delineamento de
pesquisa consiste em tornar o problema pesquisavel, além de determinar quem vai ser
pesquisado e quais questdes serdo levantadas.

A estratégia do Estudo de Caso na Administracdo Publica, conforme Roesch (2012), é
uma pratica tradicional, ajustando-se, também, ao estudo de processos complexos de gestéo,
que venham a permitir o entendimento de “por que tais eventos ocorrem”, ou “como tais
processos se desenvolvem”.

Como estratégia de pesquisa, no presente trabalho, o Estudo de Caso foi utilizado de
modo “explanatério” — o qual, segundo Yin (1981, p. 61, apud ROESCH, 2012, p. 156),
“consiste em: (a) uma tradugdo precisa dos fatos de caso; (b) a consideracdo de explicacdes
alternativas destes fatos; e (c) uma conclusdo baseada naquela explicagdo que parece ser a
mais congruente com os fatos”.

As técnicas de coleta de dados utilizadas trataram-se, primeiramente, de (1) revisdo
bibliogréfica acerca de como a carreira vem sendo gerida na administracdo publica brasileira e
nas economias mais desenvolvidas, seguida de (2) analise documental acerca do novo plano
de carreira.

Conforme Roesch (2012), uma das fontes de dados mais utilizadas em trabalhos de
pesquisa em Administracdo € constituida, justamente, por documentos da organizacdo, 0S

quais sdo utilizados para complementacdo de entrevistas ou outros métodos de coleta de

2 OPPENHEIM, A. N. Questionnaire design, interviewing and attitude measurement. Londres: Pinter, 1993.
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dados. Foster® (1994, apud ROESCH, 2012), por sua vez, argumenta que documentos tém
um valor em si mesmo — representam sistemas e estruturas da organizagdo — com sua anéalise
permitindo o entendimento de situac@es, além da conceituacdo da organizacdo, com base em
uma visao de dentro — em contraste a métodos que se propdem a testar hipdteses e partem de
uma visdo de fora, nos quais o pesquisador se distancia da realidade pesquisada e utiliza
instrumentos estruturados em conceitos externos.

Posteriormente, foram realizadas duas entrevistas em profundidade com integrantes da
PGE: (1) uma realizada com dois dos gestores envolvidos na elaboracdo do novo plano de
carreira; (2) outra, com um servidor envolvido diretamente na contratacdo de uma empresa de
consultoria para implantacdo de um “Banco de Talentos” na PGE (a qual foi complementada
com o Termo de Referéncia utilizado para chamamento das empresas para a Licitacdo).

Para a realizacdo da primeira entrevista, os dois gestores foram indicados pela Direcao
do Departamento de Administracdo da PGE, ap6s disponibilizada sua estrutura. Os principais
pontos esclarecidos foram: (1) quais as formas que o servidor pode vir a se desenvolver na
instituicdo, bem como (2) de que maneira serdo recompensados — nesse ponto, procurou-se
identificar quais as alternativas que a instituicdo oferece para a uma carreira técnica; (3) de
que forma se d& o acompanhamento as aptidGes e preferéncias de carreira dos servidores na
PGE; (4) como se relaciona o peso dado a antiguidade frente ao merecimento para ascensao
na carreira; além de (5) identificar os critérios para as promogoes e progressoes.

Também se prop6s a identificacdo de (6) quais os objetivos das alteracdes que se
relacionam a oportunidades de desenvolvimento ao servidor no novo plano de carreira; bem
como (7) o que vem sendo discutido para novas reformulagdes na carreira da instituicdo — a
entrevista estruturada pode ser visualizada nos Apéndices A e B do presente trabalho.

Oppenheim (1993, p. 68, apud ROESCH, 2012, p. 125) considera que a entrevista
exploratoria ou em profundidade “[...] ajuda na formulagdo do problema da pesquisa, na
articulacdo de dimensdes e hipoteses e nos detalhes da construcdo dos instrumentos”,
tratando-se de técnica fundamental da pesquisa qualitativa.

De acordo com Easterby-Smith et al.?® (1991, p.74 apud ROESCH, 2012, p. 159), as
entrevistas sdo apropriadas quando:

- E necessario entender os constructos que os entrevistados usam como base
para suas opinides e crengas sobre uma questdo ou situacao especifica;

% FOSTER, N. The analysis of company documentation. In: CASSEL, C,; SYMON, G. (Ed.). Qualitative
methods in organizational research. Londres: Sage, 1994.

% EASTERBY-SMITH, M.; THORPE, R.; LOWE, A. Management research: na introduction. Londres: Sage,
1991.
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- O objetivo da entrevista é desenvolver compreensio sobre o ‘mundo’ do
representante, para que o pesquisador possa influencia-lo [...]
- A ldgica a passo da situacdo ndo esté clara; [..]

Uma das limitacGes para o propoésito de tal entrevista foi o de que as progressoes e
promogdes na carreira da PGE, que deveriam ocorrer no final do més de abril, foram adiadas
neste primeiro ano de exercicio do novo plano carreira, frente a recessao em que se encontra o
governo estadual gaucho, de modo que os documentos para afericdo do rendimento dos
servidores, bem como das promocdes e progressdes, ainda ndo se encontravam elaborados
durante a entrevista e anélise dos dados. Dessa maneira, buscou-se identificar o que se vem
pensando para a consideracgdo futura de tais critérios.

Em tal entrevista, também ndo houve maior esclarecimento acerca da existéncia, ou
ndo, de alguma espécie de “Banco de Talentos” na PGE; identificou-se, entretanto, que a
instituicio vem trabalhando na contratagdo de uma empresa de consultoria para sua
implantacdo. Dessa maneira, buscou-se, através de nova entrevista em profundidade — dessa
vez, com um dos servidores envolvidos diretamente em tal contratacdo — esclarecer o que se
procura com o futuro banco de talentos. A entrevista, estruturada, pode ser analisada no
Apéndice C.

A técnica de andlise de conteudo utilizada foi a analise interpretativa dos dados: na
primeira entrevista, de anotacdes acerca das respostas; na segunda, além das anotacdes e da
gravacdo da entrevista, do Termo de Referéncia disponibilizado.

Por fim, tragou-se um paralelo dentre as constatagdes acerca de como a carreira vem
sendo gerida na instituicdo, bem como de suas futuras perspectivas, frente as emergentes
concepcdes acerca do assunto na Administracdo Publica, as quais compdem a Revisdo

Bibliografica do presente trabalho.
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6 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Procuradoria-Geral do Estado (PGE) é um 6érgdo essencial na recuperacdo de
créditos e renegociacOes de dividas do Estado do Rio Grande do Sul. Por meio dos seus
procuradores, 0s quais necessitam de um qualificado quadro de servidores para apoio, a
instituicdo exerce a defesa dos interesses estaduais. Desde 2009, A PGE passou a atuar
também dentro de outros 6rgaos do Executivo atravées de seus agentes setoriais (Procuradores
do Estado lotados em outras secretarias), visando orientar e agilizar os processos, 0 que
acarretou em uma crescente demanda de trabalho.

A fim de acompanhar o crescimento do érgdo, em agosto de 2008, a PGE publicou um
edital de realizacdo de concurso publico para provimento dos cargos vagos existentes na
instituicdo, bem como, no inicio de 2009, langcou mé&o da criacdo de diversas novas vagas para
o0s cargos de servicos auxiliares, medidas que visavam aumentar o potencial de atendimento e
cumprimento dos prazos de processos circulantes na organizacao.

Apesar do maior nimero de colaboradores, 0 nimero de exoneracdes também se
manteve elevado — muitos servidores se demitiam em menos de seis meses de efetividade,
assim como boa parte dos nomeados nem chegava a assumir o cargo (PESCE, 2011).

Em janeiro de 2010, visando a valorizacao do servidor pablico e a sua permanéncia na
instituicdo — conforme a governadora do estado a época — foi sancionado o projeto de lei que
instituia 0 novo plano de carreira e de vencimentos do quadro de pessoal dos servicos
auxiliares, algo ha anos solicitado pelos servidores da casa. Entretanto, conforme Pesce
(2011), a simples implantagéo do plano de carreira ndo surtiu o efeito desejado: a rotatividade
de pessoal continuou aumentando na institui¢do logo ap6s sua publicacdo, bem como a gestdo
de recursos humanos, considerada insatisfatoria pelo corpo técnico.

Em trabalho realizado na instituicdo (PESCE, 2011), para evidenciar os problemas da
pesquisa, foram realizadas entrevistas com alguns atores da organizacao:

Com o gestor responsavel pela elabora¢do do novo plano de carreira, foi constatado
gue a medida utilizada para combater a alta rotatividade no 6rgao tomava forma através da
realizacdo de novos concursos publicos (PESCE, 2011, p. 48) - ou seja, ndo havia uma
revisao periddica do plano de carreira em aplicacdo, bem como de outras politicas de recursos

humanos postas em prética na institui¢éo;



61

Na entrevista com os coordenadores e dirigentes de equipes, esses levantaram
sugestdes para uma menor rotatividade na instituicdo que versavam a respeito de maior
valorizacdo do servidor, reestruturacdo da area de RH, bem como a criagdo de politicas de
gestdo de pessoal (PESCE, 2011, p. 53);

Nos questionarios a ex-servidores do quadro, dos quais 12 (doze) foram respondidos, 8
(oito) entrevistados que acompanharam o0 novo plano de carreira consideraram-no mal
estruturado, e 4 (quatro), apenas regular. Ao serem indagados a respeito das perspectivas de
crescimento, 7 (sete) desses vislumbravam ter pouco ou quase nenhum crescimento na
instituicdo e o restante, 5 (cinco), ndo tinha nenhuma perspectiva (PESCE, 2011, p. 58-59).

Ainda, de acordo com a concluséo do trabalho supramencionado, praticamente todos
os itens referentes a gerenciamento de recursos humanos questionados a dirigentes e ex-
integrantes do quadro (politica salarial, beneficios concedidos, oportunidades de crescimento,
avaliacdo de desempenho, etc.) tiveram um desempenho bastante negativo (PESCE, 2011,
p.64), fazendo com que o Plano de Carreira aplicado em 2010 ndo viesse a ser efetivo em
combater a insatisfacdo dos servidores, bem como o alto indice de rotatividade na institui¢éo.

Frente a insatisfacdo dos servidores, a qual pode também ser evidenciada pela atuagédo
do SindisPGE, foi publicada, em 31 de dezembro de 2014, a Lei n° 14.668, que acabou por
instituir o novo plano de carreira para os servidores da instituicdo, tratando por reorganizar o

Quadro de Pessoal dos Servicos Auxiliares da PGE.

6.1 A ATUACAO DO SINDISPGE

Em 1986, foi fundada a Associacao dos Funcionarios da PGE, a qual, em 1999, a fim
de se adequar & Constituicdo Federal e ao Estatuto e Regime Juridico Unico dos Servidores
Publicos Civis do Estado do RS, passou a se denominar Associa¢do dos Servidores da PGE.
No ano de 2003, os servidores da PGE reuniram-se em Assembleia-Geral fundando seu
sindicato, pela razdo de que através de um “sindicato” seriam oportunizadas maiores
possibilidades de busca de beneficios para os servidores do que as oferecidas por uma
“associacdo”, a medida que aqueles possuem mais legitimidade processual em agdes judiciais,
e gue se configurariam em legitimos representantes de suas categorias, ndo somente de seus

associados.
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De acordo com seu préprio estatuto, o SindisPGE, pessoa juridica de direito privado,
de fins ndo econdmicos, com duracdo por prazo indeterminado, sede e foro em Porto Alegre,
é constituido para defender e representar a categoria dos servidores publicos do quadro de
pessoal da Procuradoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul e, dentre seu rol de
finalidades, estéo:

- Defender os direitos e interesses da categoria, individuais e coletivos,
inclusive como substituto processual, em questes judiciais e/ou
administrativas, buscando sempre a valorizacao dos servidores publicos;

- Zelar pelo cumprimento da legislagdo e instrumentos normativos que
assegurem direitos a categoria;

- Pugnar por melhores salérios, melhores condic¢des de vida, satde e trabalho
da categoria;

Conforme OCDE (2010), a Constituicdo brasileira garante a qualquer funcionario
publico (excluindo os militares) o direito a sindicalizacdo. Quanto as negociacdes com
sindicatos no Brasil, que comecaram com a institucionalizacdo da “mesa de negociagdo
permanente” em 2003, foi relatado que essas tém versado principalmente a respeito do salario
base e beneficios sociais, com apenas algumas discussdes ocorrendo a respeito da
remuneracdo adicional, condi¢Oes de trabalho, quadro trabalhista e da introdugdo de novas
ferramentas de gestdo.

Entretanto, quando comparado a outros paises, especialmente o0s paises com sistemas
de carreiras mais tradicionais, foi considerado que o processo de negociacdo coletiva no
Brasil é bastante aberto e relativamente menos conflituoso, evidenciando-se como uma boa
oportunidade para construcdo de um didlogo que pode vir a ser um bom vetor para as
reformas necessarias a gestdo publica brasileira, a medida que o processo de negociacdo do
pais com os sindicatos, conforme OCDE (2010), ainda estd em seus primdrdios e é

relativamente sem confronto.

6.1.1 Atuacdo do SindisPGE frente a um novo Plano de Carreira

Por meio de seus integrantes, o SindisPGE criticava abertamente o antigo plano de
carreira da PGE. Um exemplo é o do Jornal Folha Popular, de 14 de fevereiro de 2012, no
qual o diretor do SindisPGE, a época, através de um artigo intitulado “Plano de Carreira: este

inconveniente”, escreveu:
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‘Que tipo de lugar ¢ este, onde vocé€ quase pretende o que diz? Onde as leis
quase valem? Como vocés podem viver assim?’ O desabafo acima ¢ do
escravo Joseph Cinque, no filme Amistad (1997), de Steven Spielberg. Mas
poderia ser de qualquer servidor da PGE, no ano de 2014. Esta em curso
hoje, na instituicdo, uma politica clara e definida: a absoluta desvalorizacdo
do servidor [...] Ndo ha qualquer reconhecimento, a ndo ser em discursos, da
importancia do servidor para o funcionamento da Casa.

Em 30 de maio de 2014, uma noticia na pagina da internet “UOL” estampava o
protesto dos servidores da PGE em Porto Alegre, na qual informava que, aproximadamente,
100 servidores do quadro auxiliar da instituicdo se reuniram na Praca da Matriz a fim de se
encontrar com o governador do estado, a época, para apresentar uma pauta de reivindicacdes.
Na noticia, foram relatadas a falta de didlogo do governo com a Procuradoria, bem como a
diferenca de tratamento dentro da PGE.

Mais recentemente, entretanto, ja com o advento do novo plano de carreira na
instituicdo, as noticias veiculadas no site do sindicato passaram a assumir um tom que indica a
existéncia de uma maior abertura para o dialogo com a alta geréncia na PGE, como se pode
retirar de noticia publicada em 04 de fevereiro de 2015, a qual se refere a primeira Reunido
Extraordinaria do SindisPGE com o Gabinete. Nela, procuradores do Gabinete da PGE teriam
afirmado que “estdo de portas abertas”, a fim de estabelecer uma relacdo de harmonia e
lealdade entre o Gabinete e 0s servidores, como se pode extrair dos seguintes trechos:

“No que depender de mim ¢ da minha equipe o trabalho sera transparente neste
sentido, pois com lealdade construimos uma instituigao forte”.

