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RESUMO

O presente trabalho objetivou analisar o plano de carreira do INMETRO, seu atendimento as
expectativas do servidor quanto ao seu desenvolvimento profissional e de que forma se
vincula aos objetivos organizacionais. O trabalho se desenvolveu resgatando o processo de
negociacdo coletiva na Mesa Nacional Permanente de Negociagdo do Governo Federal e
apresentando o plano de carreira do INMETRO, estabelecido pela Lei Federal 11.355 de 2006
e suas alteracdes, quanto a critérios de progressdo, promog¢do, avaliacdo de desempenho,
desenvolvimento e remuneragao. Apds, ¢ retratado alguns pontos elencados por servidores e
gestores, sem carater estatistico, mas exploratorio sobre alguns temas importantes do plano.
Através de entrevistas em profundidade ¢ destacado vantagens e desvantagens do plano, que
permitiram ser mais bem apreciadas em analogia as tendéncias em plano de carreira,
apontadas no quadro tedrico. Diante das informagdes oferecidas pelos servidores, gestores e
do levantamento tedrico realizado por autores especialistas no assunto, e uma critica
sistematica a todo plano, ¢ apresentado uma série de melhorias, como: competéncias de cada
classe de carreira associadas a missdo institucional, criacdo de espécie de universidade
corporativa, criagao de um portal para correlacionar e dar publicidade entre os resultados dos
planos de trabalho dos servidores ao cumprimento dos objetivos institucionais, entre outras
melhorias. Com isso, estas poderdo ser analisadas pelo INMETRO e, na sua conveniéncia e
oportunidade, mediante negociagdo com as categorias e sindicato, constar em pauta para ser
apresentada na Mesa Nacional Permanente de Negociacdo do Governo Federal.

Palavras-chave: Plano de carreira, avaliagdo de desempenho, remuneracdo, desenvolvimento
profissional, objetivos organizacionais, negociagao coletiva.
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INTRODUCAO

Plano de carreira ¢ tema importante e recorrente na gestdo das organizagdes, pois
envolve questdes como selecionar, desenvolver, motivar, comprometer, obter alta
performance, capacidade criativa e inovadora dos seus trabalhadores, o que tem merecido

insistentes debates e construgdes estratégicas a cerca do assunto.

Cada vez mais, as organizacgdes enfrentam o desafio de se flexibilizarem, a0 mesmo
tempo em que certa previsibilidade é importante para o processo organizacional. No mesmo
tom, as organizagdes buscam estabelecer novos arranjos de trabalho, procurando estabelecer

formas mais compativeis e adaptaveis ao contexto externo, cada vez mais ambiguo e instavel.

Proceder com proé-atividade, capacidade de provocar as mudancas necessarias, de ser
parceiro nos negocios € objetivos organizacionais, contribuir com competitividade e
desenvolvimento de competéncias, tem sido o marco norteador de uma boa politica de gestao
de pessoas. Neste sentido, o questionamento presente nos gestores quando o assunto envolve
seus colaboradores ¢ como criar um ambiente que harmonize talento, performance,

comprometimento e resultados.

Sabe-se o desafio da Administracdo Publica para melhor cumprir com suas
competéncias e atribui¢des. O custo da maquina estatal aos cidaddos, especialmente no Brasil,
tem sido alto e cada vez maior, dado a relagdo tributos versus PIB'. Faz-se necessario que a
gestdo governamental busque maior eficiéncia, eficacia e efetividade em suas agdes. Inlimeras
sdo as tentativas de dinamizar a maquina publica, seja por mudangas conjunturais que
refletem na mesma, seja por mudangas estruturais nos seus processos ou na sua forca de

trabalho.

! Produto Interno Bruto, que € a soma de todas riquezas (bens e servigos) produzidas pelo pais em um periodo de
tempo.



Nos ultimos 25 anos, o Brasil experimentou algumas mudangas neste sentido, sem
contar todas as outras’, que ora mereceram elogios ora criticas, a depender do viés e das
ideologias. Pode ser mencionada, inicialmente, a prépria Constituicdo Federal, a Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101/2000), o Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado que culminou na edi¢do das emendas constitucionais 19, 20, além de

outras emendas constitucionais.

Nos ultimos anos, no caso particular do Governo Federal e em especifico no Poder
Executivo, muito se tem discutido as carreiras federais e, por isso, a criagdo da Mesa
Permanente de Negociagdo Coletiva. Se na década de 90 foi marcada pelo ajuste e
estabilidade fiscal, que representou certo arrocho salarial aos servidores federais e sem
ingresso representativo de novos servidores, por outro, na primeira década do século 21, entre
outras coisas, destaca-se — a partir da estabilidade fiscal realizada — a atuacdo na tentativa de
resgatar a dignidade do servidor-trabalhador, discutindo suas carreiras e novas formas

remuneratorias, com o propdésito de vincular remuneragao e resultados.

A estratégia do governo federal tem sido discutir cada carreira federal com seus
sindicatos e entidades e, dentro de certas bases e diretrizes, tem procurado reestrutura-las.
Nem sempre o resultado ¢ exatamente o que se esperava por cada categoria. Muitas foram as

leis que alteraram dezenas de carreiras federais e, entre elas, a do INMETRO.

A carreira dos servidores federais do INMETRO, autarquia do executivo federal e
objeto deste estudo, foi reestruturada pela Lei Federal 11.355/2006 e alterada pelas leis
11490/07, 11538/07, 11784/08, 11907/09 e 12269/10. Conta com 6 carreiras de 6 cargos
diferentes, sendo as carreiras de Especialista em Metrologia e Qualidade Sénior (profissionais
em cargos de nivel superior em nivel de acesso com Doutorado), Pesquisa e Desenvolvimento
em Metrologia e Qualidade (profissionais em cargos de nivel superior), Gestao em Metrologia
e Qualidade (profissionais em cargos de nivel superior), Suporte Técnico a Metrologia e
Qualidade (profissionais em cargos de nivel médio), Apoio Operacional a Gestdo em

Metrologia e Qualidade e Apoio Operacional a Gestdo em Metrologia e Qualidade

(profissionais em cargos de nivel auxiliar).

? Criagdo antiga DASP, na década de 30. Reforma administrativa com o Decreto-Lei 200/1967.
Desburocratizagdo com Hélio Beltréo.



O INMETRO

O Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial
(INMETRO), ¢ uma autarquia federal, vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio, sob o regime juridico de Direito Publico. E uma das tnicas, se ndo a unica,
entidade da administragdo indireta que possui Contrato de Gestdo® e, com isso, conforme
decreto Federal n° 2.488, de 2 de fevereiro de 1998, ganha status de Agéncia Executiva e
condi¢des especiais de funcionamento, especialmente quanto sua autonomia administrativa e
financeira. Tem sua sede no Rio de Janeiro, capital, e também em Duque de Caxias-RJ, além
de possuir duas superintendéncias, Rio Grande do Sul e Goids, e conta com uma rede de
orgios delegados (6rgdos estaduais) que formam a Rede Brasileira de Metrologia Legal e

Qualidade Industrial - RBMLQ-I.

O INMETRO ¢ orgao de Estado que tem na sua missdao institucional, entre outras
coisas, o controle metrologico, avaliagdo da conformidade, acreditagdo de organismos de
avaliagdo da conformidade, como bem demonstra na pagina oficial* da instituigdo na internet,

em que diz:

Sua missdo ¢ prover confianga a sociedade brasileira nas medi¢des e nos produtos,
através da metrologia e da avaliacdo da conformidade, promovendo a harmonizagéo

das relagdes de consumo, a inovagao e a competitividade do Pais.

O INMETRO foi criado através da Lei Federal n°® 5.966, de 11 de dezembro de 1973,
que instituiu o Sistema Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial —
SINMETRO, composto do Conselho Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade
Industrial — CONMETRO, com atributos de ser formuladora das politicas de metrologia,
qualidade e normalizagdo, e o INMETRO 6rgao executor de tais atividades. Ainda, em 2007,
foi publicado a Lei Federal n® 9.933, de 20 de dezembro de 1999, que alterou a estrutura
regimental do 6rgdo e sua estrutura de cargos e funcdes, além de regulamentagdes feitas no
decreto federal n° 6.275, de 28 de novembro de 2007, que aprovou a estrutura regimental, o

quadro dos cargos em comissdo e a fungdes gratificadas do orgao.