“No que depender da nossa acdo, estamos prontos para conciliar interesses com as

necessidades administrativas”.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Conforme os procedimentos metodologicos do presente trabalho, a analise de como a
carreira vem sendo gerida na PGE pode ser dividida em 03 (trés) etapas: a primeira, (1)
anélise documental comparativa dentre 0 novo plano de carreira e o antigo, que acabou por
servir de base para elaboracdo das demais; seguida de (2) uma entrevista realizada com dois
dos gestores envolvidos diretamente na elaboracdo do plano de carreira; a qual foi
complementada por (3) outra entrevista com um dos servidores envolvidos diretamente na
contratacdo de uma empresa de consultoria para implantagdo de um “Banco de Talentos” na

PGE. Para sustentagdo das andlises, foi utilizada a Revisdo Bibliografica do presente trabalho.

7.1 AS ALTERACOES REALIZADAS NO NOVO PLANO DE CARREIRA DA PGE

A alteracdo no novo plano de carreira da PGE, conforme entrevista realizada com um
dos envolvidos em sua elaboragdo, configurou-se num subprojeto do Planejamento
Estratégico implantado na instituicdo, sendo realizado por um grupo de trabalho composto por
membros da Administragdo da PGE e do SindisPGE, tendo como principais objetivos o de (1)
proporcionar maior movimentagdo na estrutura de carreira dos servidores, frente a estagnacao
na qual se encontravam — foi relatada a forte pressdo que existia para mudancas,
principalmente por parte do sindicato; e de (2) corre¢des de distor¢des observadas no plano de
2010 — sobretudo pelo fato de que esse fora elaborado tendo como principal objetivo o de
eliminar o critério da “antiguidade” para fins de promogdo na carreira, vindo a considerar
apenas o “merecimento” — 0 que ndo se refletiu na pratica, tendo em vista sua
inconstitucionalidade, conforme entrevistados.

Procurou-se, dessa forma, além de realizar uma redistribuicdo nos cargos dentro das
estruturas de carreira, tornar os critérios para progressao e promog¢do mais claros e objetivos,
readequando-os, bem como readequa-los ao que ja vinha sendo praticado na Casa — havia
diversos critérios que, mesmo estando disciplinados, ndo eram considerados para as
PromocGes (como provas de avaliacdo, experiéncia e urbanidade no tratamento) e outros que
eram considerados, mesmo sem estarem dispostos na lei, para Progressdo (exercicio de

magistério e producdo intelectual).
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Para a discussdo dos aspectos a serem considerados no novo plano de carreira, foi
ressaltado na entrevista que ndo houve maior participacdo externa, a ndo ser por consultas a
regulamentos e a leis de outros 6rgdos — algo que acaba retratando que, assim como no
governo federal, onde os planos de carreira vinham sendo reestruturados sem uma diretriz ou
modelo que viesse a lhes conferir alguma organicidade (MPOG/SRH, 2009), assim também
vem sendo realizado no governo estadual gadcho, de modo que venha a se perder a visao e 0
compromisso com a gestdo conjunta dos servidores, com a implantacdo de solucgdes pontuais,
que alcancam, em seus efeitos, apenas determinados segmentos e que deixam de tratar uma
série de problemas acumulados.

Conforme OCDE (2010), em esfera federal, tem-se, como resultado do enfoque a
simples reestruturacdo de pisos salariais para grupos individuais, uma contribuicdo a
complexidade e rigidez observadas nos sistemas de carreira do pais, bem como a maior
distorcdo no recrutamento e na retencdo de pessoal — comprometendo diretamente a
mobilidade dentre as instituicbes do setor, a medida que entidades que apresentam
remuneracao inferior a de outras tem seus trabalhos considerados como “menos vantajosos”.

Retratando a analise de OCDE (2010), a Unica forma observada de se tentar diminuir a
rigidez no plano de carreira da PGE (ainda que internamente), assim como praticado no
governo federal, trata-se da definicdo de carreiras da forma mais ampla possivel, como a dos
“Técnicos Administrativos”.

Quanto a maior atencdo ao merecimento em relacdo a antiguidade, em contraponto a
medida adotada no novo plano de carreira, Bergue (2010) afirma que se pode vir a pensar na
introducdo de intensidades diferentes para as ascensGes por merecimento (maior) e
antiguidade (menor) na administracdo publica. Conforme OCDE (2010), uma menor énfase
na antiguidade deve servir, inclusive, como principio para que se incentive 0s servidores para
o0 desenvolvimento nas suas carreiras, & medida que melhores estruturas de carreira venham a
ser introduzidas.

Longo (2007) observou, inclusive, que a reducdo do peso da antiguidade na vinculacéo
das promocdes, em comparacdo ao desenvolvimento de capacidades e ao alto desempenho do
cargo, foi uma das énfases nas reformas analisadas pelo autor nas economias mais avangadas,
quando se passou a vincular a progressao salarial ao desenvolvimento de competéncias e alto
desempenho, no lugar da senioridade.

Dessa maneira, mediante a Lei n° 14.668, a qual foi publicada em 31 de dezembro de

2014, tendo, portanto, seus efeitos efetivamente considerados a partir de 2015, e que tratou
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por reorganizar o Quadro de Pessoal dos Servigos Auxiliares da PGE, instituido pela Lei n°
13.380 de 2010, foi implantado o novo plano de carreira na PGE.

Foram extintas algumas carreiras, como a de Secretario de Diligéncias e a de Técnico
em Eletrénica, as quais nunca foram preenchidas, além das de Artifice e de Auxiliar de
Servicos Administrativos. Também foi alterada a nomenclatura da carreira de Agente
Administrativo para Tecnico Administrativo, bem como foram extintos os cargos isolados de
Psicologo Judiciario, sendo criada a carreira de Analista Psicdlogo. As alteracbes nas
nomenclaturas, conforme entrevista, foram realizadas por livre iniciativa da Administracdo da
PGE, visando a padronizac¢do com as demais carreiras publicas.

As carreiras da PGE, juntamente ao seu grau de instrucdo requerido para ingresso,
ficaram assim definidas no novo plano:

Ensino Médio: Técnico Administrativo e Técnico em Informatica;

Ensino Superior em &rea correlata: Analistas Arquivélogo, Administrador, Arquiteto,
Contador, Engenheiro Civil, Juridico, Bibliotecério Juridico, de Informética e Psicélogo.

llustrando o que ja foi referido acerca das limitacdes de se administrar a carreira no
servico publico brasileiro, encontra-se o Art. 2° da nova lei, o qual trata por disciplinar que o
ingresso na carreira de pessoal dos servicos auxiliares da PGE far-se-a, exclusivamente, por
concurso publico, no grau inicial e no nivel | do respectivo cargo, a exemplo de como ja era

realizado no plano de 2010.

7.1.1 Alteracdo no numero de graus

Uma alteracéo realizada foi quanto ao novo namero de “graus” (em 2010, “classes”):

- Anteriormente (2010), cada carreira era composta por 05 (cinco) classes, sendo cada
classe composta por 02 (dois) niveis.

- A partir de 2015, foi estabelecido que as carreiras de nivel superior passariam a ser
compostas por 03 (trés) graus, cada qual composto por 02 (dois) niveis — | e 1l; ja as de nivel
médio, por 04 (quatro) graus, também compostos por 02 (dois) niveis — | e IlI; ficando
estabelecidas, conforme Tabela 1:
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Tabela 1 - Classes e Niveis em 2010 x 2015

CARREIRA EM 2010 CARREIRA EM 2015
NIVEL SUPERIOR NIVEL MEDIO NIVEL SUPERIOR NIVEL MEDIO
CLASSES | NIVEIS | CLASSES | NiVEIS GRAUS | NIVEIS | GRAUS | NIVEIS
| [
R |I| (M) |I| A I @ I
| | | [
26 I 2N I 2(B) I 2°(8) T
| | | [
(M I ¥ I ¥(©) I ¥0© I
[
#U) |I| #P) |I| #0 I
| |
5 (V) : 5 (Q) :

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, dessa maneira, uma redugdo no niimero de graus (antigas “classes”) para 0
alcance do topo da carreira.

Conforme entrevista, com o “achatamento” da carreira (diminui¢do no nimero de
graus), ocorreu maior numero de promocgdes, a medida que novas vagas foram
disponibilizadas - foram “extintos” os 02 (dois) ultimos niveis das carreiras de nivel superior
e o ultimo nivel na de nivel médio, distribuindo-se as vagas dentre os graus remanescentes.

Tal medida, conforme entrevista, também possibilitou um incremento na remuneragdo
inicial dos servidores, mas com consequente decréscimo nos graus mais avancados da carreira
— ressaltou-se, entretanto, que tendo em vista que os avangos devidos por antiguidade
refletem-se sobre o vencimento bésico das carreiras, tende a haver um equilibrio entre a
remuneracao devida aos servidores no topo da carreira do antigo plano e do atual.

Conforme a entrevista, a intencdo de tal alteracdo foi, sobretudo, justamente a de
diminuir a grande discrepancia na remuneracdo dentre os servidores em graus iniciais na
carreira frente aos que se encontram no fim, tendo em vista a demora para a abertura de vagas
para promoc¢éo na PGE.

Quando indagados a respeito de que consequéncias a carreira dos servidores a
alteracdo no numero de graus pode vir a gerar, 0s entrevistados relataram a (1) aproximagao
dos vencimentos dentre os diferentes graus, (2) maior possibilidade de se chegar ao topo da
carreira (“ficou mais facil chegar no topo”), além de (3) aumento na remuneracdo dos
servidores nos graus iniciais.

Em contrapartida & maior “facilidade” de se chegar ao topo da carreira, Resende

(2002) aponta que o conceito de carreira ndo deve se confundir com entendimentos
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“idealizados” — quando se imagina que devem ocorrer promogdes sucessivas em espacos de
tempo determinados, e que a qualquer pessoa que ingresse em uma organizacdo deveria ser
dada a oportunidade de obté-la. No seu lugar, conforme Marconi (2005), as regras para
ascensdo na carreira deveriam ser relacionadas ao desempenho do servidor, as competéncias
adquiridas, a capacitacdo e a possibilidade de assumir novas responsabilidades; sendo que,
nos niveis superiores, deveria haver um numero restrito de vagas para progressdo, destinados
a um pequeno grupo dentre os mais capacitados, 0s que apresentam melhor desempenho e 0s
que possuem condicOes de executar tarefas com maior graus de complexidade.

Quanto as mudangas salariais dentre os niveis das carreiras na administracdo publica,
0 autor analisa que, em contraponto a alteracdo realizada novo plano de carreira da PGE,
deveriam ser significativas, de modo a estimularem o0s servidores a perseguirem sua
progressdo. Inclusive, que deveria ser observada uma estrutura piramidal nos niveis finais de
carreiras, com uma diferenciacdo salarial maior que a estabelecida entre os niveis anteriores,

para sempre estimular os servidores a buscarem o seu desenvolvimento profissional.

7.1.2 A Progressdo em 2015

Conceituada como “Progressdo Horizontal” em 2010, a “Progressdo” (em 2015)
passou a ser assim disciplinada: “A progressdo é pessoal e ocorrera do nivel | para o Il de
cada grau, observado o juizo de conveniéncia e oportunidade do(a) Administrador(a) e
obedecendo ao critério de avaliacdo anual dos titulos do(a) servidor(a) [...]”; sendo desta
maneira complementada:

“Somente podera ser concedida progressdo ao(d) servidor(a) que contar com um ano
de efetivo exercicio no nivel | do respectivo grau e que obtiver a pontuacdo minima prevista
no regulamento, que sera estabelecida conforme os graus de cada carreira” (grifo nosso);

As leis de 2010 e 2015 referem-se, igualmente, ao intersticio de avaliacdo dos titulos
(anualmente), bem como ao periodo minimo que o servidor deve ficar nos niveis da carreira
(um ano), com as alteragdes dando-se, alem da nomenclatura, no fato de que em 2015 passa a
haver uma pontuacdo minima, prevista em regulamento, em cada um dos graus das carreiras.

Em outro dos parégrafos que a disciplinam, h4, inclusive, uma condigéo diferenciada
para a progressao de servidor que se encontrar no Gltimo grau da carreira, que também néo era

prevista no plano de 2010: serdo considerados os titulos de “conclusdo de curso em nivel de
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graduacdo, especializacdo, mestrado e doutorado em area correlata com as atribuicdes do
cargo, devidamente reconhecido pelo Ministério da Educagdo”, exceto se ja utilizados — esse
critério, como seré evidenciado posteriormente, € um dos considerados para a “Promog¢do” no
novo plano.
Outras diferencas encontradas nos planos tratam-se dos requisitos para o alcance da
progressdo, 0s quais passaram a ser considerados, conforme Tabela 2:
Tabela 2 - Critérios para Progressdo 2010 x 2015

2010 2015
- “a participagdo em curso de|“l - a conclusdo em curso de
aperfeicoamento profissional oportunizado | aperfeicoamento profissional, em éarea
pela institui¢ao”; correlata com as atribui¢des do cargo;”

“II - exercicio de magistério relacionado

- “provas de avaliagdo”; o e o~
p ¢ com as atribui¢des do cargo;”

- “formagdo, pos-graduacdo, mestrado e
doutorado, em &rea correlata com as
atribuigoes do cargo”.

“III - producgdo intelectual relacionada
com as atribuic¢des do cargo.”

Fonte: Elaborado pelo autor

No ano de 2010, em italico, os critérios que deixaram de ser observados; enquanto no
ano de 2015, em negrito, 0s que passaram a ser considerados.

a) 0 que deixou de ser considerado:

(1) “provas de avaliacdo” e (2) formacgéo académica.

Os requisitos que tratavam das “provas de avaliacdo” e de titulos de formacédo em
curso de nivel superior deixaram de ser considerado para a “Progressdo”. Esse Gltimo, como
referido anteriormente, tornou-se um dos requisitos da “afericdo do rendimento e do
desenvolvimento profissional do (a) servidor(a)” para a “Promog¢do” em 2015 — somente sera
considerado para fins de progressao, caso o servidor esteja no ultimo grau da carreira, a
medida que ndo poderia mais utilizar para promocoes.

Realmente suprimido do plano de carreira, portanto, foi o requisito referente as provas
de avaliacéo, o qual igualmente ndo fora observado como critério para “Promog&o”.

Conforme os entrevistados, (1) a conclusdo em cursos de “formagdo, pos-graduacéo,
mestrado e doutorado” passou a ser considerada para “Promoc¢do”, como forma de incentiva-
la, proporcionando maior relevancia na carreira da PGE; enquanto que (2) a “prova de

avalia¢do” (advinda da ideia de considerar, exclusivamente, o merecimento no plano anterior)
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nunca fora aplicada na PGE, tendo em vista os desconfortos que poderia ocasionar dentre 0s
servidores.

b) o que continua sendo considerado:

“participacdo em curso de aperfeicoamento profissional”, o qual, no plano 2015,
passou a ter a redacdo de “conclusdo em curso de aperfeicoamento profissional”.

C) 0 que, efetivamente, passou a ser considerado:

Nos lugares dos critérios que deixaram de ser considerados, entraram “exercicio de
magistério [...]” e “producéo intelectual [...]”.

Conforme os entrevistados, embora ndo estivessem disciplinados na lei de 2010, o
“exercicio de magistério” e a “produ¢do intelectual” ja vinham sendo considerados para a
“Progressdo” — o novo plano de carreira tratou, desse modo, por deixa-los expressamente
previstos na lei.

Também foi explicado o motivo de estar disciplinado que tais critérios “devem ser
relacionados com as atribuicbes do cargo”. Primeiro, encontra-se de acordo com a
Constituicdo Estadual (Art. 34, pardgrafo tnico: “Nado constituird critério de evolu¢do na
carreira a realizacdo de curso que ndo guarde correlacdo direta e imediata com as atribuicfes
do cargo exercido”); segundo, foram relatadas experiéncias passadas, nas quais servidores
submetiam cursos sem qualquer ligacdo com as atribui¢fes das funcbes da PGE para a
contagem de pontos.

Conforme entrevista, 0 documento com a “pontuagdo minima” na avalia¢gdo dos
critérios necessarios para progressdo ainda nao fora totalmente disciplinado — inviabilizando
uma possivel andlise documental; entretanto, antecipou-se que havera, sim, um minimo de
pontos a ser considerado para cada nivel da carreira (com correspondente incremento nas
exigéncias); bem como uma hierarquia na pontuacao dos critérios, conforme a dificuldade das
atividades e o interesse da instituicdo (por exemplo, participar de cursos contaria menos

pontos do que a elaboracéo de um livro).

7.1.3 A Promocao na Carreira em 2015

O fato de o individuo passar de um grau a outro, imediatamente superior, é
denominado, conforme nova lei, de “promog¢ado na carreira”, a qual sera realizada de “grau” a

“grau”, para o nivel I do “grau” subsequente, observados os critérios de antiguidade e
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merecimento; enquanto na lei de 2010, denominava-se “promogdo vertical” o acesso a
proxima “classe”.

O periodo minimo a ser respeitado para promoc¢do € de 2 (dois) anos de efetivo
exercicio no respectivo grau (o que resulta em 1 (um) ano em cada nivel), ndo alterando o
tempo minimo a se esperar para promogdes, quando em comparagdo ao plano de 2010.

A Promocao passou a ser assim disciplinada: “A promocdo na carreira sera realizada
de grau a grau, para o nivel 1 do grau subsequente, observado o juizo de oportunidade e
conveniéncia do(a) Administrador(a) e obedecidos os critérios de antiguidade e merecimento,
se possivel, anualmente.”

“Servirao de base, para cada promogdo, o merecimento ou a antiguidade, apurados
no ultimo dia util do més de abril de cada ano”. (grifo nosso)

“A alternancia dos critérios de promocgao [...] serd nas vagas, sendo a primeira vaga
preenchida pelo critério de antiguidade, a segunda pelo critério do merecimento e, assim,
sucessivamente”.

Constata-se, dessa maneira, que, como anteriormente referido, o peso entre
antiguidade e merecimento encontra-se equilibrado para fins de promocdo na carreira,
ocorrendo com que servidores mais capacitados e comprometidos tenham que esperar abrir
uma vaga para promocao na carreira “por merecimento”, enquanto a vaga “por antiguidade”
seja preenchida por servidores que estdo ha mais tempo na instituicéo.

As diferencas, realmente efetivas, a serem consideradas na “Promocdo” dentre 0s
graus da carreira se ddo nos critérios da “Promogdo por Merecimento”, 0S quais visam a
afericdo do rendimento e do desenvolvimento profissional do(a) servidor(a). Conforme
entrevista, procurou-se, em suma, tornar 0s critérios mais objetivos para afericdo, sendo

evidenciados conforme Tabela 3:
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Tabela 3 - Critérios para Promoc¢ao por Merecimento 2010 x 2015

2010 2015
| - qualidade do trabalho; = | - qualidade do trabalho;
Il - dedicacdo ao trabalho; = 1l - dedicag&o ao trabalho;
I11- assiduidade; = 111 - assiduidade;
IV- disciplina; = V- disciplina;
V - responsabilidade; =V - responsabilidade;
VI - capacidade de iniciativa; = VI - capacidade de iniciativa;
VII - experiéncia; I VII - trabalho em equipe;
VIII - participacdo e aproveitamento em | ! VIII - participacdo em _comissdes,

cursos de aperfeicoamento profissional e | comités e grupos de trabalho:
provas de avaliacdo;

IX - formacao académica; I IX - participacdo no Planejamento
Estratégico da Instituicdo;

X - chefia e lideranca; e > X - exercicio de func¢des de confianca na
Instituicdo; e

XI - urbanidade no tratamento. > Xl - conclusédo de curso em nivel de

graduacdo, especializacdo, mestrado e
doutorado em &rea correlata com as
atribuicdes do cargo, devidamente
reconhecido pelo Ministério da Educacéo.
“serdo considerados os cursos em nivel de
graduacdo cuja escolaridade esteja prevista
para ingresso nas carreiras de nivel superior
de que trata esta Lei, desde que ndo seja a
exigida para o proprio cargo”.

Fonte: Elaborado pelo autor

a) 0 que deixou de ser considerado:

Foram, de fato, excluidos, da afericdo para promocéo, os critérios, no plano de 2010,
que, além de estarem em italico, foram sublinhados (“experiéncia”, “participacdo e
aproveitamento em cursos de aperfeicoamento profissional e provas de avaliacédo”,
“lideranca” e “urbanidade no tratamento”).

Quanto a “participacao e aproveitamento em cursos de aperfeicoamento profissional e
provas de avaliacdo”, a primeira parte (“participagdo e aproveitamento em cursos de
aperfeicoamento profissional”) passou a ser considerada para “Progressdes” na carreira —
anteriormente analisada — enquanto as “provas de avaliagdo”, as quais nunca foram realizadas,

foram, realmente, suprimidas das avaliagdes, tanto para promogdes, quanto para progressoes.
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Também excluidos, foram a “experiéncia” (que ndo se assemelha a antiguidade), a
“lideranga” e a “urbanidade no tratamento”, tendo em vista se tratarem, conforme entrevista,
de critérios bastante subjetivos e de dificil mensuracéo.

b) o que continua sendo considerado:

Além dos critérios de I a VI, que ndo sofreram qualquer tipo de modificacdo (“I -
qualidade do trabalho”, “II - dedicacdo ao trabalho”, “III - assiduidade”, “IV - disciplina”, “V
- responsabilidade” e “VI - capacidade de iniciativa”), 0S que se apresentam apenas em italico
no plano de 2010 apenas mudaram de nomenclatura no novo plano, encontrando-se apenas
em negrito no plano de 2015 (em 2010, “IX - formagao académica”, passou a ser considerada,
em 2015, como “XI — conclusdo de curso em nivel de graduagdo [...]”; e, em 2010, “X -
chefia”, passou a denominar-se, em 2015, “X — exercicio de funcGes de confianca na
Instituigcdo™).

C) 0 que, efetivamente, passou a ser considerado:

Em 2015, os itens que estdo, além de negrito, sublinhados, foram os, de fato, incluidos
para mensura¢do na promog¢do por merecimento na carreira (“trabalho em equipe”;
“participacdo em comissdes, comités e grupos de trabalho” e “participacdo no Planejamento
Estratégico da Instituicdo”) - conforme entrevista, com essas inclusdes procurou-se dar maior
importancia ao trabalho em equipe na instituicao.

Os documentos para afericdo dos critérios de promocgédo também se encontravam ainda
em fase de elaboracdo (inviabilizando a andlise documental); entretanto, pode-se antecipar,
conforme entrevista, que ndo havera respectivo incremento conforme se avanga nos graus: 0s
critérios comporao um “historico” do servidor, do qual se estabelece uma classificacdo dentre

0s de mesmo grau - na abertura de vagas por merecimento, 0S primeiros serdo promovidos.

7.1.3.1 A ascensao na carreira no servico publico brasileiro

Bergue (2010) auxilia na explicagdo de como é gerida a carreira no setor publico
brasileiro, a qual se aplica no contexto da PGE, bem como sugere uma nova perspectiva a ser
adotada aos critérios para ascensdo dos servidores.

Cita, primeiramente, que 0s cargos correspondem a esferas de competéncia funcional
integradas por um conjunto de atribuicdes e responsabilidades, dotados de denominagéo

propria, nimero certo de vagas e retribui¢cbes pecuniarias estabelecidas conforme os estagios
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da correspondente carreira. A carreira, dessa forma, é definida como a orientagdo sequencial
de cargos especificada por “niveis” e “classes” (no caso da PGE, em 2015, por “niveis” e
“graus”).

Quanto a promocdo, o autor explica que pode ser entendida como a evolucdo do
servidor (1) nos niveis e (2) nas classes (“graus”) da carreira, essa Ultima processada por (a)
antiguidade ou (b) merecimento; sendo que, enquanto a progressao dentre os niveis (I e 1) &,
em geral, associada a aquisicdo de diferenciais no grau de escolaridade e habilitacéo
(qualificacdo funcional) por parte do servidor; as classes (“graus” (A-D; A-C)) tém seu
avanco determinado pelo desempenho do servidor (eficiéncia funcional) — ou pela
antiguidade.

Observa o autor, que na administracdo puUblica brasileira, a nocdo de carreira
contempla uma sucessdo de classes que diferem tdo somente no quesito remuneracdo (assim
como observado na PGE).

Ainda, que, estando o gestor publico impossibilitado de promover promocgdes dentre
0S cargos — 0s quais tém ingresso dependente de concurso publico — resta apenas a proposicao
de carreira com “trajetoria diagonal” de ascensdo (interna ao cargo) — essa concepcao é a
mesma adotada para a “Promog¢ao” no plano de 2015.

Frente tais peculiaridades, o autor prop6e um modelo no qual as ascensdes
representariam correspondente aumento nas esferas de competéncia do cargo disposto em
carreira, passando a contemplar requisitos especificos para promocdo, sendo observadas as
correspondentes competéncias e responsabilidades, ao passo que se apresentam atualmente (o
que pode ser observado no plano de carreira da PGE) como restritas a simples diferenciais de
padrdes de vencimento.

Ainda, sugere a aplicagdo de “concurso interno” como estratégia de promocdo em
classes, o qual pode constituir, conforme o autor, interessante instrumento de concorréncia e
estimulo ao desenvolvimento constante com vistas a promocao de servidores entre os niveis e
as classes de carreira.

Sob essa perspectiva, 0s requisitos para promocao ndo seriam diversos daqueles
tradicionalmente adotados — antiguidade e merecimento — mas contaria com um projeto e
implementacéo efetiva de uma sucessdo ascendente de estagios, capaz de oferecer ao servidor
desafios pessoais e profissionais devidamente associados a uma correspondente curva de

remuneracao.
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7.1.4 O tempo despendido para se chegar ao topo da carreira

Tendo em vista que o tempo minimo considerado nos niveis e graus ndo se alterou de

2010 para 2015, sendo esse, de um ano de efetivo exercicio para a progressdo dentre 0s

niveis; e de dois, dentre os graus; considera-se que, na melhor das hipéteses, conforme

Tabela 4, o servidor, ap0s ter passado por seu estagio probatdrio (trés anos) — passando a ser

considerado, a partir de entdo, como em efetivo exercicio — possa fazer jus a sua primeira

progressao no seu quarto ano, alcangando...

Tabela 4 - O topo da carreira - simulagéo

2010

2015

... 0 nivel Il da primeira classe;

> 0 topo da carreira poderia ser alcancado, assim,
independentemente se carreira de nivel superior ou médio,
apos mais 9 (nove) anos (um ano para cada nivel).

- desse modo, o topo poderia ser alcangado em, no minimo,
13 (treze) anos.

... o nivel Il do primeiro grau;

> considerando também 1 (um) ano para cada nivel, o topo
da carreira poderia ser alcangado, no minimo:

- se nivel médio: apds mais 7 (sete) anos — topo em 11
(onze) anos;
- se nivel superior: apds mais 5 (cinco) anos — topo em 9
(nove) anos;

> Eram considerados para progressao horizontal dentre os
niveis:

- “a participagdo em curso de aperfeicoamento profissional
oportunizado pela instituigdo”;

- “provas de avaliagdo”;

- “formagéo, pds-graduacdo, mestrado e doutorado, em area
correlata com as atribuigdes do cargo”.

> Serdo considerados para progresséo dentre 0s niveis

“I — a conclusdo em curso de aperfeigoamento profissional,
em area correlata com as atribui¢des do cargo;”

“IT — exercicio de magistério relacionado com as atribuicdes
do cargo;”

“I1I — producdo intelectual relacionada com as atribui¢bes do
cargo.”

> E para promogado vertical por merecimento dentre as
classes:

> E para promocao por merecimento dentre os graus:

| — qualidade do trabalho;
Il — dedicacéo ao trabalho;
111 — assiduidade;
IV — disciplina;
V —responsabilidade;
VI — capacidade de iniciativa;

VIl — experiéncia;

VIII — participacdo e aproveitamento em cursos de
aperfeicoamento profissional e provas de avaliacao;

IX — formagéo académica;

X — chefia e lideranca; e

VII — trabalho em equipe;

VIl — participagdo em comissBes, comités e grupos de
trabalho;
IX — participagdo no Planejamento Estratégico da

Instituicdo;

X — exercicio de funcBes de confianca na Instituicdo; e
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Xl — conclusdo de curso em nivel de graduacéo,
especializacdo, mestrado e doutorado em area correlata com
as atribuicbes do cargo, devidamente reconhecido pelo
Ministério da Educacao.

XI — urbanidade no tratamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se que o tempo para se chegar ao topo, consideradas as melhores das hipoteses,
diminuiu (de, no minimo, 13 anos em 2010; para 11, se carreira de nivel médio, ou 9, se nivel
superior em 2015), ilustrando um dos objetivos da reestruturacdo do plano de carreira da PGE
(tornar a carreira mais “facil”). Entretanto, com o passar do tempo, frente nova recessdao na
abertura de vagas, dada a maneira como essas se ddo, pode ser que nova estagnacéo aconteca,
de forma a aumentar o tempo para alcance do topo da carreira.

Marconi (2005) sugere que o tempo considerado para que se atinja o nivel maximo da
carreira seja de, no minimo, 20 (vinte) anos — quando os servidores ja tiverem bastante
experiéncia — e que a possibilidade de progressao na carreira persista mesmo nos periodos em

que estiver ocupando funcdo comissionada.

7.1.5 Incremento (apenas) na remuneracao

Para os diferentes graus e niveis, manteve-se a mesma base de calculo anteriormente
estipulada as classes e niveis da lei de 2010 (indice de 1,1), sendo assim disciplinada:

“Os valores de cada grau/nivel serdo obtidos mediante a multiplicagdo do vencimento
basico do grau A, nivel I, pelo indice de 1,1, e, assim, sucessivamente de um nivel para outro,
e de 1,1 do ultimo nivel de um grau para o nivel inicial do grau seguinte.”

Conforme os entrevistados, foi relatado, inclusive, que, com a alteracdo do plano de
carreira, ocorreu uma diminuicdo na diferenca dentre a remuneracdo devida aos servidores em
graus iniciais e 0s que se encontram no fim da carreira.

Observa-se, na analise documental, que, ao se disciplinar sobre 0 acesso aos diferentes
graus e niveis, foi apenas referido que existem padrdes remuneratorios distintos - ndo se
identificam, no texto legal, diferencas incrementais nos niveis das competéncias ou

responsabilidades a serem assumidas para tanto.
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Isso também se ilustra quando referidas as alteragdes nas nomenclaturas de “classes”
para “graus”, juntamente a suas novas letras, nas quais € apenas mencionado que “manteve-se
0 padrdo remuneratorio vigente”:

“Fica extinta a classe M das carreiras [...] [de nivel médio]”; “As classes N, O, P e Q
[...] passam a se denominar graus A, B, C e D, respectivamente, mantendo-se o padréo
remuneratorio vigente na data da publicacdo desta Lei” (grifo nosso).