? Contrato de Gestdo (CG) € prerrogativa prevista na Constituigdo Federal, artigo 37-§ 8°. (BRASIL,
Constituigao (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF, Senado, 1988).
* http://www.INMETRO.gov.br/INMETRO/oque.asp acessado em 15/07/2010 as 14:36 h


http://www.inmetro.gov.br/inmetro/oque.asp

Entre suas principais competéncias e atribui¢des’, destacam-se:
Executar as politicas nacionais de metrologia e da qualidade;

Verificar a observancia das normas técnicas e legais, no que se refere as unidades de
medida, métodos de medicao, medidas materializadas, instrumentos de medi¢ao e produtos

pré-medidos;

Manter e conservar os padrdes das unidades de medida, assim como implantar e manter a
cadeia de rastreabilidade dos padrdes das unidades de medida no Pais, de forma a torna-las
harmonicas internamente e compativeis no plano internacional, visando, em nivel primario,
a sua aceitacdo universal e, em nivel secundario, a sua utilizacdo como suporte ao setor

produtivo, com vistas a qualidade de bens e servigos;

Fortalecer a participacdo do Pais nas atividades internacionais relacionadas com metrologia
e qualidade, além de promover o intercAmbio com entidades e organismos estrangeiros e

internacionais;

Prestar suporte técnico e administrativo ao Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial - CONMETRO, bem assim aos seus comités de

assessoramento, atuando como sua Secretaria-Executiva;
Fomentar a utilizacao da técnica de gestdo da qualidade nas empresas brasileiras;

Planejar e executar as atividades de acreditacdo de laboratérios de calibracdo e de ensaios,
de provedores de ensaios de proficiéncia, de organismos de certificagdo, de inspegdo, de
treinamento e de outros, necessarios ao desenvolvimento da infra-estrutura de servigos

tecnologicos no Pais; e

Desenvolvimento, no ambito do SINMETRO, de programas de avaliacdo da
conformidade , nas areas de produtos, processos, servicos e pessoal, compulsérios ou

voluntarios, que envolvem a aprovacgao de regulamentos.

> http://intranet.inmetro.gov.br/sidog/lista_pesquisa_documento.asp?
seq_tipo_documento=2&cod_uo_numeracao=00422&num_documento=063&palavra_chave=&Submit2=buscar
Acessado em 10/08/2010 as 10:14h.


http://intranet.inmetro.gov.br/sidoq/lista_pesquisa_documento.asp?seq_tipo_documento=2&cod_uo_numeracao=00422&num_documento=063&palavra_chave=&Submit2=buscar
http://intranet.inmetro.gov.br/sidoq/lista_pesquisa_documento.asp?seq_tipo_documento=2&cod_uo_numeracao=00422&num_documento=063&palavra_chave=&Submit2=buscar

O PROBLEMA

O Plano de Carreira do INMETRO ¢ uma iniciativa resultante de um processo de
negociagdo coletiva®, realizado junto a Mesa Permanente de Negociagdo Coletiva do Governo
Federal, em 2005, que teve a participacdo dos principais atores. Entre os atores, destaca-se o
INMETRO, representado por seu presidente e diretor de RH; da Associagdo dos Servidores
do INMETRO — ASMETRO, representada por seu presidente e secretarios; da Secretaria de

Recursos Humanos, representada por seu secretario e técnicos do 6rgao.

Apesar de acreditar, empiricamente, de que o Plano de Carreira do INMETRO tenha
resultado em um bom plano, que tenta vincular mobilidade funcional, incentivos
remuneratorios com desempenho e desenvolvimento, com a proposta de resultar em reten¢ao
de bons profissionais, de remuneragdo por mérito, comprometimento e atendimento aos
objetivos institucionais € uma cultura para o aprimoramento continuo, acredita-se também de
que hé espaco para melhoria em novas demandas da Mesa de Negociagdo, especialmente
quanto a correlagdo entre os aspectos que envolvem o plano. Atualmente, as demandas junto a
Mesa de Negociacdo Permanente se correlacionam as necessidades de equiparagdo de

remuneracgao a outros orgaos correlatos, como as agéncias reguladoras.

Nesta linha, o presente trabalho pautou-se por um melhor e maior entendimento do
plano e suas implicacdes, positivas e negativas, especialmente quanto as questdes atinentes a
progressdo, promocao, desenvolvimento profissional, desempenho, remuneracdo e

resultados/objetivos organizacionais.

Para isso, foi importante levantar conceituagdes tedricas sobre as mais diversas areas
do conhecimento, que se relacionam com o tema, como também a opinido de alguns
servidores e gestores sobre o atual plano de carreira, objetivando propor uma série de

melhorias que pudessem ser objeto de discussao e negociagdo coletiva do trabalho.
QUESTAO DE PESQUISA

* A questdo que se apresenta ¢: Até que ponto o Plano de Carreira do INMETRO, que foi
criado pela Lei 11.355 de 2006 e resultante de uma negociacdo coletiva com a Mesa

Permanente de Negociacdo do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo,

¢ Informagdes disponiveis no site: http://www.asmetro.org.br/#


http://www.asmetro.org.br/#

representa um instrumento que contribua para o sucesso no desenvolvimento profissional
dos servidores e se existe correlagdio do mesmo ao cumprimento dos objetivos

organizacionais da entidade?

OBJETIVO GERAL

* Verificar se o Plano de Carreira do INMETRO, resultante de uma negociagdo coletiva,
representa um instrumento eficaz para o desenvolvimento profissional do servidor e a

correlagdo ao cumprimento dos objetivos organizacionais.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
* Apontar os principais pontos da negociacdo coletiva que desencadeou o atual plano de
carreira do INMETRO;
* Descrever as caracteristicas do atual plano de carreira do INMETRO;

* Verificar a opinido dos servidores e gestores em relagdo ao plano de carreira e a correlacao

com os objetivos organizacionais;

* Propor aspectos a serem contemplados em futuras negociagdes coletivas de modo a atender

tanto as expectativas dos servidores quanto dos gestores do érgao.

JUSTIFICATIVA

Justifica-se o presente trabalho e tema, na medida em que grande parte dos planos de
carreiras na administragdo publica sdo ainda falhos, quando do alinhamento e integracdo entre

duas varidveis importantes: desenvolvimento de servidores e resultados para a organizagao.

Tal percepcgao se da especialmente pela experiéncia do autor do trabalho que, ao ter
trabalhado em cinco 6rgdos publicos, de diversas esferas de poder, a0 mesmo tempo em que

j& ministrou cursos sobre gestdo de pessoas e carreiras para servidores da administragdo



publica, para mais de 100 municipios brasileiros, e também como professor de gestdo de

pessoas em faculdade, por trés anos, ¢ que se tem tal ousadia de acreditar em tal pressuposto.

Também como cidaddo ao perceber a ineficiéncia do Estado, presente em grande parte
das organizacdes publicas, acreditando que os servidores sdo mais vitimas do que culpados,

por pertencerem a modelos de gestdo que precisam mostrar maior eficacia organizacional.

O trabalho ¢ oportuno na propor¢do em que o servidor, autor do presente trabalho,
desempenha fungdo em um 6rgdo que tem um bom case relacionado a plano de carreira e
avaliacdo de desempenho, mas com algumas falhas que melhor puderam ser entendidas a
partir do trabalho realizado. Também ¢ relevante o assunto plano de carreira de servidores,
pois o Ministério do Planejamento deseja melhorar cada vez mais os planos de carreiras dos
orgdos federais, associando metas de resultado e remuneragdo. E é vidvel por conta de que
exigira maior esfor¢o do aluno ao buscar informacdes que, de certa maneira, estdo disponiveis

e que ndo apresentam grandes encargos financeiros.



2. EVOLUCAO DA GESTAO E OS PLANOS DE CARREIRA NAS ORGANIZACOES

No presente capitulo, sdo apresentadas informagdes sobre o contexto organizacional e
as mudancgas nas ultimas décadas no mundo do trabalho, além de conceitos sobre planos de
carreira, modelos, tendéncias, aplicagdo no setor publico, dificuldades, entre outras defini¢des

sobre o assunto.
2.1 Contexto organizacional e suas mudangas

Nas escolas de administragdo, seja no Brasil ou na maioria das nagdes, sdo
apresentados estudiosos importantes da gestdo, dos ultimos 110 anos, como Frederich W.
Taylor, Henry Ford, Henri Fayol, Peter Ferdinand Driicker, Peter Senge, Tom Peters, David
Kaplan, Gary Hamel, Ram Charan, Willian Ury, Robert Norton e muitos outros, que
contribuiram para o estudo sistematico, racional e metodologico das aplicagdes

administrativas nas organizagdes.

Taylor e Ford, por exemplo, sdo expoentes do inicio do século XX por encontrarem
solugdes aos problemas daquele periodo, de forma a tornar os processos produtivos muito
mais eficientes. Seja no estudo de tempos e movimentos, na divisdo do trabalho, na
especializagdo da funcdo, na criacdo de procedimentos € manuais, ou até na linha de
montagem seriada, no caso de Ford, que as organizacdes acabaram por aumentar em muito
sua produtividade e, com isso, diminuir o custo unitdrio dos seus produtos. A divisdo do
trabalho e a especializacdo da fungdo talvez sejam as caracteristicas mais marcantes das
teorias destes autores, ora por entenderem proporcionar maior produtividade ao processo, ora
por merecerem as maiores criticas na medida em que resultava na degradagdo, alienagdo e

humilhagdo do trabalhador.

Nesta mesma linha, segundo Oliveira (2008), as teorias apresentadas por Taylor e seus
seguidores, embora todos os aspectos positivos, sdo também criticadas por apresentarem
grande énfase as tarefas, de cardter repetitivo e rotineiro, desqualificando tarefas que exigiam
criatividade e elevada especializacdo e competéncia, também por aumentarem as tensdes
pessoais e sociais, esquecimento de que o individuo é um ser humano social e inteligente, ndo

considerar o homem na sua totalidade, especialmente nas questdes informais, considerando-os



preguicosos e incompetentes, enfim, um modelo de funcionamento organizacional em que o

homem ¢ um mero fator de produg¢do, facilmente substituivel.

Novas teorias administrativas surgiram, ao mesmo tempo em que mudancas
mercadologicas e tecnologicas se intensificaram. A complexidade organizacional era
crescente, assim como a diversidade dos mercados e dos produtos. A postura dos gestores e as
relagdes de poder com os colaboradores e suas exigéncias também se modificaram e foram,
ao longo das tultimas décadas, ao encontro daquilo que a maioria dos estudiosos de
administra¢ao e do comportamento hoje defendem: estruturas organizacionais que viabilizem
a busca pela qualidade, exceléncia, eficiéncia e eficacia, mas também a qualidade de vida no

trabalho, o espaco criativo, o desenvolvimento profissional e a dignidade do trabalhador.

Segundo Peters apud Robbins (2000, p.3) “hoje em dia, gostar de mudanga, de tumulto
e até do caos € um pré-requisito para a sobrevivéncia, para ndo falar no sucesso”. A frase, um
tanto quanto exagerada, demonstra a intencdo do autor em alertar para complexidade
ambiental e a necessidade de constante adaptacdo das organizacdes. Robbins (2000) defende
que as organizagdes para se ajustarem e, proativamente, agirem na economia do século XXI,
devem buscar a satisfacdo de seus clientes, agregar valor aos seus produtos, concentrarem-se
em suas competéncias essenciais, delegar poder, desenvolver e comprometer seus talentos,

enfim, agir com ética e responsabilidade social.

A mudanga na organizagdo do trabalho, especialmente nas areas que mais demandam
conhecimento e valor agregado, sdo fruto de uma nova época em que nao ha muitas duvidas
de que o processo de inovagado, criatividade, exceléncia e qualidade dotam as organizacdes de
maior competitividade e lhes ddo vantagens competitivas. E, para que isto seja possivel, a
gestdo deve ser integrada, a cultura voltada para o alto desempenho e, conforme defende
Bossidy (2005), uma organizagdo ndo deve apenas preocupar-se em suas operagdes € suas
estratégias, mas também nos seus colaboradores. Da mesma forma, Becker (2001) retrata da

importancia da gestdo em interligar pessoas, estratégia e performance.

A gestdo de pessoas tem ganho uma nova dindmica organizacional; se, antigamente, a
area dos recursos humanos centrava-se nas relagdes legais entre empresa e empregado, na era
do conhecimento a area amplia sua funcdo e torna-se estratégica no negocio da organizagao.

Contribui para seu sucesso € ajuda, de maneira decisiva, no desenvolvimento das



competéncias essenciais, na performance de seus colaboradores, na capacidade adaptativa e
na grande diferenga que as empresas tem em relacdo as suas concorrentes: O recurso
intangivel do capital humano. Becker (2001) ratifica dizendo que por um década foi realizado
pesquisas, com mais de 3.000 empresas, com recursos confiaveis da estatistica, e chegou-se a
conclusdo de que as empresas que detinham sistemas de gestdo de recursos humanos mais
eficazes, criando condi¢des para o desenvolvimento pessoal e organizacional, superavam de
maneira consistente, o desempenho comparativo de seus concorrentes. Tal afirmativa reforca
a importancia que os trabalhadores exercem na era do conhecimento, qualificando a

organizacdo e dotando-a de maior competitividade.

A evolucdo que ora se apresenta, do mundo dos negocios, se faz igualmente as
organizagdes publicas. Nesta, dado suas peculiaridades, em que pese a famosa frase, cuja
autoria ¢ desconhecida pelo autor do presente trabalho, de que “na iniciativa privada se pode
fazer tudo que ndo ¢ proibido e que na administracdo publica apenas o que ¢ permitido”, e
assim o carater mais legalista, formalista e procedimentado da administra¢do publica, a busca
pela otimizacdo, qualidade, exceléncia e resultados ¢ missdo que coloca na mesma condigdo

todas as organizagoes, sejam elas publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos.

2.2 Evoluciao da Administracio publica

A administragdo publica, assim como os negdcios privados, também se modificou e
acumulou novas formas de se pensar o aparelho estatal nos ultimos 150 anos. Inicialmente, o
modelo conhecido por Patrimonialismo era o modelo dominante até meados do Século XIX.
Nele, segundo Pereira & Spink (2001), a demonstragdo da incapacidade ou a relutancia de o
principe distinguir entre o patrimdnio publico e seus bens privados e, com isso, algumas de
suas mazelas como a corrup¢ao e o nepotismo. Algo incompativel com a democracia e o

Estado moderno.

O modelo seguinte, o Burocratico, baseado nas caracteristicas de Max Weber’,
preconizava um estrutura administrativa impessoal, formal e racional. E foi com tais

caracteristicas que o Estado pode combater as patologias do modelo anterior e adequar ao

" Socidlogo alemdo, que publicou sua obra em 1909.



aparelho estatal uma forma de gerenciamento profissionalizada, alinhando-se a um momento

de democracia e do exercicio dos direitos politicos dos cidadaos.

Todavia, o modelo burocratico ndo acompanhou as mudangas e, como aponta Pereira

& Spink (2001, p.26),
quando, no século XX, o Estado amplicou seu papel social e econdomico, a estratégia
basica adotada pela administragdo publica burocratica — o controle hierarquico e

formalista dos procedimentos — provou ser inadequada. Esta estratégia podia talvez
evitar a corrupgao e o nepotismo, mas era lenta, cara e ineficiente.

Complementa os autores dizendo que o Estado burocratico fazia sentido no tempo do
Estado Liberal do século XVIII: um Estado pequeno dedicado a protecao dos direitos de
propriedade, que ndo cobria as demandas do Estado moderno como nas dreas sociais,
ambientais, econdmicas e tecnologicas, especialmente em se tratando de um mundo

globalizado e moderno.

Assim, faz surgir a partir de 1960 a necessidade de um novo modelo, mais gestor, mais
leve, flexivel e que respondesse as demandas da sociedade e fosse um promotor das politicas
publicas, com eficiéncia, eficacia e efetividade. Surge o modelo da administragdo gerencial
que, para Pereira & Spink (2001), desloca a énfase para os resultados em detrimento dos
procedimentos, visualiza a descentralizagdo e a delegagdo da autoridade aos gestores publicos,
o controle do desempenho e a adocdo sistemdtica de indicadores, para a contratualizacdo de
metas e resultados. Enfim, um modelo em que o Estado ndo fosse impecilho ao
desenvolvimento econdmico do pais, e tdo pouco um peso aos cidaddos, por conta da

qualidade de seus servigos e efetividade de suas agoes.

Ratificando o entendimento anterior, a administracdo gerencial, em conformidade que

aponta Granjeiro (2001, p.25) apud Conzatti (2003, p. 22-23)

Emerge na Segunda metade do século XX, como resposta, de um lado, a expanséo
das funcdes econdmicas e sociais do Estado e, de outro, ao desenvolvimento
tecnolégico e a globalizagdo da economia mundial, uma vez que ambos deixaram a
mostra os problemas associados a adogdo do modelo anterior. A eficiéncia da
Administragdo Publica — a necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos
servigos, tendo o cidaddao como beneficiario — torna-se entdo essencial. A reforma do
aparelho do Estado passa a ser orientada predominantemente pelos valores da
eficiéncia ¢ qualidade na prestagdo de servigos publicos e pelo desenvolvimento de
uma cultura gerencial nas organizagdes”. “A administracdo publica gerencial
constitui um avango, e até um certo ponto um rompimento com a administragcdo
publica burocratica. Isso ndo significa, entretanto, que negue todos os seus
principios. Pelo contrério, a administragdo publica gerencial esta apoiada na anterior,



da qual conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais”.
“A diferenca fundamental estda na forma de controle, que deixa de basear-se nos
processos para concentrar-se nos resultados.