“Ficam extintas as classes R e V das carreiras [...] [de nivel superior]”; “As classes S,
T e U [...] passam a se denominar graus A, B e C, respectivamente, mantendo-se 0 padrao
remuneratorio vigente na data da publicacdo desta Lei” (grifo nosso).

De acordo com Resende (2002), tal tratamento a progressao na carreira encaixa-se no
entendimento “distorcido” acerca do conceito, enquanto se denomina “plano de carreira”
artificios criados para concessdo de aumentos salariais, confundindo-se progressdes salariais
com plano de carreira.

Conforme MPOG/SRH (2009), isso acaba por ilustrar o “reducionismo do conceito de
carreira” dos servidores publicos, de modo a trata-la como mero mecanismo para distin¢édo
remuneratéria, ndo atentando as regras de desenvolvimento, capacitacdo e perspectivas de
crescimento profissional e individual as quais deveria observar. Mesma observagdo da OCDE
(2010), na qual se constatou que, para a progressao vertical na carreira, a maioria das
“carreiras” no setor publico brasileiro parece oferecer poucas oportunidades para uma carreira
real, ao passo que a Unica forma de progressdo disponivel, na maioria das vezes, € 0
movimento de crescimento na escala de salario; constatando-se que um dos principios a serem
considerados pela administracdo publica brasileira nas suas necessarias reformas pauta-se,
justamente, em diferenciar os aumentos por antiguidade na remuneracdo de mudancas de
nivel de responsabilidade.

Faro et al. (2010) observam que um “sistema de carreira”, no qual seja considerado
apenas a amplitude salarial, o qual proporcione aumentos salariais automaticos, em funcdo do
tempo de servico, no qual em curto prazo se alcance o teto, ndo havendo mais perspectivas de
aumento até a aposentadoria, transmite ao servidor a mensagem de que a organizacao, a partir
de determinado ponto, ndo estaria mais disposta a reconhecer a contribuicdo ou esforco do
individuo.

Por fim, pode-se associar determinadas observagdes ao erréneo entendimento que se
observa na administracdo publica brasileira quanto ao conceito de “plano de carreira”, como
analisado por Vieira (2014), o qual ¢ tratado como mero “plano de cargos e salarios”, ndo

contemplando um adequado sistema de desenvolvimento e progressdo; no seu lugar, apenas
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um mero posicionamento de cargos, sem perspectiva de crescimento profissional — proposta

fundamental de um “plano de carreira”, conforme Pontes (2006).

7.1.6 Mobilidade dentre as Organizac¢des Publicas Estaduais

Algo que evidenciaria maior flexibilidade nas carreiras da PGE, por meio de maior
mobilidade que essa poderia ofertar, trata-se da “Designagdo”.

Conforme a lei de 2015, “o(a) servidor(a) do Quadro de Pessoal dos Servigos
Auxiliares da Procuradoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul sera designado(a) para 0s
diversos 6rgdos de execug¢do, no interesse da Administragdo.”

N&o teve, entretanto, maiores alteragdes quando comparada a “Transferéncia”,
mencionada em 2010, e, quando indagados a respeito da viabilidade de se incentivar uma
maior mobilidade dentre servidores das diferentes instituicdes da Administracdo Publica
Estadual, os entrevistados consideraram-na de dificil aplicacdo, ressaltando que ndo notam tal
esforgco por parte da administracdo estadual, bem como que ndo hé o interesse, por parte da
Administragdo da PGE, para tanto.

A Unica movimentacao de pessoal observada na entrevista que ocorre nesse sentido € a
“remog¢ao”, que pode ser “com 6nus” ou “sem Onus”, a qual a PGE, por ter seu quadro
préprio, ndo considera como prioridade.

Conforme OCDE (2010), uma maior flexibilidade nas carreiras permitiria ao governo
estruturar seus servidores e desenvolver a equipe de modo a adaptar-se a eventuais requisitos
de mudancas, devendo propicia-la de forma suficiente para oportunizar maiores oportunidades
de carreira para a equipe de servidores, além de assegurar ao servi¢co publico a possibilidade
de recrutar o talento necessario, por meio da oferta de oportunidades de carreira que
contenham empregos interessantes e atraentes — implicando, consequentemente, em aumento
da “empregabilidade” das ofertas de trabalho no setor.

Entretanto, a forma como a administracdo publica brasileira (no caso, a gaicha) vem
tratando as carreiras das institui¢ces tende a enrijecer o sistema, provendo inimeras condic¢des
de emprego diferentes que dependem de como as atribui¢cGes funcionais das carreiras sao
adaptadas por cada organizagdo governamental, a fim de adequar sua administragao a favor de

seus préprios servidores.
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7.1.7 A Piramide na Formulagao das Carreiras

A nova disponibilizagdo de cargos dentre os diferentes graus da carreira, foi observado
que, em geral, procurou-se manter um formato piramidal, sobretudo nas que comportam

maior numero de servidores, conforme Tabela 5.

Tabela 5 - Disponibilizacdo de Pessoal dos Servicos Auxiliares da PGE - 2015

N° DE % de servidores
CARREIRA GRAUS CARGOS na Carreira
A 125 40,98%
TECNICO B 75 24,59%
ADMINISTRATIVO C 55 18,03%
D 50 16,39%
A 15 37,50%
TECNICO EM B 10 25,00%
INFORMATICA C 8 20,00%
D 7 17,50%
A 2 50,00%
ANALISTA ARQUIVOLOGO B 1 25,00%
C 1 25,00%
ANALISTA A 3 >0,00%
ADMINISTRADOR B 2 33,33%
C 1 16,67%
A 3 42,86%
ANALISTA ARQUITETO B 2 28,57%
C 2 28,57%
A 70 46,67%
ANALISTA CONTADOR B 45 30,00%
C 35 23,33%
ANALISTA ENGENHEIRO A 4 44.44%
CIVIL B 3 33,33%
C 2 22,22%
A 185 50,00%
ANALISTA JURIDICO B 110 29,73%
C 75 20,27%
ANALISTA BIBLIOTECARIO A 4 44.44%
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JURIDICO B 3 33,33%
C 2 22,22%
ANALISTA DE A 1> 42,86%
INFORMATICA B 12 34,29%
C 8 22,86%
A 2 33,33%
ANALISTA PSICOLOGO B 2 33,33%
C 2 33,33%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entretanto, torna-se discutivel o0 modo como sdo abertas as vagas para preenchimento
da piramide — o servidor deve especializar-se, cada vez mais, de acordo com os critérios
estabelecidos para “Promo¢ao”, os quais sdo os mesmos para qualquer grau de sua carreira, de
modo a ficar a frente dos outros servidores que se encontram no seu mesmo grau, para, entao,
ao esperar que seja aberta uma vaga para “Promoc¢ao”, essa seja por “merecimento”, € nao por
“antiguidade”.

A forma que os servidores progridem dentro de suas categorias de emprego ¢,
inclusive, conforme OCDE (2010), um dos aspectos em que ¢ necessaria uma reforma na
administracdo publica brasileira, de forma que se torna necessario (1) reorganizar os grupos e
carreiras; (2) melhorar as estruturas de incentivo e carreira com mais mecanisSmos para
encorajar o desempenho; (3) reduzir a énfase na senioridade como base para promocao dentro

de carreiras; (4) aumentar a mobilidade; e (5) racionalizar as estruturas salariais.

7.1.8 Oportunidades para o desenvolvimento na carreira dos servidores

Marconi (2005) aponta que ndo h4, na maior parte das institui¢cdes publicas brasileiras
(com a PGE incluindo-se nesse rol), politicas definidas para o desenvolvimento do
funciondrio por meio de treinamento e progressao na carreira, e, quando existe, geralmente ¢é
ligada & permanéncia no cargo, assim como as gratificagdes, que costumam estar relacionadas
ao tempo de servigo.

Para analise da PGE, foram consideradas oportunidades a:

a) carreira Técnica: na entrevista, foi levantado que, além da participacdo em

comissdes, comités, grupos de trabalho e planejamento estratégico (critérios para promocao
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por merecimento), a outra forma para o desenvolvimento de uma carreira técnica na PGE se
da pelas “func¢des de assessoramento” (uma das segregagdes das “funcdes comissionadas” — a
outra ¢ a “funcdo de chefia”). Observado, entretanto, que, vez ou outra, na pratica, as fungdes
de assessoramento tém, ou um cunho gerencial, ou sdo atividades que ndo tratam,
propriamente, por exigir uma especializaco dos servidores — exemplo s&o ascensoristas de
elevadores com fungdes de assessoramento.

Conforme os entrevistados, para oportunizar a participacdo nesses grupos, assim que
disponibilizadas as vagas, € realizada uma sondagem com os servidores e elaborada uma lista
dos interessados. O critério para escolha dos servidores se da pelas afinidades, tanto com as
atribuicGes a serem desempenhadas (através de trabalhos j& realizados), quanto com as
pessoas que nela ja se encontram.

O reconhecimento oferecido a essas participacbes se da por pontos a serem
considerados para a promocdo na carreira, ndo havendo incrementos, diretamente, na
remuneracdo dos servidores que a exercam — exceto pelas funcdes de assessoramento, as
quais contam, por seu exercicio, tanto para promogéo (“exercicio de funcdes de confianca na
institui¢ao”), quanto com incremento na remuneragao.

b) carreira gerencial: ja para o desenvolvimento de uma carreira gerencial na PGE, ha
as funcdes de chefia. Conforme os entrevistados, os critérios observados para que se
oportunize tais funcdes, as quais séo de livre nomeacgéo e exoneragdo, decorrem de indicagéo
— sendo observado que, geralmente, os servidores que mais se destacam em suas atividades
S80 0S que as ocupam.

Como reconhecimento a tais participac@es, ha incremento na remuneracao, bem como
contagem para promog&o por merecimento.

Observa-se, dessa maneira, que ndo ha maiores incentivos, nem opcles, para uma
carreira técnica na PGE, sendo, inclusive, relatado que os servidores mais capacitados
encontram-se em fungdes de chefia, 0 Unico modo de terem seu trabalho recompensado e
“reconhecido”.

Nota-se, dessa maneira, conforme Longo (2007), a necessidade da criacdo de outros
instrumentos de progressdo nas organizacbes publicas, que ndo apenas pela ascensdo
hierarquica, tendo em vista os efeitos danosos que vém a produzir nos cenarios profissionais,
a medida que ndo seria adequada nem para as preferéncias, nem para as habilidades de alguns

profissionais.
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7.1.8.1 Estagnacéo dos servidores no meio e no topo da carreira

Conforme entrevista, é reconhecido que a estagnacdo dos servidores na estrutura de
carreira na PGE é um problema, devido a maneira como sdo abertas as vagas para promogcao,
0 qual a implantagdo do novo plano de carreira tratou por amenizar a0 “reestruturar” a
carreira, “movimentando-a”, ainda que paliativamente — com 0 decorrer do tempo, com as
vagas ja preenchidas e sem novos critérios para a abertura de vagas para promocdo, a
estrutura de carreira tende a tornar-se “inchada” novamente.

Como diferencial aos servidores que se encontram no topo da carreira, tem-se que a
“conclusdo de curso em nivel de graduacdo, especializagdo, mestrado e doutorado” passa a
contar, no ultimo grau da carreira, para a “Progressdo”. Apos o atingimento de tal nivel,
entretanto, ndo h& mais nenhuma forma do servidor progredir na carreira.

Depreende-se de tais constatagdes que ndo ha mecanismos para que o servidor nao
fique estagnado na carreira, fazendo com que haja grandes possibilidades dos servidores
encontrarem-se desmotivados, como analisa Salles e Nogueira (2006, apud SILVA, J.R.;
BALASSIANO, 2011), quando afirmam que os servidores publicos, por vezes, vivenciam a
estagnacdo de suas carreiras, com possibilidades restritas de progressao, seja pela falta de
oportunidades e desafios, seja pela inexisténcia de incentivos organizacionais para tal.

Como forma de prevencdo a estagnacdo do servidor, Dias (2010) aponta para a
necessidade de constante atualizacdo das necessidades de treinamento e dos critérios para se

atingir a senioridade — aspectos que nao foram considerados.

7.1.9 Reconhecimento ao desempenho do servidor

Como ja referido, ndo ha nenhum critério que mencione o nivel de desempenho do
servidor para as progressoes e promocgdes no novo plano de carreira, sendo, inclusive, extinto
0 que mencionava as “provas de avaliagdo”, que nunca foram realizadas. Na entrevista,
indagou-se de que forma se passaria a dar a avaliagdo do desempenho dos servidores no novo
plano de carreira, bem como para a qual fim se destinaria.

Conforme os entrevistados, assim como 0s demais documentos que tratam dos

critérios para promogao e progressdo na carreira, 0 que trata por avaliar o desempenho do



83

servidor ainda ndo fora finalizado. O que pbde ser antecipado € que, assim como realizado
anteriormente, a avaliagdo sera realizada pelos gestores e contard com uma escala de 1 a 5
para os diferentes critérios.

Quanto a utilizacdo dessas avaliagdes, foi relatado que, de posse de uma classificacéo
dentre os servidores da PGE, elas auxiliam na escolha desses para a composic¢ao de grupos de
trabalho, para o exercicio de fun¢Bes comissionadas, além de serem consideradas nas
remocdes, nas quais os mais bem classificados teriam preferéncia.

Por fim, quando indagados acerca de que maneira se propde 0 reconhecimento aos
servidores com 6timo desempenho, foram referidas as funcées gratificadas (funcGes de chefia
e assessoramento), sendo observado, inclusive, que, os servidores com maior destaque séo, de
modo geral, chefes de setores.

Evidencia-se, mais uma vez, a principal forma de reconhecimento ao desempenho e

ascensdo do servidor na instituicdo, a qual se da por vias de fungGes gerenciais.

7.1.10 A Carreira da PGE atualmente

Conforme entrevista, também observadas as diretrizes do Planejamento Estratégico da
PGE, havera uma ‘“comissdo permanente de avaliagdo do plano de carreira” para tratar
especificamente do novo plano na instituicdo e que, atualmente, vém sendo tratados o0s
critérios para afericdo de pontos para progressdao e promocao, de forma que venham a se
tornar mais objetivos e transparentes, quando em comparacao ao plano anterior.

Ressaltado, também, que ha a intencdo de proporcionar maior participacdo dos
servidores na carreira da PGE. Nesse sentido, foi citado que, recentemente, foi realizado um
levantamento com os servidores para que fossem identificadas medidas que pudessem
aumentar a satisfagdo desses com o trabalho na PGE sem considerar incrementos
remuneratérios, vide a corrente crise enfrentada pelo Estado.

Quando indagados acerca de como consideram a carreira da PGE frente outros érgaos
da Administracdo Publica estadual, os entrevistados relataram que, frente a Orgdos do
Executivo, consideram-na como vanguarda; j& em comparacdo ao Legislativo e Judiciario,
deixaria a desejar (também evidenciando a rigidez existente nas diferentes carreiras do
Estado); ainda, que consideram, como principais entraves para a elaboragéo de um plano de

carreira que, aléem de estar alinhado aos objetivos organizacionais, possa ser considerado
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atrativo pelos servidores, estdo, além das questbes or¢camentarias, juridicas e a forma como
sdo abertas as vagas para promocdo, a falta de uma estrutura de servidores que tratem
especificamente do tema “carreira” na PGE (atualmente, os servidores que participam das
comissdes tém de conciliar as responsabilidades de seus proprios setores de atuacéo).