E bem verdade que, até mesmo o modelo gerencial tem enfrentado dificuldades em
oferecer, a contento, a qualidade esperada pelos cidadaos e os resultados todos desejados para
a administragcdo publica. Ora por conta de ainda guardar, no caso brasileiro, uma cultura que
preserva alguns valores patrimonialistas e manter certa énfase as disfunc¢des burocraticas, ora
porque temos uma historia recente de estabilidade economica do Pais, ou ainda por conta de
estruturas e legislagdes rigidas que nao permitem um maior ¢ melhor uso dos imperativos
tecnoldgicos e de gestdo, que levem a um novo marco regulatério e paradigma para um

Estado promotor, regulador, empreendedor e desenvolvedor de politicas publicas.

E diante deste novo paradigma que a administragdo publica tenta ofertar a sociedade
um modelo de gestdo que traga qualidade na prestacdo dos servicos, seja porque sabe utilizar
as ferramentas de gestdo, porque oferece estruturas e processos mais leves, flexiveis e
dindmicos com o devido suporte tecnologico, seja por que responsabiliza, mensura, avalia e
controla resultados, seja porque gerencia seus recursos humanos de forma a aproveitar seus
conhecimentos para agregar valor, ao mesmo tempo em que disponibiliza um ambiente
propicio ao desenvolvimento de competéncias, de desempenho e remuneracao justa pautada

pelo mérito.

2.3 Negociac¢ao coletiva do trabalho no Aambito da administra¢ao publica

A negociagao coletiva ¢ uma necessidade da sociedade moderna, no sentido de regular
o funcionamento das relacdes de trabalho, de modo que tanto as classes operarias como a
classe empresarial obtenham prosperidade nos seus objetivos. Nao obstante, sdo inerentes
desta relag@o os conflitos organizacionais que devem, tanto quanto possivel, serem resolvidos

ou mitigados. Segundo Isp-Brasil (2008) apud EA-UFRGS (2009)

a negociagdo coletiva ¢ uma modalidade de ag@o politica dos atores que representam
trabalhadores e empresarios, orientada para a composicdo de interesses e para o
estabelecimento de padrdes de relacionamento no dmbito das relagdes de produgao.
E também uma forma de regulagio dos conflitos existentes nessas relagdes, podendo
apresentar-se mais ou menos institucionalizada, isto é, na forma de regras e
estruturas inseridas no sistema de relagdes de trabalho ou ao nivel das unidades
produtivas, conformando a prépria cultura organizacional.



Em seguida, ¢ apresentadas informacdes sobre os primordios da negociagdo coletiva
no Brasil, no servico publico, caracteristicas da mesa permanente de negociacdo e a

convencao 151 da Organizagdo Internacional do Trabalho OIT.

Negociacio Coletiva: primordios no Brasil

O assunto negociagdo coletiva ndo € novo nas relagdes de trabalho no Brasil, porém
relacionado especialmente a iniativa privada, regida pela Consolidagdo das Leis do Trabalho.
Neste contexto, segundo Bucci & Fonseca (1992, p.56),

A negociagdo coletiva do trabalho é processo inserido no direito coletivo do
trabalho, ramo do direito do trabalho que estuda a dimensdo coletiva da relagéo

trabalhista, em seus desdobramentos como a organizag¢do sindical, os conflitos
coletivos do trabalho e suas formas de solugdo.

Historicamente, as relagcdes do trabalho no Brasil, como destaca Ferreira; Ribeiro;
Alves (2008), “tém, por origem e marca historica, o autoritarismo. Pesa sobre a sociedade
brasileira a ignominia da escraviddao. Foi sob o julgo do acoite que se desenvolveu a

exploragdo da forca de trabalho ao longo de todo o periodo colonial até o fim do império”.

Em sequencia, os autores Ferreira; Ribeiro; Alves (2008) argumentam que ainda no
século XX o que se percebe ¢ um pais com fraca atuacdo industrial, e precarias condi¢cdes de
vida e trabalho, além de movimentos politicos e de greves sufocados pelo patronato e pelo
auxilio do aparelho estatal. Com Getilio Vargas o estabelececimento de uma série de
beneficios individuais com os direitos trabalhistas, a partir da consolidagcdo das leis do

trabalho de 1943.

Por outro lado, como informa Ferreira; Ribeiro; Alves (2008)

do ponto de vista transindividuais e da identidade coletiva dos trabalhadores, a
inspiragdo totalitaria do arranjo normativo trabalhista enfrenta criticas por trazer
consigo instrumentos como a unicidade sindical, o imposto sindical compulsério, o
controle sindical e o poder normativo atribuido a Justica do Trabalho que teriam por
objetivo precipuo o exercicio pelo Estado de controle sobre a classe operaria, de
modo a engendrar um sistema no qual a institui¢ao de direitos individuais serviria de
moeda de troca a barrar a liberdade de organizagao.



No servico publico, a negociacdo coletiva ¢ algo muito recente, mas nao totalmente
regulamentada. Nem mesmo o servidor tinha direito a greve e a sindicalizacdo, antes da
constituicdo de 1988, quanto mais relacionado a negociagdo coletiva. Neste aspecto, até
mesmo o Supremo Tribunal Federal se posicionou contrario, através do parecer do Ministro

Carlos Veloso apud Anastasia (2002, p. 150), que se manifestou afirmando

a Constituicdo deixa expresso que a lei que disponha sobre criagdo de cargos,
fungdes ou empregos publicos na administragdo direta e autarquica ou aumento de
sua remuneracdo ¢ de iniciativa do Presidente da Republica (CF, artigo 61, paragrafo
1°, 11, a), como ¢ de iniciativa do Presidente da Republica a lei que disponha sobre
servidores publicos da Unido e territdrios, seu regime juridico, provimento de
cargos, estabilidade e aposentadoria de civis (CF, artigo 61, paragrafo 1°, II, c¢). Quer
dizer, a sistematica dos servidores publicos, regime juridico, vencimentos e
remuneragdo assentam-se na lei, mesmo porque legalidade constitui principio a que
a Administragdo Publica deve obediéncia rigorosa (CF, artigo 37). Ndo sendo
possivel, portanto, a administracdo publica transigir no que diz respeito a matéria
reservada a lei, segue-se a impossibilidade de a lei assegurar ao servidor ptblico o
direito a negociagdo coletiva, que compreende acordo entre sindicados de
empregadores e de empregados ou entre sindicatos de empregados e empresas, a
malogrado o acordo, o direito de ajuizar o dissidio coletivo (apud ANASTASIA,
2002, p. 151).

A partir da constituicdo de 1988, no entanto, as bases para ampliacdo dos direitos dos
servidores comegou a surtir efeito, como assim demonstra Lopes (2009, p. 11)

A negociacdo coletiva no setor publico comeca a ser construida e colocada em pauta
apenas na década de 80. Nesse sentido, além do movimento sindical, a Assembléia
Nacional Constituinte de 1988, vai desempenhar um papel fundamental nesse
processo. E somente no final da década de 1980, em Sdo Paulo, que se iniciam as
atividades de estabelecimento da Negociagdo Coletiva como mecanismo sistematico
para resolugdo de conflitos e democratizacdo das relagdes de trabalho. A deflagragéo
da luta para o estabelecimento da Negociacdo Coletiva e para a democratizagdo das
relagdes de trabalho tem como protagonistas principais os trabalhadores da Saude,
bem como assessores e consultores ligados ao movimento sindical brasileiro.
Destaque especial é dado ao trabalho de Douglas Gerson Braga, no final da década
de 1980, junto com os trabalhadores da Saude do IAMSPE (Instituto de Assisténcia
M¢édica dos Servidores Publicos Estaduais) de S3o Paulo e suas entidades
representativas, os quais formularam e conseguiram implantar a primeira
experiéncia sistematizada e acordada de um Sistema de Negociagdo Permanente no
ambito daquela institui¢do, congruente com as exigéncias do Direito Administrativo.

Ratifica-se que os trabalhadores da area de satde detém tradigdo e que muito
contribuiram para o amadurecimento do processo decmocratico nas relagdes de trabalho.
Neste aspecto, cita-se a Sistema Nacional de Negociagdo Permanente do SUS — SINNP-SUS e
os avancos obtidos, como a consolidacdo do direito constitucional ao exercicio pleno da

atividade sindical, efetivagdo do direito a negociagdo coletiva no setor publico, como meio de



explicitacdo de conflitos e de defesa de direitos e interesses; participagdao dos trabalhadores na
definicdo de politicas publicas e nos processos decisorios da Administracdo Publica;
equilibrio ao processo de correlagao de forgas; reforca regras basicas da democracia sindical,
inclusive quanto ao exercicio do Direito de Greve; estimula a unidade da acao sindical e a
organizacdo nos locais de trabalho; fortalecendo a representacdo dos trabalhadores e

ampliando sua capacidade de mobilizacao e pressao; entre outros (LOPES, 2009).

Conforme Braga (2007) apud Lopes (2009), a concep¢do de negociacdo coletiva,

como na experiéncia da prefeitura de Sao Paulo- SINP-SP, em 2001 e no Instituto de
Assisténcia Médica ao Servidor Publico do Estado de Sao Paulo — TAMSPE, propde-se em
uma abordagem mais ampla do tema, e concentra-se nos seguintes pressupostos ao processo

democratico de negocia¢do, como:

a) o reconhecimento da legitimidade dos interesses e dos conflitos;

b) a garantia de amplo espaco de liberdade e de autonomia das partes para a

explicitacao dos conflitos;
¢) a normatizacao de procedimentos para a defesa de pleitos e debates de propostas;
d) o carater permanente e a eficacia do processo;

e) a instituicdo de mecanismos, tais como a organizagdo nos locais de trabalho, o
acesso a informagdes e a publicidade para promover maior equilibrio ao processo de

correlacdo de forgas;
f) a possibilidade de mediagdo pactuada;
g) a participagdo dos diversos protagonistas que interagem na cena administrativa,

assegurando-se a imprescindivel legitimidade de representacdo dos interessados.

Mesa Nacional de Negocia¢do Permanente - MNNP

A reinstalacdo da Mesa Nacional de Negociacdo Permanente - MNNP, em 2003, pelo

Governo Luiz Inécio Lula da Silva, foi a maneira de se encontrar na negociagdo coletiva com



as categorias dos servidores a melhoria da presta¢do dos servigos, democratizando o processo

de relagoes de trabalho (LOPES, 2009).

Os governos da administragdo federal, entre 1988 e 2002, atuaram no sentido de
reestruturar a maquina publica, com fins de melhorar sua eficiéncia e eficécia, dentro de uma
logica da privatizagdo e também da terceirizacdo, o que ndo resultou necessariamente nos
resultados pretendidos. J4 no Governo Lula, o foco foi no sentido de realizacao de concursos
publicos, recuperacdo da remuneracdo real das diversas categorias de servidores e redugdo do
contingente de trabalhadores terceirizados. Como conseqiiéncia, a elaboracdo de um Sistema
de Negociagdo Permanente, voltado para assegurar uma interlocucdo institucional dos
representantes do governo e dos servidores publicos federais (MENDONCA, 2005 apud
LOPES, 2009).

A partir do regimento interno da Mesa Nacional de Negociagdo Permanente (MNNP,

2010), apresenta-se — sinteticamente — sua estrutura e funcionamento:

« E constituida por duas bancadas, designadas Bancada Governamental e
Bancada Sindical;

* Bancada Governamental no o6rgao central da MNNP integrada por um
representante de cada um dos seguintes 6rgdos: 1) Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo; 2) Casa Civil da Presidéncia da Republica; 3) Ministério
da Fazenda; 4) Ministério da Previdéncia Social; 5) Ministério do Trabalho e
Emprego; 6) Secretaria Geral da Presidéncia da Republica;

* Ja Bancada Sindical ¢ constituida por um nimero maximo de 18 entidades de
classe de ambito nacional do funcionalismo publico federal, indicadas por seus
pares, na base de um representante ¢ um observador para cada entidade,
assegurada a participagdo das entidades ja subscritoras do “Protocolo para
instituicdo formal da MNNP”, entre elas a Central Unica dos Trabalhadores —
CUT, Confederagao dos Trabalhadores no Servico Publico Federal —
CONDSEF, Sindicato Nacional dos Docentes das Instituicoes de Ensino
Superior - ANDES/SN, e outras 9 importantes representacdes sindicais;

* Entre seus objetivos e finalidades, a de instituir metodologias para tratamento
de conflitos, instituir e promover a regulamentacdo legal de um Sistema de
Negociagdo Permanente, negociar a Pauta Unificada de Reivindicagdes dos
Servidores Publicos Federais, discutir a estrutura da maquina publica e da
gestdo Administrativa, estabelecer procedimentos e normas que ensejem
melhorias nos niveis de resolutividade e da qualidade dos servicos prestados a
populacdo e discutir temas gerais e de assuntos de interesse da cidadania;



* Rege-se pelos principios da moralidade, legalidade, impessoalidade, finalidade
ou indisponibilidade do interesse publico, qualidade dos servigos, participagao,
publicidade e da liberdade sindical,

Além destes assuntos, o regimento interno da MNNP trata questdes como estruturagao
funcional, prerrogativas e competéncias, estimulo a instancia negocial, carater deliberativo e
sistema decisorio, regras e procedimentos formais do processo negocial, facilitadores do

processo, reunides ordinarias e extraordinarias, formulagdo dos resultados, entre outros.

Ratificagao pelo Brasil da Convengao 151 da Organizagao Internacional
do Trabalho - OIT, garantindo direito de negociagado coletiva a servidores
publicos

Segundo o Ministério do Trabalho e Emprego - MTE?®, o governo brasileiro
formalizou, no dia 15 de julho de 2010, a direcdo da Organizacdo Internacional do Trabalho
(OIT), a adesdo do pais a Convencdo 151, norma internacional que garante organizacio

sindical aos servidores publicos e a atuacao deles no processo de negociacao coletiva.

O Brasil tera um ano para regulamentar diversas garantias aos trabalhadores do setor
publico, como estabilidade dos dirigentes sindicais, direito de greve dos servidores e protecao
contra possiveis atos antissindicais de autoridades publicas. Pautas que careciam de

regulamentagdo, mas previstas na constituicdo de 1988.

Segundo “o ministro do Tribunal Superior do Trabalho (TST) Mauricio Godinho, a
adesdo do Brasil a Convengdo 151 representa um grande aperfeigoamento da administracdo
publica. "Ao autorizar a negociagdo coletiva dos servidores, ela incentiva o processo de
democratizagdo do Estado, que ¢ um dos grandes objetivos de nossa Constitui¢do, o

documento juridico mais democratico de nossa historia", analisou™.’

2.4 Evolucao da Gestao de Pessoas

O antigo departamento de relacdes industriais, nas primeiras décadas do século XX,
importante para o controle operacional de entrada, manutencdo e saida de trabalhadores,

especialmente os operarios, era o que mais proximo se tinha de uma area que se preocupa com

¥ http://www.mte.gov.br/imprensa/default.asp
® http://www.redebrasilatual.com.br/temas/trabalho/brasil-ratifica-convencao-151-e-garante-direito-de-greve-e-
negociacao-coletiva-a-servidores-publicos



a gestdo das pessoas. Entre suas principais rotinas, a de conciliar os conflitos entre a
organizagdo e os trabalhadores. Estes, vistos como fatores de produgdo, tal qual todos os
outros. O homem era considerado um apéndice da maquina, dentro de um modelo maquina e

com a idéia de previsibilidade do comportamento humano (CHIAVENATO, 1999).

J&4 Gramigna (2007, p.10) destaca que:

O modelo centralizador, adotado nos tltimos tempos pela area de recursos humanos,
caracterizado por ilhas de poder, nas quais cada grupo lutava para manter seus
espagos, em completa desintegracdo de fungdes, e pela puca influéncia nas decisdes
estratégicas, estd com seus dias contados.

Atualmente, o conceito de gestdo de pessoas perpassa como uma area importante ao
sucesso organizacional, por desenvolver competéncias, ajudar na promoc¢do das mudangas,
fortalecer a cultura da empresa, criar um ambiente de trabalho desafiador e agradavel e, entre

outras, oferecer competitividade organizacional.