Tal anélise se alinha ao que Bergue (2010) constata quanto as atividades mais
estratégicas de RH na administracdo publica — como a definicdo de politicas para contratar,
capacitar e remunerar funcionarios — as quais acabam ficando, muitas vezes, em segundo
plano, limitando-se as atividades da area a constantemente “apagar incéndios”.

Nota-se, diante do exposto, a falta de um grupo especializado somente para 0 assunto
na PGE, o qual poderia apresentar-se mesmo sob a forma de um projeto temporario. Por outro
lado, evidencia-se que a PGE passa a considerar, com uma “comissdo permanente” aberta ao
dialogo, a importancia da participacdo dos servidores na constru¢do do plano, bem como de
sua constante revisdo, a qual se justifica, de acordo com Bergue (2010), em razdo das
contingéncias a que estdo expostas as organizacdes do setor publico, em quais suas estruturas
de cargos e carreiras demandam periddicas avaliaces, envolvendo a afericdo de seu ajuste a
reais necessidades da administracdo, para que venham adaptar-se as emergentes necessidades

de gestéo.

7.2 O BANCO DE TALENTOS NA PGE

Na falta de maiores esclarecimentos acerca da existéncia, ou ndo, de alguma espécie
de “banco de talentos” na PGE com a entrevista acima analisada, buscaram-se maiores
informac@es a respeito de como se da identificacdo das aptiddes dos servidores, bem como
sua alocacao nos postos de trabalho. Foi informado que ndo h4, atualmente, a implantacdo de
ferramentas mais desenvolvidas do que a mera entrevista admissional na PGE; entretanto, que
vem sendo contratada uma empresa de consultoria para implantacdo de um banco de talentos
na instituicao.

De posse de tal informacdo, e identificado um dos servidores que se encontra
diretamente envolvido em tal contratacdo, realizou-se uma entrevista com esse, a fim de
esclarecer como se daré o banco de talentos na PGE.

Na entrevista, esclareceu-se, primeiramente, que a implantagédo do banco de talentos

faz parte de um dos projetos estratégicos da instituicdo, o de “Gestdo por Competéncias”; e,
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para melhor elucidacdo acerca dos aspectos a serem analisados no presente trabalho, foi
disponibilizado, pelo entrevistado, o Termo de Referéncia que serviu como chamamento das
empresas para prestacdo do futuro servico (o contrato, por ainda ndo ter sido concretizado,
ndo podde ser disponibilizado; embora, conforme o entrevistado, devam ocorrer apenas
pequenas alteracdes).

De posse do Termo de Referéncia, identifica-se, primeiramente, que o Plano de Gestéo
Estratégica na PGE-RS comecou a ser desenvolvido em 2010, quando se definiu o
aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades do seu corpo técnico como um de seus
objetivos. Inserida em tal objetivo, encontra-se a Gestdo por Competéncias, a qual passou
receber maior atencdo apos a constatacdo das necessidades de se identificar (1) as diferentes
potencialidades dos ingressantes na instituicdo, visando a adequada alocacdo da forca de
trabalho — uma vez que a selecdo (concurso publico) é realizada apenas em funcéo das
atribuicBes genéricas dos cargos; e (2) parametros que garantam a adaptacao dos servidores as
novas tarefas e melhor aproveitamento de suas habilidades em eventuais movimentagoes.

Conforme Termo de Referéncia, 0 modelo de Gestdo por Competéncias, o qual € um
conceito “relativamente novo na area de Gestdo de Pessoas das organizagdes e envolve
préticas de identificacdo de habilidades, conhecimentos e atitudes de colaboradores, as quais
podem proporcionar maior eficiéncia a organizag¢do”, veio a chamar a atencdo da PGE ap06s
observado que outras organizacGes, inclusive publicas, vém se apoiando no conceito de
competéncias para o desenvolvimento de diversos processos na area de administracdo de
pessoal.

Conforme o documento analisado, tal constatagdo acabou servindo de base a
Administracdo da PGE para avaliacdo de que o modelo “pode se constituir numa oportuna
ferramenta de gestdo de pessoas na PGE”, desde que adequada a realidade da instituicdo,
vindo a proporcionar (1) a definicho das “matrizes de competéncias técnicas e
comportamentais” requeridas para o desempenho das atividades dos Procuradores do Estado e
dos servidores da PGE, além (2) do estabelecimento do “banco de talentos” da Casa, seguidos
de integracdo dos dados por meio de um sistema informatizado.

Constata-se, dessa maneira, o0 alinhamento da implantacdo da Gestdo por
Competéncias na PGE ao pensamento da Nova Administragcdo Publica, qual seja de inserir
elementos que obtiveram sucesso na logica empresarial a tal area, desde que adequadamente
reinterpretados.

Sucintamente, conforme entrevista, 0 banco de talentos servira de suporte para a

elaboragdo de uma “Matriz de Competéncias” na Casa, a qual trate por identificar as
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competéncias técnicas e comportamentais (1) requeridas para as atribuicdes dos diversos
setores e fungbes da PGE, bem como das (2) ja existentes dentre os servidores/procuradores
da instituicéo.

De acordo com o Termo de Referéncia, segue 0 que se espera do trabalho da empresa

de consultoria:

1. Identificar e definir as competéncias comportamentais e técnicas
necessarias aos quadros de pessoal da Procuradoria-Geral do Estado do Rio
Grande do Sul, em cada unidade organizacional, para que sejam cumpridas
suas funcdes na Instituicao;

2. Inventariar as competéncias técnicas e comportamentais disponiveis em
cada unidade organizacional da Instituicdo;

3. Mapear as lacunas de competéncias;

4. Subsidiar o desenvolvimento de programas de capacitacdo de
Procuradores do Estado e servidores;

5. Disponibilizar informagbes para tomada de decisdes relacionadas aos
processos de ingresso e defini¢do de exercicio dos Procuradores do Estado e
servidores;

6. Fornecer critérios de competéncias para o sistema de avaliagdo dos
Procuradores do Estado e servidores;

7. Adquirir conhecimento para implementar, acompanhar e atualizar a matriz
de competéncias e o banco de talentos;

8. Disseminar a cultura da gestdo por competéncias na PGE/RS.

Conforme o entrevistado, para 0 mapeamento das competéncias técnicas, buscar-se-a
identificar a formacdo académica, conhecimentos ja adquiridos, experiéncias anteriores, bem
como habilidades no exercicio técnico;

J& para as comportamentais, 0 engajamento, o comprometimento e o relacionamento
na instituicdo, além da aptiddo a fungdes técnicas e gerenciais.

Ressaltou-se, na entrevista, que, para afericdo de tais competéncias, observar-se-4,
prioritariamente, a contribuicdo efetivamente demonstrada pelos servidores nas suas
atividades, ndo apenas mediante os cursos que dispdem — para tanto, propde-se a aplicacdo de
uma “Avaliagdao de Desempenho”.

Conforme entrevista, frente ao mapeamento das competéncias a ser realizado, tem-se,
como um dos objetivos da implantacdo do banco de talentos na PGE, o direcionamento mais
efetivo dos esforcos da Administracdo da instituicdo para o desenvolvimento de seu corpo
técnico, com vistas ao preenchimento das lacunas de competéncias identificadas dentre as
necessarias para o adequado exercicio das funcdes da PGE e as existentes no seu quadro de
servidores e procuradores.

O banco de talentos permitira & Administragdo, desse modo, tanto (1) um

remanejamento de pessoal, como (2) um direcionamento dos esfor¢cos no desenvolvimento e
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capacitacdo do seu corpo técnico, de acordo com as lacunas identificadas dentre as
competéncias necessarias e as disponiveis pelos servidores.

Conforme o entrevistado, espera-se do trabalho da consultoria a ser contratada que (1)
a implantacdo do “Banco de Talentos” na PGE seja de acordo com a cultura da institui¢do; e
que (2) em sua implementacdo, ocorra, ndo s6 a simples aplicacdo de tecnologia e
conhecimento, mas a transmissdao do know-how aos servidores da PGE encarregados do
projeto.

Por fim, foram relacionadas as limitagdes que podem ocorrer para a efetiva
implantacdo do futuro “Banco de Talentos” na PGE, sendo ressaltado que, por enquanto, a
Administragdo tem atuado de forma muito positiva na consideracdo dos ideais para
implantacdo da ferramenta — o que também se pode notar pelo Termo de Referéncia:
“atualmente, tendo em vista as necessidades apontadas e a disponibilidade de recursos, a
PGE/RS entendeu situar este projeto entre os prioritarios para atuagao”.

As possiveis limitacdes que a implantacdo do Banco de Talentos na PGE pode vir a
encontrar, conforme apontadas na entrevista, foram:

- aspectos legais que ainda ndo preveem o desenvolvimento ou acumulo de
“competéncias” como métodos de aferi¢do (como as remocgdes, as quais consideram apenas a
“antiguidade” e 0 “merecimento”);

- cultura da avaliacdo de desempenho na PGE: foi ressaltada a necessidade de
capacitacdo, tanto dos avaliadores, como dos avaliados, a medida que a avaliacdo de
desempenho passaria a envolver questdes remuneratorias, Como a promocao na carreira,;

Fato que também fora relatado na entrevista elaborada com dois dos servidores
envolvidos na alteracdo do plano de carreira, os quais alegaram, como um dos aspectos
considerados para a ndo aplicacdo das provas de avaliacdo na PGE, o desconforto que
causaria dentre os servidores da instituicdo.

- resisténcia a mudangas por parte dos servidores;

- ainda ndo se sabe 0 quanto exaustivo seré a aplicacdo das ferramentas para o Banco
de Talentos, a medida que ha a questao de verba/tempo;

- tempo necessario para efetiva implantacdo do Banco de Talentos;

- pode ocorrer um descontentamento dos servidores que ndo assumirem as posicoes
que almejam;

- realizagéo de uma afericdo de forma objetiva;

- 0 quanto a Administragdo pode se valer do trabalho, & medida que essa pode sofrer

alteracdes no comando e passar a trabalhar com outras prioridades.
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7.2.1 A futura implantacdo da Gestao por Competéncias

Com a implantacdo da Gestdo por Competéncia, tem-se que a Administragéo da PGE
passa a atentar ao “modelo de gestdo de pessoas como vantagem competitiva”, tratando por
assumir as pessoas como um recurso estratégico na instituicdo, de forma a desenvolver e
estimular as competéncias necessarias de seus servidores para que as competéncias
organizacionais venham a se viabilizar. Nesse sentido, a propria existéncia de um
planejamento que trate por guiar tais reformas (o Planejamento Estratégico da PGE),
apresentando diretrizes a serem seguidas, também serve como evidéncia de um novo
tratamento a ser dado as pessoas na organizacdo, desde que venha, na prética, a permitir uma
andlise e definicdo coerentes acerca de quais funcdes e atividades devem ser desempenhadas
pela organizacdo, de modo a guiar a qualificacdo de seu corpo técnico.

A importancia da estratégia se da, de acordo com Fischer (2002), pelo fato de que a
“administracdo de carreiras”, classificada como um processo de gestdo, depende de um
principio ou crenca que lhe dé contedo e direcdo para que possa cumprir adequadamente seu
papel, qual seja de orientar ou estimular o comportamento humano na organizagéo.

Conforme Marconi (2005), é importante que esteja claro qual o objetivo da politica de
recursos humanos, para entdo, tracar o perfil desejado e as politicas de recursos humanos
direcionadas para o cumprimento das metas estabelecidas.

Entretanto, o autor ressalta que, para uma mudanca no perfil do quadro de servidores,
ndo basta apenas um rearranjo na estrutura administrativa, mas também nas politicas de
recursos humanos, as quais devam exigir uma estrutura de cargos condizente as necessidades
da organizacédo — fato que deveria ser observado na alteracéo do plano de carreira.

Por fim, cabe a anélise de que a implantacdo da Gestdo por Competéncias, com énfase
renovada em treinamento e desenvolvimento — aliada a gestdo por desempenho — foi
considerada, conforme OCDE (2010), como uma das ferramentas de necessaria e relevante
introducdo na administracdo publica brasileira — além da abertura de oportunidades de
mobilidade e progressdo de carreira, bem como do aprimoramento das oportunidades de
carreira profissional — as quais devem ser criadas junto com um sistema de selegéo
competitiva interna para promocao (fato que ainda ndo foi devidamente observado na carreira
da PGE).
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7.2.2 O desenvolvimento do servidor com o Banco de Talentos

Indagado a respeito de como se dard o desenvolvimento do servidor com a
implantacdo do banco de talentos na PGE, identificou-se, por parte das informac6es prestadas
pelo entrevistado, que, primeiramente, o0 banco de talentos tratara por proporcionar condigdes
ao servidor para que desempenhe suas func¢des de acordo com suas aptiddes — nesse sentido, a
ferramentas de gestdo por competéncias e do banco de talentos poderdo vir a reduzir a
desmotivacdo de servidores que se encontram trabalhando em uma area na qual ndo se
identificam, mas tém consciéncia de que podem contribuir mais a instituicéo.

Referiu-se, ainda, que o desenvolvimento do pessoal trata-se, justamente, de um dos
objetivos da gestdo por competéncias implantada na PGE, da qual o banco de talentos faz
parte: foi ressaltado que a necessidade de desenvolvimento dos servidores na esfera publica,
em particular na PGE, justifica-se pelo proprio modo de admissdo de pessoal que é realizado
(o concurso), o qual limita a contratacdo de pessoas com competéncias especificas pretendidas
pelas instituicdes (aspecto que foi também tratado como justificativa para contratacdo da
empresa de consultoria no Termo de Referéncia).

Para tanto, proporcionar-se-4 cursos e capacitacfes aos servidores, de modo que
venham a ser supridas as lacunas de competéncias identificadas.

Ainda, pretende-se formular uma “Trilha de Capacitagdo” necessaria para o
desempenho das fungdes existentes na PGE, de modo a permitir ao servidor identificar as
competéncias a serem desenvolvidas para o desempenho da funcéo almejada.

Conforme o Termo de Referéncia, as “trilhas de capacitagdo” caracterizam-Se por
“itinerarios de acBes de aprendizagem concebidos para proporcionar, por meio do
desenvolvimento de competéncias especificas, capacitacdo para o desempenho de
determinadas fun¢des na Instituicdo”.

Além de estar alinhada ao foco crescente na gestdo de talentos de grande parte dos
servigos publicos das economias mais desenvolvidas, depreende-se a importancia da
implantacdo do banco de talentos na PGE pelo fato de que, conforme OCDE (2010), esse tem
por finalidade enriquecer o banco de dados do qual as pessoas sdo selecionadas para as

fungdes mais seniores, além de reter as pessoas mais talentosas. Marconi (2005), por sua vez,
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ressalta a sua importancia, ao aponta-lo como um importante instrumento para o planejamento

e controle da forca de trabalho.
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8 CONCLUSOES

Sucintamente, constata-se que, frente as praticas historicamente ja adotadas pela
administracdo publica federal para a reformulacédo dos seus sistemas de carreira, o atual plano
de carreira da PGE n&o tratou por apresentar quaisquer inovagdes, mantendo-se as mesmas
incorrecOes e aplicagdes de mecanismos paliativos para a remediagdo de conflitos causados,
principalmente, por pressdes de sindicatos. Tal é a constatacdo, quando analisado perante as
emergentes concepcgdes de carreira no cenario atual — as quais vém a considerar como
“atrativo” um sistema de carreira, o qual trate por estimular o desenvolvimento dos
administrados através de oportunidades inovadoras e desafiadoras.

Identificou-se, no presente trabalho, que a carreira dos servidores da PGE segue sendo
tratada como mero mecanismo para distincdo remuneratoria, desprovida de maiores
mecanismos que tratem por estimular o desenvolvimento e reconhecer o desempenho de seus
trabalhadores.

E com a futura implantacdo da Gestdo por Competéncias e do Banco de Talentos na
instituicdo, entretanto, partes integrantes do seu Planejamento Estratégico, que se vislumbram
as maiores oportunidades para que a carreira na PGE passe a contar com uma nova
concepcao, de forma que, se adequadamente observados certos requisitos para a implantagéo

de tais ferramentas, pode-se vir a ter uma carreira mais atrativa na organizagao.

8.1 O NOVO PLANO DE CARREIRA DA PGE

Inicialmente, constatou-se certo alinhamento entre a gestdo de recursos humanos da
PGE e seu Planejamento Estratégico, a medida que vém sendo previstas suas diretrizes tanto
para a elaboracdo do novo plano de carreira, quanto para a futura implantacdo da Gestéo por
Competéncias na instituicdo. Identificou-se, também, que a iniciativa de implantar
ferramentas como a “Gestdo por Competéncias” ¢ o “Banco de Talentos” alinha-Se ao
pensamento da Nova Administracdo Publica de se valer das boas praticas aplicadas na logica
empresarial para aprimoramento da gestdo nos orgaos publicos — desde que com a devida

adaptacao as suas peculiaridades.
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Quanto a formulacdo do novo plano de carreira, identificou-se que ndo fora observada
uma padronizagdo com as demais carreiras da administracdo publica estadual referente a
aspectos como atribui¢des dos cargos, funcdes e vencimentos — somente a mera adaptacao nas
nomenclaturas — evidenciando a ndo atencéo, por parte do governo galicho, a uma tentativa de
promover maior flexibilidade na gestdo dos seus recursos humanos, a qual propiciaria uma
maior mobilidade de pessoal dentre as instituicbes, a qual serviria, inclusive, como
mecanismo alternativo para a ascensao nas carreiras, e que viria a ser util, principalmente, nos
tempo de crise, como o atual. Tem-se, assim, que a maneira como foi formulado o novo plano
de carreira da PGE — provendo uma diferente condi¢do de emprego para o seu quadro de
servidores — acaba contribuindo para o enrijecimento do sistema de carreiras da administragcdo
publica galcha.

O foco das alteragcdes promovidas, provocadas muito em funcdo da pressdo existente
por parte do SindisPGE, foi outro problema constatado: tratou-se por “reestruturar a carreira”,
de forma que, com o estabelecimento do menor nimero de graus para ascensao, servidores,
gue antes se encontravam estagnados pela ndo abertura de vagas, conseguiram, a partir de
entdo, pertencer a graus superiores — tal medida também acabou por incrementar a
remuneracao devida aos servidores que se encontram na base da piramide da carreira, quando
em relagdo ao plano anterior. Tem-se, assim, que tais alterages se deram em razdo de meras
elevacdes na escala salarial, as quais acabaram servindo como remediadoras da estagnacéo
presente na estrutura de carreira de até entdo.

Por outro lado, quando em comparacdo ao plano anterior, passou-se a prever
remuneracao inferior aos servidores no topo da carreira, de modo que, agora, passa a existir
uma diferenca de remuneracdo menor dentre o grau inicial e o final — em contraponto a
perspectiva de que, para a adequada formulacdo de um plano de carreira, deve-se considerar
um incremento remuneratério significativo nas ascensées, sobretudo nas do topo da carreira,
de modo que motive os administrados a perseguirem-na.

A diminuicdo no nimero de graus, por sua vez, acabou por tornar a carreira mais
“rapida” na PGE, no sentido de que ha menos promogdes para se atingir o topo da carreira —
embora ndo necessariamente se atinja 0 topo com menos tempo de servi¢o, haja vista o
critéerio de promocgédo existente. Infere-se que, a partir de agora, os servidores deverdo
permanecer durante mais tempo nos Seus respectivos graus para terem sua promocao
concedida — exceto se passarem a ocorrer maior nimero de vagas para promoc¢do (0 que

implicaria em uma estrutura ndo piramidal).
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O problema quanto & forma como os servidores promovem em suas carreiras no novo
plano de carreira da PGE se d&, primeiramente, tendo em vista que, na contramdo das
reformas nas economias mais desenvolvidas, ndo se observou uma maior consideracdo do
merecimento frente a antiguidade (devido ao insucesso de tal tentativa no plano anterior) —
tirando-se dos critérios para progressdo e promogdo, inclusive, as “provas de avaliacdo”, as
quais nunca foram aplicadas. Complementarmente, a propria maneira como sdo abertas as
vagas para promocdo configura-se como grande responsavel pelo engessamento na carreira, a
medida que o servidor fica a espera das promog¢des em uma “fila” de servidores no seu
mesmo grau de carreira, aguardando, tanto pela abertura de vagas, como pelo critério que sera
considerado (merecimento ou antiguidade).

Outra consequéncia do mecanismo para consideracdo das promogdes na carreira da
PGE (a qual se assemelha a de outros 6rgdos publicos), é que sua estrutura, embora seja
piramidal, acaba por ndo refletir, necessariamente, que os servidores no seu topo séo 0s mais
compromissados, ou 0s que apresentam desempenho mais satisfatorio, na instituicdo — ao
passo gque as camadas superiores da carreira deveriam ser restringidas aos servidores que,
realmente, mais se destacassem (e ndo concedida a qualquer servidor que seja promovido
durante sua carreira, exclusivamente, pelo critério de antiguidade, por exemplo). Nesse
sentido, a Unica alteragdo mais efetiva no novo plano de carreira da PGE foi a de passar a
considerar o “trabalho em grupo” como critério para contagem de pontos & promocgdo por
merecimento, de modo que o comprometimento do servidor com a instituicdo venha a ser
mais valorizado.

Ainda a respeito da estagnacdo na carreira, ha o fato de que, no momento em que o
servidor chega ao topo da carreira, ndo existem maiores perspectivas para sua ascensao ou
desenvolvimento, o que também acaba contribuindo a pressdes para a “reestruturacdo da
carreira”, a medida que a “carreira” do servidor (ou a sua remuneragdo) encontrar-se-a
estagnada até vir a se aposentar.

A respeito de tal ascensdo na carreira da PGE, essa é considerada ainda sob uma ética
de mero crescimento na escala salarial — ndo estando prevista uma politica de
desenvolvimento, a qual apresente correspondentes incrementos em responsabilidade, nivel de
desempenho ou novas competéncias e atribuicdes, conforme novos graus sédo alcancados.
Observa-se, desse modo, que o novo plano de carreira, ao considerar em suas alteracdes,
sobretudo, aspectos remuneratérios, acaba por evidenciar a impropriedade que se faz dentre
os conceitos “plano de carreira” — o qual deveria conter planos de desenvolvimento aos

servidores — e 0 de “plano de cargos e salarios” na administragdo publica.
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Também foi analisada a falta de oportunidades para o desenvolvimento de carreiras
desafiadoras na PGE, de forma a privilegiar servidores que se destacam em carreiras técnicas,
por exemplo. Atualmente, ha apenas a previsdo para crescimento na carreira, com
correspondente incremento remuneratorio, por meio de funcdes gerenciais — as oportunidades
para o desenvolvimento de uma carreira técnica na PGE, como participagdes em grupos de
trabalho, contam apenas como um dos critérios a serem considerados para promog&do por
merecimento no novo plano de carreira.

A falta de oportunidades ao desenvolvimento de carreiras alternativas na PGE, bem
como a falta de uma politica de desenvolvimento, acabam por comprometer a
empregabilidade a ser oportunizada pela carreira da PGE, & medida que ndo ha incentivos,
nem mesmo oportunidades desafiadoras aos servidores — indo de encontro as emergentes
concepcdes acerca do assunto, que privilegiam a diversificacdo do conhecimento a ser
oportunizado e incentivado nas organizacdes como forma de estimular e reter o qualificado
capital humano.

Por fim, cabe a andlise de que a futura implantacdo da Gestdo por Competéncias,
juntamente ao Banco de Talentos, além de estar em acordo com as novas tendéncias
observadas nas administragdes publicas dos paises mais desenvolvidos, bem como as
sugestBes dadas a gestdo dos recursos humanos na administragdo publica brasileira, se
adequadamente planejada, pode vir a satisfazer as necessarias reformas observadas na gestdo
da carreira na PGE, vindo a oportunizar novas perspectivas — alinhadas aos conceitos

emergentes acerca do tema — aos servidores da instituicao.
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9 SUGESTOES E CONSIDERACOES FINAIS

Primeiramente, tem-se como relevante a introducdo da gestdo por desempenho e a
gestdo baseada em competéncias, desde que com énfase renovada em treinamento e
desenvolvimento, para os problemas analisados na gestdo dos recursos humanos, tanto da
PGE, como da administracdo publica brasileira. Tais ferramentas, se adequadamente
aplicadas, vém a contribuir para o aprimoramento das oportunidades de carreira profissional e
de suas estruturas de incentivo, bem como para reducdo da énfase na consideracdo da
senioridade.

Tem-se que, com a implantacdo da Gestdo por Competéncias, pode-se vir a pensar em
novas formulas de carreira, as quais sejam baseadas na aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias, evidenciando sua importdncia a medida que novos modelos de gestdo,
prevendo mudangas cada vez mais rapidas nas demandas dos cidadéos e na forma de atendé-
las, devem ser acompanhados por perfis de profissionais que sejam mais flexiveis, em
carreiras que absorvam essas mudancas e permitam com que se desenvolvam continuamente.

Dessa maneira, tendo por base a futura implantacdo de tal ferramenta na PGE,
vislumbram-se as principais sugestdes para a implantacdo de uma carreira que se torne mais
atrativa aos servidores e que esteja de acordo com as tendéncias observadas nas economias
mais desenvolvidas — bem como as novas concepcGes de carreira — visando a maior
capacitacdo e desenvolvimento do corpo técnico na instituicdo, além da retencdo do capital

humano mais qualificado.

9.1 SUGESTOES

Inicialmente, evidencia-se a necessidade de que os requisitos para promogdo na
carreira da PGE, assim como na da administracdo publica brasileira em geral, deveriam prever
uma sucessdo ascendente de estagios nas atribui¢es e/ou competéncias dos servidores, capaz
de oferecer-lhes desafios pessoais, devidamente associados a uma curva de remuneracao
atrativa, bem como deveriam se desassociar, na medida do possivel, da énfase excessiva dada

a antiguidade.
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Dessa maneira, tem-se o primeiro aspecto que a implantacdo da Gestédo por
Competéncias deve considerar para aprimoramento na gestdo da carreira na PGE: prever as
competéncias necessarias para o exercicio de cada grau na carreira, bem como prover uma
trilha de capacitacdo correspondente para o desenvolvimento dos servidores. E necessario,
para tanto, que se especifiguem atribuicbes e responsabilidades gradualmente mais
complexas, conforme os graus das carreiras, de forma que sejam exigidas, de fato, novas
competéncias para seu exercicio — no lugar de meros incrementos remuneratorios, como se
observa atualmente.

Nesse sentido, observa-se que, na Irlanda, hd uma progressdo salarial dentro do nivel
(assim como na PGE), mas a promocdo funcional se da a um posto com maiores
responsabilidades. No Japdo, esse sistema evoluiu, ap6s seu sistema de carreira vir a ser
baseado em competéncias padronizadas para cargos, de modo que se tem as avaliacGes de

competéncias e desempenho como critério para as promogoes.

9.1.1 Maior énfase ao merecimento

No Brasil, em que pese a rigidez da legislacdo, ha de se pensar em novas formas para a
énfase que se da a antiguidade frente ao merecimento para ascensao na carreira. Dessa forma,
um mecanismo que poderia ser aplicado pela PGE na consideracao de suas promocdes (tendo
em vista o imposto constitucional da alternancia entre tais critérios), a partir da implantacéo
da ferramenta de Gestdo por Competéncias, € 0 de se passar a considerar, estritamente, dentre
os servidores capacitados para ingressarem ao novo cargo (de posse das competéncias
requeridas para tanto), ora os que tiverem maior pontuacdo (merecimento), ora 0s mais
antigos (antiguidade) — de forma que, para o alcance da promogdo na carreira,
necessariamente o servidor deva desenvolver-se minimamente, a fim de se capacitar as
competéncias necessarias para o desempenho da nova funcéo, ou novo grau.

Ainda, como forma de tornar o merecimento mais relevante, tal mecanismo poderia
ser complementado com um concurso interno dentre as duas segregacdes de servidores, como
forma de contagem para promocdo, principalmente para consideracdo das promogdes por
antiguidade — algo que poderia ser aplicado, sobretudo, para assumir 0s graus mais seniores

da carreira.
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9.1.2 Carreiras conforme aptiddes dos servidores

Observou-se que ndo ha a oportunidade a uma carreira técnica na PGE, a medida que
0os servidores que mais se destacam, para terem seu desempenho reconhecido,
necessariamente devem assumir alguma funcdo de confianca — sobretudo, com carater
gerencial. A PGE poderia, portanto, proporcionar formas alternativas do servidor trilhar sua
carreira na instituicdo: o Planejamento Estratégico, por exemplo, abre uma possibilidade nesse
sentido, através de suas diversas areas de estudo, nas quais grupos de trabalhos poderiam ser
implantados.

Oportunizando novas formas de trabalno na PGE, com correspondente
reconhecimento, poder-se-ia aplicar a carreira em Y na instituicdo, bem como poderia ser
dada maior atencdo as ancoras de carreira dos servidores — algo a integrar o futuro Banco de
Talentos da instituicdo, de forma que se identifiguem as capacidades, necessidades e valores
individuais dos trabalhadores.

Alinhado a implantacdo do Banco de Talentos na PGE, nota-se um foco crescente na
gestdo dos talentos em grande nimero de servigcos publicos no mundo, a fim de enriquecer o
banco de dados do qual as pessoas sdo selecionadas para as fun¢fes mais seniores, além de
reter as pessoas mais talentosas. Nesse sentido, Australia e Canada ja contam com sistemas
ligados a estruturas de competéncias de lideranca para identificar as pessoas com potencial
para progredir a niveis mais seniores e fornecer a eles oportunidades de desenvolvimento e

tutoria.

9.1.3 Novas oportunidades para promogao

Uma linha de trabalho que a PGE também pode se utilizar é a de passar a considerar a
mobilidade (mesmo que seja internamente, dentro de seu quadro de pessoal) como énfase para
promogdes, de forma a incentivar avangos em capacitacdo, polivaléncia e visdo global na
instituicio — como observado nas economias mais desenvolvidas, onde a rotatividade entre

postos conta como requisitos para as ascensoes.
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Utilizar-se da mobilidade como critério de promogdo também foi uma das sugestfes a
carreira no Brasil, sendo mencionado que os servidores poderiam contar com maior pontuagéo
ao trocarem de funcdo, ou até mesmo exercerem atividades, no mesmo nivel, mas em um
cargo diferente, a fim de expandir suas capacidades (a “progressao lateral’’), além de propiciar
maior desenvolvimento profissional e envolver o desempenho de outras competéncias por
parte dos servidores.