Pensar estratégicamente a gestdo dos talentos de uma empresa pressupde criar
condi¢des para que as pessoas possam dar o melhor de si, estimulando o que faz, como faz,
para quem faz, de maneira a desafid-la, de oferecer significado nas suas atribuigdes,
autonomia e poder de decisdo, desenvolvimento ao longo de sua carreira, reconhecimento,
remuneracdo ¢ dignidade. Sdo objetivos que parecem distantes do mundo real ou das
condi¢des da grande maioria das empresas, mas o desafio que se impde € justamente estar
cada vez mais proximo deste cendrio, de modo a poder reter seus talentos, orgulhando-os de
trabalhar na organizacdo e, com isso, dar toda a sustentagdo — que aliada a uma boa gestao,

processos e estratégias, possibilita entregar resultados satisfatorios e de desempenho superior.

Chiavenato (1999) destaca que a Gestao de Pessoas deve contribuir para a eficicia
organizacional ajudando a organizacional a atingir seus objetivos e realizar sua missdo, como
também proporcionar maior competitividade, empregados bem treinados e motivados,
desenvolvimento e manutencao da qualidade de vida no trabalho, administragao da mudanga e

politicas éticas e socialmente responsaveis.

2.4.1. Tendéncias em Recursos Humanos



A seguir, ¢ apresentado algumas das principais areas da administracdo de recursos
humanos/gestdo de pessoas e suas tendéncias; dreas estas que em muito se relacionam aos

modernos planos de carreira e, portanto, merecem ser retratadas no presente trabalho.
2.4.1.1 Recrutamento e selecao

Mudanca do paradigma que priorizava a busca de profissionais no mercado, com
pouca ou menor participacdo da geréncia de area da vaga a ser preenchida, com pouco ou
nenhum feedback aos candidatos e avaliagdo pautada na descri¢do de cargos, por um
recrutamento e sele¢do em que prioriza o recrutamento/selecdo interna sem se despreocupar
com a oxigénagdo pelo recrutamento e sele¢do externa, com forte participacdo da geréncia de
area na escolha do candidato mais apto, com o perfil de competéncias exigidas para o cargo

(GRAMIGNA, 2007).

Conforme pesquisas realizadas na década de 90, Becker (2001) aponta que em um
levantamento realizado em 1998, nos Estados Unidos, com 429 organiza¢des, com empresas
com faturamento superior a U$ 5 milhdes em vendas ou com mais de 100 empregados,
demonstrando que as empresas que detém os melhores resultados e com alta performance sao
aquelas que apresentam procedimentos de trabalho, métodos e praticas gerenciais
consistentes. Ratifica Becker (2001, p. 34) ao afirmar que as empresas de alto desempenho
sdo aquelas que:

Destinam bem mais recursos a recrutamento e selecdo, treinam com muito mais
afinco, dedicam-se mais intensamente ao gerenciamento do desempenho, vinculam a
remuneracdo ao desempenho, utilizam equipes intensamente [...] Com efeito, o
aspecto mais impressionante dessas comparagdes'® ndo é qualquer uma das préticas

gerenciais de RH isoladas — ndo é recrutamento, ou treinamento, ou remuneracao.
Em vez disso, as diferencas sdo muito mais abrangentes — ¢ sistémicas.

Neste sentido, cada vez mais a preocupacdo de se utilizar ferramentas testadas,
aprovadas, com método, para processos de recrutamento e selegdo, visto os custos envolvidos
e a necessidade de se obter os profissioais mais qualificados e adaptados ao perfil e

competéncias necessarias.

2.4.1.2 Treinamento, desenvolvimento e educacio corporativa

' Entre empresas de alto desempenho e as de baixo desempenho, ou seja, das 429 empresas estudadas, as de alto
desempenho sendo aquelas que estejam no quadrante superior em 10%, ou seja, as 43 primeiras; no mesmo caso,
as de baixo desempenho, no quadrante inferior, em 10%, as 43 empresas com pior desempenho.



O modelo tradicional de treinamento e desenvolvimento — T&D comega a ceder
espagco a um novo olhar, que privilegia o carater estratégico da aprendizagem e
desenvolvimento dos profissionais de uma organiza¢do. O que geralmente pertencia a um
departamento de recursos humanos, muitas vezes agindo de forma aleatéria e reativa, estd
sendo — especialmente nas grandes corporagdes — substituido por uma éarea cujo aspecto ¢ de
maior autonomia, poder, abrangéncia e estratégia, alinhando-se aos interesses maiores da

organizacao € seu negocio.

As grandes corporagdes deslocaram competéncia de treinar e desenvolver pessoas a
uma area hoje conhecida por educacdo corporativa, que para Eboli apud Boog;Boog (2006, p.
58) pode também ser chamada de universidade corporativa. Esta, mais por uma questdo de
conveniéncia do que de amplitude, visto que as universidades corporativas sdo também
categorizadas como uma modalidade da educagdo corporativa. Nesta linha, sustentaVargas;
Abbad apud Borges-Andrade (2006, p. 150) observa-se que universidade corporativa ¢ um
termo muito restritivo, principalmente por que nem toda organizagdo precisa ou vai criar esse

tipo de unidade educacional em sua estrutura”

Eboli (2010, p.142) afirma que “a educagdo corporativa tem como ponto central o
conceito de competéncia estratégica. A viabilizacdo do sistema requer o mapeamento das
competéncias criticas do negdcio, realidade mais presente em empresas de grande porte”. Na
mesma linha, na ultima década, a educag¢do corporativa conquistou espago destacado nas
grandes organizacdes do pais. O modelo focado em treinamentos estanques evoluiu para a
concep¢do de um sistema abrangente, que parte das competéncias criticas do negocio para
estruturar agdes educacionais articuladas, capazes de garantir vantagem competitiva hoje e no

futuro. (AIELO, 2010).

Reforcando as palavras de Aiello, Boog; Boog (2006, p.61) apontam que o numero,
por exemplo, de universidades corporativas — UC nos Estados Unidos cresceu de 400 em
1988 para mais de 2000 em 2001, abragendo todas as grandes corporagdes americanas, fato
que também encontra validade na Euroca, como na Alemanha, Franga, Gra-Bretanha, Italia,
entre outros. Ainda, segundos os autores, no Brasil, o conceito de UC comegou a ser adotado
no inicio da década de 1990, como forma de dotar as empresas de maior competividade no
cenario cada vez mais globalizado e dindmico. Chegaram, em 2006, a mais de 170

organizagdes brasileiras ou multinacionais com Sistema de Educag¢do Corporativa - SEC,



incluindo algumas do setor publico (Banco do Brasil, Caixa Economica Federal, Petrobras,

Banco Central do Brasil, BNDES, Correios, Metro-SP, Sabesp, entre outras).

Tal crescimento da EC nas organizagdes encontra como algumas de suas causas, a
necessidade de organizagdes mais flexiveis, em virtude de uma época voltada para o
conhecimento, e este entrando facilmente em obsolescéncia; a dindmica mercadoldgica mais
rapida, imprevisivel, interconectada e competitiva; o ciclo de vida dos produtos cada vez
menores, necessidade de diferenciagdo, inovando e agregando valor aos stakeholders".
Fatores todos que exigem maior investimento nos talentos de uma empresa, de modo a
proporcionar uma cultura organizacional de alto desempenho e uma gestdo que saiba alinhar

pessoas, recursos, processos, estratégias e resultados que satisfagam a missao organizacional.

Defini¢coes sobre Educacio Corporativa - EC

Eboli (2010) afirma que a missdo de uma Educacdo Corporativa ¢ formar e
desenvolver os talentos humanos na Gestdo dos Negocios, promovendo a gestdo do
conhecimento organizacional, através de um processo de aprendizagem ativa e continua, e
aumentando a competitividade. Ja segundo Boog; Boog (2006, p.59) Educacao Corporativa ¢

um sistema de formagao de pessoas pautado por uma gestdo de pessoas com base em
competéncias, devendo, portanto, instalar e desenvolver nos colaborados (internos e
externos) as competéncias consideradas criticas para a viabilizagdo das estratégias

de negocio, promovendo um processo de aprendizagem ativo e permanente
vinculado aos propositos, valores, objetivos e metas empresariais.

Borges-Andrade (2006) lembra que universidade corporativa —UC ¢ parte de um todo
maior que ¢ a educagdo corporativa - EC. Neste aspecto, as UC sdo espécies de EC, mas tanto
uma quanto a outra podem utilizar de varios instrumentos, como e-learning'?, dramatizagdes,
sala de aulas, seminarios, workshops, estudos de caso, recursos de multimidia, entre tantos

outros.

' Partes envolvidas e relacionadas & organizagdo, como: clientes, fornecedores, acionistas,
empregados/colaboradores, governo, sindicato, comunidade, outros.
12 Aprendizagem por meio eletronico, especialmente utilizando-se da internet.