Nesse sentido, outra tendéncia é o desenvolvimento de carreira autogerido, muito
ligado as concepcOes emergentes de carreira, com o afastamento da no¢do de uma carreira
assegurada, ou plano previsivel — no seu lugar, é proporcionada uma estrutura para que 0s
servidores aprendam e se desenvolvam, candidatando-se a fungbes que atendam seus
objetivos pessoais de carreira na instituicdo — os quais também contariam como critérios para

promocao.

9.2 CONSIDERACOES FINAIS

N&o compds o escopo do presente trabalho uma maior anélise acerca da conexdo
existente dentre os principios estratégicos da PGE e sua aplicacdo na gestdo de seus recursos
humanos, a fim de identificar até que ponto os gestores conseguem detectar tais diretrizes e
aplica-las adequadamente (de forma a constatar a existéncia, ou ndo, do “dilema da estratégia”
na PGE); bem como ndo houve maior aprofundamento as diretrizes estipuladas no
Planejamento Estratégico da instituicdo que visam ao aprimoramento da gestdo de seus
recursos humanos.

Como limitacdo da presente pesquisa, teve-se a nao possibilidade de utilizacdo de
questionario para captacdo da perspectiva dos servidores da PGE a carreira no novo plano -
procurar-se-ia identificar (1) a existéncia, ou ndo, de “burocratas proteanos” na PGE, além do
(2) possivel interesse dos servidores por novas formas para o desenvolvimento nas suas
carreiras — como a existéncia de maior flexibilidade dentre as funcgdes.

Como sugestdo para a realizacdo de futuras pesquisas, ha, além das questbes que
ficaram de fora do escopo do presente trabalho, (1) a busca por evidéncias acerca de até que
ponto os servidores publicos estdo se desenvolvendo em suas carreiras individuais em prol
dos interesses organizacionais; bem como (2) o quédo estimulados se sentiriam para se

desenvolverem de acordo com 0s objetivos da organizacdo, a medida que novo tratamento
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fosse dado a carreira (vindo a identificar possiveis consequéncias que algumas das boas
praticas das economias mais desenvolvidas, retratadas no presente no trabalho, poderiam
acarretar nos seus comportamentos).

Ainda, no ambito da PGE, assim que divulgada a empresa para implantacdo da Gestao
por Competéncias, caberia identificar como se pretende dar a devida atengdo as peculiaridades
do servico publico para que a ferramenta atinja os resultados pretendidos. Conforme Bergue
(2010, p. 323), 0 que mais compromete a atuacdo dos consultores que atuam nas organizacoes
publicas ¢ o acentuado viés empresarial que emerge “nas falas, nos cursos ministrados, em
exemplos referidos, nas comparagdes realizadas, entre outras demonstracbes de

distanciamento em relagdo as especificidades do setor publico”.

9.2.1 LimitacOes para implantacio de novas concepcdes na carreira

A principal limitacdo para reformula¢bes na carreira da PGE, como sugerido no
capitulo anterior, se d&, atualmente, pela atual recessdo enfrentada pelo governo gaucho, de
forma que se encontra bastante limitada a hipdtese de estabelecer uma nova alteragdo nas
escalas de salario.

A propria rigidez das carreiras publicas gauchas deve também ser levada em
consideracdo, a medida que hé diferentes condi¢des de “carreira” para variados 6rgaos. Desse
modo, se houvesse um incremento substancial na remuneragdo dos servidores, conforme o
novo grau alcancado na PGE, a carreira, no seu nivel inicial, seria considerada, novamente,
como “pouco atrativa” pelos servidores, ao passo que apresentaria uma remuneracao inferior a
que é ofertada em outros 6rgdos publicos — o que foi, inclusive, o motivo da “reestruturagido
de carreiras” na PGE.

Apresenta-se também como uma grande dificuldade de implantagdo de medidas
inovadoras na administracdo puUblica brasileira, que tratem por privilegiar 0 mérito no
desempenho dos servidores, o que, conforme Bergue (2010), se da pelos valores estruturantes
da cultura nacional, os quais contrastam com 0 senso estrito de meritocracia, como 0

patrimonialismo, personalismo e clientelismo, como abaixo analisado:

9.2.2 Resisténcias a implantacao da meritocracia no Brasil
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Barbosa (2014), refere-se aos discursos que visam a implantacdo da meritocracia nas
organizacbes brasileiras, sejam elas publicas ou privadas, por parte de suas altas
administracdes, como eivados de certa ironia, enquanto essas mesmas organizac¢des ja contam
com sistemas de avaliacdo de desempenho — um dos instrumentos mais usados para se medir
e reconhecer o mérito — através de promoc6es, aumentos salariais e bonus como consequéncia
de resultados.

Tem-se que, historicamente, a préatica e a ideologia meritocratica nunca foram uma
demanda da sociedade brasileira, & medida que enquanto varios paises europeus, além dos
Estados Unidos, livraram-se de seus spoil systems (sistemas de distribuicdo de cargos e
funcBes publicas pelos politicos e partidos vencedores das eleicbes aos companheiros e
amigos), entre nos, a meritocracia ainda se constitui como um critério formal e eventual em
permanente disputa com o nepotismo, fisiologismo e privilégios corporativos. Nesse sentido,
as “politicas de reciprocidade” sdo observadas frequentemente no linguajar politico,
organizacional e cotidiano para ilustrar as l6gicas e praticas de preenchimento, promogéo e
reconhecimento de cargos e fungdes que as pessoas julgam ser prevalecentes entre nos — tanto
nas organizagdes publicas, como nas privadas.

Tal constatacdo evidencia que a tarefa de implantar uma meritocracia nas organizagoes
brasileiras — as quais ja contam com sistemas de avaliagdo — coexiste com julgamentos, por
parte das pessoas, de que ndo ha meritocracia em tais ambientes.

Conforme a autora, tal proposta de implantacdo sugere que a meritocracia seria algo
extrinseco a organizagdo, ndo sendo intrinseco ao tecido organizacional brasileiro — dai a
necessidade de se “implantar uma cultura meritocratica” nas organizagGes, como muitos
mencionam. Do ponto de vista pratico, a implantacdo da meritocracia consiste, para a alta
administracdo, como a solucdo imaginada para o aumento dos resultados organizacionais e
sobrevivéncia no mercado (mais uma questdo estratégica, do que de valores). Nesse processo,
a reformulacdo do sistema de avaliacdo de desempenho é fundamental, sendo dois aspectos
centrais: (1) tornar as metas as mais objetivas e mensuraveis possiveis; e (2) tornar clara a
articulacdo entre o trabalho que se realiza e a sua contribuicdo para o resultado final da
organizacao.

O custo da meritocracia, entretanto — entendido como a quantidade e a qualidade da
reacdo dos funcionarios a essa mudanca de patamar em relacdo aos resultados que entregam —

é um fator que preocupa a alta administracdo, principalmente nas organizacgdes publicas: a
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cobranca efetiva, a responsabilizacdo pela ndo entrega dos resultados e a diferenciacdo por
meio do reconhecimento do desempenho individual interferem na zona de conforto das
organizac0es brasileiras, além das relacfes com os sindicatos.

No ambito do RH, a implantacdo de uma cultura meritocratica e de responsabilizacédo
¢ vista como um processo complexo de “mudanga de cultura” profundo, passando por foco
em resultados, gerentes assumirem seus papéis de chefes e cobrarem seus subordinados. Nas
organizagOes publicas, tem-se, como primeiro empecilho, a variabilidade da posicéo de chefe,
devido as injuncdes politicas, fazendo com que 0s que a detém no presente, temam pelo seu
futuro, caso avaliem negativamente os seus subordinados atuais (eventualmente, alguns deles
podem vir a se tornarem seus chefes futuramente), além da possibilidade de afetar o clima
organizacional, o que, conforme relatos de gerentes (BARBOSA, 2014), indicam ser
sinbnimo de afetar sua imagem de bom gestor e lider, colocando em risco a sua propria
posicao.

Uma mudanca cultural, dessa maneira, passa também pela neutralizacdo do
paternalismo (pelo reconhecimento “dos que fazem”, em detrimento dos “encostados e dos
gue nao trabalham™), pelo fim da promogao por senioridade (tdo defendida pelos sindicatos),
pelo fim da logica de igualdade substantiva na distribuicdo dos recursos alocados para
promoc¢do (que divide o montante disponivel em partes iguais, sem hierarquizar por rank),
pelo feedback claro e constante aos funcionarios, entre outros.

Conforme a autora, independentemente do que tal implantacdo implica, instalou-se no
pais um novo ritmo competitivo, que ndo comporta mais 0s antigos métodos de trabalho e
impde uma ldégica meritocrdtica que estimule e reconheca os funcionarios, e ndo o
apadrinhamento e a acomodacgdo, sem qualquer tipo de responsabilizacdo individual. O
estabelecimento da meritocracia, portanto, passou a ser vista como necessaria para a
sobrevivéncia das organizacdes, tornando-se mais do que um discurso, uma cobranca do
governo federal aos escalGes superiores das organizacdes publicas, desses para suas diretorias
de RH e dai para o corpo de funcionarios — nas empresas privadas, o sentido é 0 mesmo.

Outro fator invocado para sua implantacdo é a necessidade de se reterem novos
talentos — a famosa geragcao millenium nao esta disposta a aceitar os “velhos esquemas”; ela
quer desafios, “ver as coisas acontecerem” e o reconhecimento do que fazem.

Nesse contexto organizacional, de demanda de uma meritocracia vinda de cima,
estruturam-se, basicamente, trés discursos no ambito dos funcionarios das diferentes

organizagdes, 0s quais a autora intitula como “meritocratico”, antimeritocratico” e “por que
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isso agora?”, os quais representam distintas tomadas de posi¢cdo em face da demanda da alta
administracdo e se fazem presentes em todas as organizag¢fes — tanto publicas, como privadas:

a) Discurso meritocratico: ¢ um discurso critico da cultura “paternalista brasileira” e
minoritario na maioria das organizacgdes, refletindo a posicao histérica da meritocracia na
sociedade brasileira — embora salde a iniciativa da alta administracdo, ele ndo confia
inteiramente nas condigdes e na “vontade politica” existentes para implementar
verdadeiramente uma pratica meritocratica, na medida em que quem se propde a fazé-lo
encontra-se permeado e influenciado por essas mesmas praticas. Todos reconhecem que
nenhuma organizacdo no mundo é inteiramente meritocratica, sendo a diferenca na frequéncia
e a qualidade dessas situacOes, além das consequéncias que se seguem quando elas ndo ddo os
resultados esperados: “14”, elas sdo enfrentadas — sendo citados os Estados Unidos, Inglaterra
e Franca como referéncias de sociedades meritocraticas — enquanto aqui, apresenta-se 0
“despudor” frente tais situagoes.

Conforme esse discurso, cobrar, estipular consequéncias, estabelecer metas sao acdes
que impactam as relacdes de trabalho, enquanto o “brasileiro” privilegia o “bom clima
organizacional” — 0 qual se resume, na prética, a cada um cuidar de si e a organizagdo, de
todos.

Para marcar posigéo, tal discurso utiliza sempre exemplos limites e contrastantes,
embora admita a complexidade de se avaliarem muitos casos concretos, principalmente
aqueles mais definidos pelas nuances do que pelos contrastes. Quanto a competicdo, sempre
arguida como uma consequéncia negativa da meritocracia pelos demais grupos, nao € assim
percebida pelos meritocraticos: segundo eles, ela ja existe de fato, embora de maneira
implicita — ela ndo quebra o “bom ambiente de trabalho”, pois isso ja aconteceu: trabalhar e
ndo ser reconhecido, e ver o colega “ganhando sem ter feito nada”, azeda igualmente as
relacGes.

b) Discurso antimeritocratico: esse discurso caracteriza-se por ver na meritocracia uma
ameaca externa trazida pelo neoliberalismo, globalizacdo e elites, entre outros. Além de
externa, seria um tipo de imposicdo cultural — o fato de ela existir e ser adotada em outros
paises ndo significa que ela o deve ser aqui. Conforme esse discurso, a meritocracia “la”
também tem problemas, ou ndo funciona.

Ela é vista como desagregadora do ambiente de trabalho (pois estabelece a competigédo
onde antes ndo existia), equivocada (pois troca quantidade por qualidade), injusta (porque nao
reconhece e retribui o trabalho de todos) — em suma, ela € uma nova forma de exploracgdo e

estresse organizacional.
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O discurso antimeritocratico clama por mais beneficios para todos e vé no trabalho
diario de cada um a contrapartida do salario — seus adeptos antagonizam, portanto, qualquer
cobranca maior de resultados e desempenho dos funcionarios. No lugar de habilidades como
proatividade, iniciativa e comprometimento, estdo presentes dedicacdo e amor a camisa —
principalmente entre funcionarios publicos — anos de casa, experiéncia, “carreira”, entre
outros.

Tal discurso acaba sendo antagonico, também, a qualquer inovacdo e proposta de
mudanga organizacional que implique alteragdo do status quo: “Nao vai dar certo”, “Isso ja
foi feito”, “Nao ¢ possivel”, entre outros, S80 mantras. A razdo desse antagonismo nasce da
sindrome do que a autora denomina como “reivindicagdes sucessivas” — para qualquer
mudanca acontecer e as coisas melhorarem, faz-se necessaria uma série de transformacdes
anteriores, que, como ndo aconteceram, impedem as mudancas sugeridas. Como muitas
dessas reivindicacGes esbarram em dificuldades que estdo além da passibilidade da
organizacdo resolver, o discurso termina por privilegiar o status quo, mesmo que
explicitamente critique-o de maneira abstrata e formal.

O valor enfatizado pelo discurso antimeritocratico é a senioridade, tratada como
sindbnimo de experiéncia — a sua valorizacdo e entendida como uma forma de reconhecimento
da empresa pela “dedicagdo” do funcionario, tendo como grande mérito o seu papel na
garantia da carreira, a capacidade de levar o funcionario até o seu final, independentemente do
seu maior ou menor grau de desempenho — a partir do momento de ingresso na organizagao, a
“carreira” passa a ser entendida como uma promessa organizacional, um direito adquirido.

Tem-se, assim, que os adeptos do discurso antimeritocratico professam uma logica
isondmica: o que se da a um, tem que se estender a todos, e ndo legitimam o mérito alheio
como merecedor de um reconhecimento diferenciado, principalmente se esse consiste em
diferenciacfes pecuniarias. Por isso, sdo adeptos da distribuicdo equitativa de qualquer verba
adicional alocada para premiar o bom desempenho — o0 lema é: um pouco para todos é sempre
melhor do que mais para alguns.

Embora se trate de um discurso extremamente critico da meritocracia, invocando com
frequéncia a oposi¢do entre justo e injusto nesse contexto, ele ndo inclui, como parte de sua
argumentacao na busca por mais justica e direitos dos funcionarios, a oposi¢do as praticas
nepoticas, corporativas, relacionais e fisiologicas que permeiam a sociedade brasileira e
muitas das nossas organizagdes.

c¢) Discurso “para que isso agora?”: praticado, fundamentalmente, por aqueles cuja

prioridade ¢ a manuten¢ao do que chamam “um bom ambiente de trabalho”, tem mais pontos
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em comum com o discurso “antimeritocratico” do que com o “meritocratico”, embora seus
objetivos sejam menos explicitamente politicos e reivindicatérios.