De acordo com Eboli apud Boog; Boog (2006), existem 7 principios de sucesso que
devem ser contemplados quando da elaboragdo doprojeto de concep¢do de um Sistema de

Educacao Corporativa - SEC, sendo eles:

* Competitividade — diz respeito a valorizagdo e potencializagdo do capital
intelectual da empresa para obter diferenciacdo em relacdo a concorréncia;

* Perpetuidade — vai além do desenvolvimento de colaboradores, mas que
possa servir como um processo de transmissao da heranga cultural da empresa;

* Conectividade — construcao social que envolve relacionamentos com clientes,
fornecedores, distribuidores, comunidade, outros;

* Disponibilidade — possibilitar com que os colaboradores realizem a
aprendizagem ‘a qualquer hora e em qualquer lugar’;

* Cidadania - diz respeito a cidadania individual e coletiva de uma organizagado
de modo a criar postura ética e socialmente responsavel;

* Parceria — parte da premissa de que buscar o desenvolvimento de suas
competéncias tidas por criticas, perpassa por buscar parcerias com lideres e
colaboradores da propria empresa, a0 mesmo tempo em que também se faca
junto a outras instituigdes, como as de nivel superior (faculdades,
universidades);

* Sustentabilidade — ser um centro gerador de resultados para a empresa,
buscando sempre agregar valor ao negdcio.

Para Eboli apud Boog; Boog (2006) doze sdo os principios de de praticas de sucesso

em Educagdo Corporativa, sendo:

* Comprometimento da alta ciipula com a Educagdo Corporativa;
* Identificacdo das competéncias criticas: empresariais € humanas;

* Acgdes e programas educacionais concebidos a partir da identificagdo das
competéncias criticas (empresariais € humanas);

» Sistema de gestdo do conhecimento estimula o compartilhamento de conhecimentos
e troca de experiéncias;

* Intensiva utilizagdo da tecnologia aplicada a educagdo: “Aprendizagem a qualquer
hora e em qualquer lugar”;

* Adogao da educacdo “inclusiva” - ptblico interno e externo;

* Forte compromisso da empresa com a cidadania empresarial;



* Veiculo de fortalecimento ¢ disseminacao da cultura;
» Lideres e gestores se responsabilizam pelo processo de aprendizagem,;

* Na avalia¢ao dos resultados dos investimentos em educacao sdo considerados os
objetivos do negocio;

* Formagdo de parcerias com institui¢des de ensino superior;

* Venda de servigos, tornando-se um centro de resultados.

EDUCACAO CORPORATIVA

Visao, missao, Competéncias Resultados
estratégias empresariais do negdcio
Direcionamento Atuacéo Métrica
CULTURA COMPETENCIA RESULTADO
Objetivos e sonhos Competéncias Performance
individuais humanas individual

CONECTIVIDADE & COMPETITIVIDADE

Figura 1 - Educac¢do Corporativa - quadro resumo

Fonte: Eboli apud Boog;Boog (2006).

Por fim, vincular o planejamento estratégico de uma organizacdo a um integrado
sistema de educagdo corporativa, que potencialize o desenvolvimento das competéncias
criticas para o cumprimento deste planejamento, ¢ a¢do organizacional importante para o
sucesso nos negocios. Tal afirmagdo ¢ ratificada por Eboli (2010) apud VoceSA (2010, p.148)
quando afirma que “ha necessidade articular melhor as agdes educacionais com o
planejamento estratégico e com a disseminacdo da cultura organizacional, cuidando também

da valorizacdo da meritocracia para o desenvolvimento das pessoas”.

2.4.1.3 Avaliacio de desempenho



A avaliagdo de desempenho ¢ uma area importante da gestdo, em especifico a
gestdo de pessoas; ndo por seu carater punitivo, mas por possibilitar o acompanhamento dos
resultados individuais, de equipes e até institucional, como forma de feed back. E assim
permitir o ajustamento, a recompensa pelo mérito, o desenvolvimento em areas com maior
fraqueza e também dos potenciais, entre outros ganhos que uma cultura que aprecia a gestao

do desempenho como atividade relevante ao processo gerencial e estratégico.

Com uma gestdo pautada no acompanhamento constante do desempenho de suas
atividades, a organizagdo terd melhores condigdes de reconhecer as causas € atuar sobre as
consequéncias dos fendmenos organizacionais. Para Souza (2005) a gestdo do desempenho
“¢ um processo construido para integrar o universo corporativo, interligando as unidades de
negocio, as equipes, os individuos e a lideranca, por meio de planos elaborados sob um

enfoque sistémico”.

E ¢ na avaliacdo do desempenho humano, através de politicas de gestdo de pessoas, ¢
que se encontrarda uma forte ferramenta para gerir o principal recurso das organizagdes neste

século XXI: as pessoas.

Tal argumento ¢ ratificado por Lawer (1996) apud Souza (2005) quando afirma:

As trés fontes de vantagem competitiva mais poderosas sdo a tecnologia, a
arquitetura organizacional e as pessoas. No entanto, a arquitetura organizacional,
apesar de assegurar efetividade organizacinal, é concebida pelo homem. Por sua vez,
a tecnologia, embora constitua uma poderosa alavanca de negdcios bem-sucedidos,
depende das pessoas para garantir a sua plena utilizagdo. Pessoas, portanto, sdo
fontes decisivas para a obtencdo da exceléncia.

Na mesma linha Rummler e Brache (1992, p.23) apud Souza (2005) “acentuam que os
trés elos da performance — pessoas, equipes e organizagdo — assemelham-se a anatomia do

corpo humano”.

A avaliacdo do desempenho humano nas organizagdes mudaram bastante. Na forma
mais tradicional, o foco centrava-se na senioridade enquanto os modelos contemporaneos
baseiam-se na agregacdo de valor (SOUZA, 2005). Atualmente, a avaliagdo de desempenho
humano deve ser objeto de integracdo com as demais areas, sendo parte de um sistema maior.

Ou seja, a avaliagdo deve estar inserida e alinhada a acdo organizacional, servindo-lhe de



ferramenta para monitorar, avaliar, possibilitar melhorias, premiar, entre outros resultados que

elevem a uma condi¢do de uma organizagdo de alto desempenho.

O Balanced Scorecard, ferramenta do inicio da década de 90, cujos autores Robert
Kaplan e David Nortan, ofereceram um modelo de gestdo estratégica e também de controle da
performance organizacional, alinhando perspectivas (financeira, clientes, processos,
aprendizado e conhecimento), objetivos, indicadores, iniciativas estratégicas, como forma de

um melhor controle estratégico gerencial de forma integrada e totalmente alinhada.

Entretanto, em se tratando de avaliagao de desempenho humano, os métodos que ainda
se aplicam em grande parte das organizagdes, sdo os métodos mais tradicionais, que muitas
vezes se resumem a avaliar o trabalhador sobre determinados critérios e sem a devida

integracao a estratégia, agregacdo de valor e aos objetivos maximos da organizagao.

Entre os métodos mais conhecidos citam-se, conforme Souza (2005), o de Escalas
graficas de classificacdo, os de Escolha e distribui¢do for¢ada, Pesquisa de Campo, Incidentes
Criticos, Comparacdo de pares, Auto-avaliacdo, Relatorio de performance, Avaliacdo por

objetivos, Avaliacdo por resultados.

As pressdes competitivas, no entato, vém exigindo a substituicdo das bases
tradicionais da avaliagdo, sustentadas por conceitos mecanicistas, cujo dogma central ¢ a
insistente busca do padrdo, imprescindivel ao exercicio do controle (SOUZA, 2002 apud

SOUZA, 2005).
Tendéncias em avaliacdo de desempenho

Vroom apud Souza (2005) destaca que “a principal mudanga nos métodos tradicionais
¢ a inclusdo na avaliagdo do avaliado, que deixa de ser objeto passivo e passa a ser um agente,
um elemento ativo”. Ainda, Souza (2005) afirma que “as tendéncias atuais sinalizam a
necessidade da mudanga de parametros das avaliagcdes, como a que sdo destacadas: avaliagdo
360°, avaliacdo de competéncias e avaliacdo de competéncias e resultados”. Abaixo, conforme

Souza (2005), uma compreensdo melhor do que propde cada um destes métodos:

Avaliacao 360°



Também denominada feedback com multiplas fontes, ou seja, caracteriza-se pelo
compartilhamento de feedbacks com quem executou o trabalho por parte das pessoas
diretamente afetadas pelos resultados produzidos. Apesar do estimulo ao didlogo, tem sido
criticada por grandes empresas provavelmente pela persisténcia da concepcao de avaliagdo

como um método de classificagcdo, um julgamento.
Avaliacio de competéncias

Caracteriza-se pela mensuragdo de competéncias conceituais, técnicas e interpessoais

necessarias ao desempenho esperado, a partir de instrumentos especificos e entrevistas.
Avaliacdo de competéncias e resultados

“Trata-se da conjugacao de duas avaliacdes simultaneas, de competéncias e resultados,
objetivando valorizar o desenvolvimento das competéncias e suas aplicagdes”. Segundo

Lucena (1992, p. 61) apud Souza (2005)

o funcionamento da avaliagao de desempenho, como processo que busca a
realizagdo do negocio e edentifica a real contribui¢do de cada colaborador da
organizagdo, fundamenta-se na transparéncia, na definicdo de
responsabilidades e na pratica do comportamento democratico.