Seus defensores partem do pressuposto de que todos trabalham e sdo igualmente
competentes e dedicados; portanto, ndo haveria razdo para se diferenciarem uns e outros —
seus valores basicos sdo a “harmonia social” e o “trabalho em equipe”. Ressentem-se com 0
ritmo atual “do mercado” e com as “crescentes demandas organizacionais”: qualquer
inovacéo € vista como suspeita, indicando um certo cansaco das novas tecnologias gerenciais,
constantes promocdes de novas mudancas, enquanto a Ultima nem tenha acabado de ser

adotada — dai o tom do “mais uma” ou do “por que isso agora?”’.

9.2.3 “Implantacio de meritocracia” no Brasil — de quem é a demanda?

Conforme a autora, a “meritocracia” no Brasil ndo vem acompanhada de uma
demanda efetiva por parte da sociedade, nem do publico interno das organizacGes, mas sim,
de cima para baixo, além de ndo ser uma novidade entre nos, brasileiros — a introducdo de
critérios meritocraticos, principalmente na esfera publica, sempre foi uma outorga do Estado
para a sociedade, nunca uma demanda da sociedade. Posteriormente, tais critérios passaram a
coabitar com outros de hierarquizacéo social, sem que a l6gica meritocratica que os inspirava,
entretanto, se tornasse o valor englobante.

Ao analisar o porqué de a sociedade brasileira desenvolver mais discursos que rejeitem
a meritocracia do que a privilegiem, conforme Barbosa (2014), tem-se que, primeiramente, no
Brasil, prevalece um tipo de individualismo de semelhanca, o qual rejeita a construcdo de
hierarquias que enfatizem as distincBes entre as pessoas (justamente, o que a ideologia
meritocratica visa promover no ambito das organizacdes): ap6s um suposto estado igualitario
inicial — dado no momento da admisséo para os diferentes cargos — nédo se legitima o resultado
alheio como fonte de hierarquizacdo e objeto de reconhecimento, mesmo que medido por
critérios previamente acordados, conhecidos e estabelecidos ao longo da vida organizacional.
A logica que prevalece ¢ a isonOmica, que pleiteia “o mesmo ou mais para todos”,
independentemente das diferencas de entrega — a Unica hierarquia admitida é aquela baseada
na senioridade. Da mesma forma, a competicdo explicita é rejeitada, pois supostamente
evidencia a diferenca entre individuos em um ambiente que se quer igualitario do comego ao

fim.
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Segundo a autora, no Brasil de ontem e de hoje, apesar das muitas mudancas
observadas, continuamos a professar uma modernidade e um individualismo seletivos —
queremos os resultados materiais de eficiéncia, da produtividade, da competitividade; mas, ao
mesmo tempo, ndo queremos 0S seus custos, principalmente os pessoais: a meritocracia é um
valor que rejeita a mobilidade organizacional advinda de critérios outros, que ndo sejam o
desempenho individual, definido no interior de um enquadramento institucional especifico —
isso significa um impacto na zona de conforto de todos, e ndo apenas de alguns.

Clamamos, dessa maneira, por mais meritocracia em algumas areas, mas ndo atacamos
0 nosso spoil system e os privilégios que Ihes séo atrelados — embora a alta administracéo das
organizagdes esteja “disposta” a alterar a zona de conforto dos funcionérios, publicos e
privados em prol de mais resultados.

O uso de principios ndo meritocraticos para a ocupagdo de cargos na diretoria e nos
conselhos administrativos, a existéncia de carreiras com critérios de avanco extremamente
subjetivos (que tiram do individuo sua capacidade de autogestdo), além do crescimento de um
“nepotismo meritocratico” sdo algumas das instancias que maculam o imaginario daquilo que
se quer implantar “no andar de baixo”.

Nesse contexto, conforme a autora, ndo € de admirar o sabor amargo que sempre

acompanha os resultados das avaliagcdes de desempenho no Brasil.

9.2.4 Desempenho que se justifica

Barbosa (1996), quando em comparacdo a sociedade norte-americana, analisa que, no
Brasil, as desigualdades que se estabelecem entre os individuos séo tidas, exclusivamente,
como oriundas das condic6es sociais dos individuos, e ndo como contetdos distintos de uma
mesma forma - portanto, nenhuma legitimidade Ihes é atribuida. O esforco de cada um, a
vontade de realizar e as diferencas de talentos naturais sdo tidos, ndo como vetores que
transformam winners e loosers, como na sociedade norte-americana, mas como resultados
inevitaveis e indesejaveis, na medida que sdo expressdes de processos sobre 0s quais ndo
temos nenhum controle: o individuo, nessa perspectiva, tende a ser percebido como um ser
passivo, ao contrario do agente proativo da visdo norte-americana, que atua a transforma o

ambiente em que vive por forca de sua vontade individual.
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Devido a essa ldgica de igualdade substantiva, o desempenho € entendido mais como o
resultado do ambiente e circunstancias em que os individuos operam, do que como
consequéncia dos talentos e de forgas intrinsecas ao individuo, do tipo esforco, vontade de
realizar e talento, ou seja, de mecanismos inatos e psicologicos.

Desse modo, o desempenho passa a ser 0 somatorio de duas varidveis externas e uma
interna a cada um de nds, que se combinam em proporcGes diferentes nos individuos, quais
sejam:

1- a posicdo inicial de cada individuo (pobre, rico, remediado...);

2- as deficiéncias estruturais do sistema brasileiro (o governo ndo da dinheiro para a
educacdo, portanto ele ndo tinha o livro para estudar, ele é carente, mora longe, ndo teve
oportunidades...);

3- as idiossincrasias pessoais, subjetivas (0 meu estado de espirito, meu ritmo pessoal,
minhas condic¢des familiares e psicoldgicas...).

Devido a essa concep¢do de desempenho, na sociedade brasileira esperamos sempre
gue nossas producdes individuais sejam avaliadas no contexto em que foram produzidas e
cada um de noés atuou, significando que queremos ser analisados dentro da logica do “eu ¢ as
minhas circunstancias”, o que eu fui capaz de fazer dentro do contexto social em que operei.

Se, na sociedade norte-americana, as circunstancias sdo invocadas apenas para
valorizar o desempenho individual, na sociedade brasileira elas sdo sempre lembradas para
justificar a qualidade do que cada um foi e é capaz de produzir, de forma que as producdes
individuais tornam-se incompativeis entre si — por isso € que, ou todos sdo avaliados
positivamente, ou ninguém é avaliado. Pela mesma ldgica, explica-se o0 sentimento de
injustica que permeia todos os avaliados, quando ndo recebem uma boa avaliacéo por parte do
superior: 0 que implicitamente estd sendo apontado € que as suas condi¢bes de realizacdo do
trabalho e de vida ndo foram levadas em consideracéo.

A melhor forma de sintetizar a concepcdo do que é desempenho para nos, conforme
Barbosa (1996), ¢ dizer que, “no Brasil, desempenho ndo se avalia, se justifica”. Almejamos,
ndo o desenvolvimento e o reconhecimento dos aspectos idiossincraticos de cada um, mas o
estabelecimento de um estado igualitario, onde o que é concedido a um deve ser estendido a
todos, independentemente do desempenho individual e das desigualdades naturais — dai a
sindrome de isonomia, as progressdes automaticas para todos e o0 engessamento do servico
publico, no qual diferentes categorias funcionais encontram-se amarradas umas as outras, de

forma que qualquer diferenciacdo, mesmo baseada na diferenca de funcbes, é vista como
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concessdo de direitos que devem ser estendidos a todos, o que leva ao famoso “efeito
cascata”.

Na sociedade brasileira, o estabelecimento de gradacdes ou hierarquias é visto como a
introducao de uma desigualdade que vai de encontro ao proprio objetivo do sistema — 0 Unico
valor com legitimidade a vazar desta perspectiva igualitaria radical ¢ a “senioridade”, a qual
esta entranhada no codigo genético e, portanto, € um atributo ao alcance de todos. Ja 0o mérito,
resultado do desempenho e das diferencas substantivas individuais, depende do individuo e de

suas especificidades: desse modo, nem todos podem té-lo ou consegui-lo.
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APENDICE A - ENTREVISTA ESTRUTURADA REALIZADA COM DOIS DOS
GESTORES ENVOLVIDOS NA ELABORACAO DO NOVO PLANO DE CARREIRA

a. O Novo Plano de Carreira da PGE e seu ponto de vista estratégico

1. Quais foram as principais causas para reformulacao do plano de carreira da PGE?

2. Por quem foram propostas e analisadas as alteragdes?

3. Como foi feito o alinhamento entre o Planejamento Estratégico da PGE e o plano de carreira?
4. Houve alguma estratégia/objetivo predominante nessas alteracfes?

b. Desenvolvimento na carreira

1. Além da participacdo em comissdes, comités, grupos de trabalho e planejamento estratégico
(critérios para promogdo por merecimento), h4 alguma outra forma para o desenvolvimento de
uma carreira técnica na PGE?

2. De que forma se oportuniza a participagdo nesses grupos?

3. Qual o critério para escolha dos servidores?

4. Qual o reconhecimento oferecido a essas participagdes?

5. Para o desenvolvimento de uma carreira gerencial, ha as funcbes de chefia. Quais os critérios
observados para que se oportunize tais fungdes?

6. Qual o reconhecimento oferecido a essas fungdes?

7. Ha alguma espécie de "banco de talentos" dos servidores? Caso positivo, quando é acionado?

c. As alteracOes realizadas no novo plano de carreira (anélise 2010 x 2015)

c.1. PROGRESSOES

1. O que se procurou com as alteragcdes? (anexo entrevista)

2. H& algum documento que evidencie a "pontuacdo minima" na avaliagdo dos critérios
necessarios para progressao em cada nivel da carreira?

3. Conforme se avanca nos niveis da carreira, ha respectivo incremento nos critérios requisitados,
bem como nas pontuagfes minimas, para nova progressao?

c.2. PROMOCOES

1. Poderia esclarecer como se da, na pratica, a alternancia nas promoc@es por antiguidade e
merecimento, bem como a abertura de vagas?

2. O que se procurou com as alteragdes? (anexo entrevista)

3. Ha algum documento em que seja evidenciada a afericdo dos critérios para promog¢édo?

4. Conforme se avanca nos graus da carreira, ha respectivo incremento nos critérios requisitados,
bem como nas pontuacdes minimas, para nova promocao por merecimento?

5. Como se procurou considerar o peso da antiguidade e do merecimento para a promogao?

6. "As 'provas de avaliacdo' ndo sdo mais consideradas para progressdo, nem promocdo." A que se
deve tal medida?

7. "Nota-se, também, que ndo ha nenhum critério que mencione o nivel de desempenho do
servidor para as progressdes e promogdes”. De que forma se da a avaliacdo do desempenho dos
servidores no novo plano de carreira? Ha algum documento que formalize?

8. De que forma se propde o reconhecimento aos servidores com 6timo desempenho?

c.3. TEMPO PARA SE CHEGAR AO TOPO DA CARREIRA

1. Qual a intencdo da alteragdo no nimero de graus nas carreiras (de 5 classes, no plano de 2010;
para, em 2015, serem considerados 3 graus nas carreiras de nivel superior, e 4 graus nas de
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nivel médio)?

2. Que consequéncias a carreira dos servidores a alteracdo no numero de graus pode vir a gerar?

3. Quais as formas de reconhecimento ao esfor¢co dos servidores que se encontram “estagnados”
na estrutura de carreira da instituicdo pela néo abertura de vagas?

4. Quais as formas de incentivo ao desenvolvimento dos servidores que se encontram no topo da
estrutura de carreira da instituicdo?

5. Qual o motivo da alteracdo nas nomenclaturas das carreiras de "Técnico Administrativo"” e
“Analista Psicologo”?

d. A PGE no contexto da administracéo publica estadual

1. Houve alguma participacdo externa na elaboracdo do novo plano de carreira (outros 6rgdos,
recomendacdo da Administragdo Pablica Estadual...)?

2. Como analisa a viabilidade de se incentivar uma maior mobilidade dentre servidores das
diferentes institui¢cbes da Administracdo Publica Estadual?

3. Observa que ha algum esforco tendente a viabilizar essa possibilidade na Administracdo
Publica Estadual?

e. A carreira da PGE atualmente

1. Ha algum setor que vem tratando, especificamente, da carreira na PGE atualmente?

2. O que vem sendo discutido para novas alteracdes na carreira?

3. Como consideram a carreira da PGE frente outros 6rgdos da Administracdo Publica estadual?
4. Quais consideram como principais entraves para a elaboracdo de um plano de carreira que,

além de estar alinhado aos objetivos organizacionais, possa ser considerado atrativo pelos
servidores no setor publico gaicho?
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APENDICE B — ANEXO PARA AUXILIAR NA ENTREVISTA

AUXILIO PARA QUESTAOC.1-1

2010

2015

> a participacdo em curso de aperfeicoamento
profissional oportunizado pela instituicdo;

| - a conclusdo em curso de aperfeicoamento
profissional, em d4rea correlata com as atribuicGes
do cargo;

> provas de avaliagdo;

Il - exercicio de magistério relacionado com as
atribuicdes do cargo;

> formacgdo, pds-graduacdo, mestrado e doutorado,
em drea correlata com as _atribuicées do cargo.
(passou a ser considerado somente para
promocgoes)

Il - produgdo intelectual relacionada com as

atribuigdes do cargo.

AUXILIO PARA QUESTAO C.2 -2

2010

2015

| — qualidade do trabalho;
Il — dedicacao ao trabalho;
Il — assiduidade;
IV — disciplina;
V —responsabilidade;
VI — capacidade de iniciativa;

VIl - experiéncia;

VII - trabalho em equipe;

VIl - participacdo e aproveitamento em cursos de
aperfeicoamento profissional (passou a
considerado somente para progressées) e provas

de avaliagdo;

VIII - participagdao em comissoes, comités e grupos
de trabalho;

IX - formagdo académica;

IX - participagao no Planejamento Estratégico da
Instituicdo;

X - chefia e lideranga; e

X - exercicio de fun¢gdes de confianga na Instituigao;
e

Xl - urbanidade no tratamento.

Xl - conclusdo de curso em nivel de graduacdo,
especializacdo, mestrado e doutorado em drea
correlata com as atribuicGes do cargo, devidamente
reconhecido pelo Ministério da Educacao.
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APENDICE C - ENTREVISTA ESTRUTURADA REALIZADA COM UM DOS
SERVIDORES ENVOLVIDOS DIRETAMENTE NA CONTRATACAO DE EMPRESA
DE CONSULTORIA PARA APLICACAO DE “BANCO DE TALENTOS” NA PGE

ENTREVISTA BANCO DE TALENTOS NA PGE

1. Quais os principais objetivos da implantacdo de um "Banco de Talentos” na PGE?

2. Que aspectos serdo considerados para identificar as aptiddes dos servidores?

3. Em que situacdes a Administracdo da PGE vira a se utilizar do "Banco de Talentos"?

4. De que maneira serd incentivado o desenvolvimento do servidor em sua carreira na PGE com o

"Banco de Talentos"?

5. O que esperam do trabalho da Consultoria a ser contratada?

6. Ha a descricdo dos critérios/etapas a serem observados no trabalho da Consultoria? Caso positivo,

podem ser disponibilizados?

7. O que considera como principais limitagdes para um acompanhamento mais efetivo a carreira dos

servidores da PGE?