Ja Chiavenato (1998) apud Chiavenato (1999), destaca que as tendéncias na avaliagao

do desempenho humano sio as seguintes:

* Os indicadores devem ser sistémicos, decorrentes do planjamento estratégico e
ligados aos processos empresariais e focalizados no cliente interno e externo;

e Indicadores baseados nas perspectivas financeiras, clientes, processos
organizacionais, aprendizado e conhecimento (conforme perspectivas do Balanced
Scorecard);

* A avaliagdo do desempenho deve basear-se em indices objetivso de referéncia;
* A avaliagdo de desempenho deve levar em conta o contexto geral;
* A avaliagdo do desempenho como elemento integrador das praticas de RH;

e A avaliagdo do desempenho se baseia em processos ndo-estruturados, sem os
antigos rituais burocraticos baseados no preenchimento de formularios e na comparagdo com
fatores de avaliacdo genéricos e abrangentes;

* A avaliagdo do desempenho como forma de retroagdo as pessoas;

* A avaliagdo do desempenho estd enfatizando cada vez mais os resultados;



* A avaliacdo do desempenho estd sendo relacionada com a nogdo de expectancia.
Expectancia € a relacdo entre as expectativas pessoais e as recompensas decorrentes do nivel
de produtividade do individuo.

Métodos modernos de avaliacdo do desempenho

Os métodos tradicionais e suas limitagcdes fez com que novos métodos surgissem, com
foco mais direfionado as novas demandas organizacionais, que estdo deixando de ter
estruturas tdo departamentalizadas e funcionais para novos arranjos em processos ou por
equipes. E, com isso, a necessidade de maior participagdo dos trabalhadores nos resultados
organizacionais, o que requer um sistema de medigoes e indicadores que permita negociagdes

francas e objetivas entre elas e seus funcionarios. (CHIAVENATO, 1999).

Segundo Chiavenato (1999) um dos novos métodos envolve a avaliagdo participativa
por objetivos em que segue 6 etapas, a citar: 1) formulacdo de objetivos consensuais entre
gerente e trabalhador, em um processo de negociacao; 2) comprometimento pessoal quanto ao
alcance dos objetivos conjuntamente formulados; 3) negociacdo com o gerente sobre a
alocacdo dos recursos € meios necessarios para o alcance dos objetivos; 4) desempenho
através de maior liberdade e autonomia para escolha dos meios no alcance dos objetivos; 5)
constante monitoracdo dos resultados e comparacdo com os objetivos formulados; 6)

retroacdo intensiva e continua avaliagdo conjunta.

Ainda, segundo Chiavenato (1999) na moderna concepgao,

A avaliagdo de desempenho comeca ndo pela apreciagdo do passado, mas pela
focalizagdo no futuro. Ou melhor, estd mais orientada para o planejamento do
desempenho futuro do que para o julgamento do desempenho passado. E ndo fica
somente nisso: procura orientar o desempenho para fins e objetivos peviamento
negociados e fixados, procura cerca-lo de todos os recursos necessarios para a sua
adequada consecucdo, procura medi-lo com medi¢des adequadas e comparativas e,
sobretudo, procura dar-lhe consisténcia através de constante retroacdo e avaliagdo
continua. Tudo para assegurar um desempenho conforme as necessidades da
organizagdo e os objetivos de carreira do avaliado.

Com um processo de avaliagdo de desempenho, as etapas de desenvolvimento e

remuneracao podem ter um diagndstico mais claro para trabalhar e recompensar.

2.4.1.4 Remuneracio



A maneira mais comumente vista para recompensar os trabalhadores tem sido através
do que se chama remuneracdo funcional, ou fixa, em que se atribui ao empregado valor
definido em virtude do cargo ou fung¢do que se ocupa. Assim, conforme métodos de
classificacdo de cargos e pesquisa salarial, se procura estabelecer o equilibrio interno e
externo da remunera¢do dos trabalhadores de determinada organizagdo. Souza (2005) ratifica
dizendo que

apesar das transformacdes pelas quais as organizagdes vém passando, a maioria das
empresas remunera seus empregados pelo conjunto de tarefas que lhes sdo
atribuidas. Dados de pesquisa recente desenvolvida pela PricewaterhouseCoopers
apontam que cerca de 80% das empresas pesquisadas utilizam o sistema baseado em
cargos como pratica de recompensar pessoas pelo seu trabalho. A prevaléncia desse
modelo se deve, entre outros fatores, a logica de funcionamento que ainda
predomina em um grande nimero de empresas: para cada posi¢do existe um rol de
atividades pelas quais um dado empregado ¢ responsavel.[...] o valor agregado ndo

se faz pelo trabalhador em si, mas pela descrig@o precisa e detalhada das atividades
que compdem o cargo.

Porém, ja nas ultimas décadas, novas formas de remuneracao foram implementadas,
aumentando o escopo do composto salarial. Atualmente, para expressar formas de
recompensar o trabalhador, se fala em remuneragdo fixa/funcional, por habilidades, por
competéncias, beneficios sociais, participacdo acionaria, participagdo nos lucros e resultados,

remuneracao varidvel, planos de previdéncia complementar, entre outras.

Na administragdo publica, muito fortemente influenciada pelo modelo burocratico e da
remuneragdo fixa, estabelecia no vencimento bdsico e alguns vantagens pelo tempo de
servigo, o seu padrdo de composto remuneratorio. Entretanto, o contexto mudou, a tecnologia
avangou, novas formas de gerenciamento se apresentaram, novas exigéncias e valores dos
trabalhadores, que provocaram na gestdo a necessidade de melhor valorizar o trabalhador e
sua capacidade de entrega e agregacdo de valor. A administracdo publica, ainda que

lentamente, caminha nesta diregao.

Assim tem sido o resultado das negociacdes coletivas realizadas pelo Ministério do
Planejamento e Gestdo, no ambito da Mesa Permanente de Negociagao Coletiva, onde muitas

carreiras” que foram discutidas culminaram com aumento remuneratdrio através,

1 Ver lei 11.355/2006 e alteragdes, em que se estabeleceu novos planos de carreira para o Inmetro, IBGE, INPI,
Fiocruz, outras, estabelecendo composto remuneratorio através de vencimento basico, gratificacdo individual e
institucional por resultados, vantagens a partir de capacitagao/titulagao.



principalmnete, do incremento de gratificacdo por desempenho e por resultados, além de

outros fatores como retribui¢do por capacitacdo ou titulagao.

O modelo japonés talvez tenha dado uma grande contribuicdo ao pensamento de se
premiar/recompesar conforme merecimento, ao introduzir em suas industrias a remuneragao
por habilidades. Mais tarde, a remuneragdo por competéncias como alternativa para uma
sociedade pautada no conhecimento e na prestacdo de servicos. Neste sentido, Souza (2005)
explora dizendo que

a organizagdo contemporinea, orientada para a obtencdo de altos niveis de
desempenho, passa a buscar profissionais que demonstrem capacidade de
autodire¢do, autocontrole, maior dominio tecnoldgico, direcionamento estratégico

voltado para resultados, orientagdo para o mercado e, especialmente, visdo sistémica
de seu processo de trabalho.

A remuneracdo por competéncias envolve quebra de paradigmas, sedimentando o
modelo de organizacdo do trabalho baseado em processos e entendendo o cresicmento salarial
na carreira como investimento para a melhoria da performance organizacional (SOUZA,

2005).

Uma outra forma de remuneragdo, j& bem conhecida no mercado, ¢ a remuneragdo
variavel, porém tem ganho sofisticagdo e tem alcangado grande parte dos empregados, ndo se

vinculando apenas a area de vendas ou de producao.
2.4.1.5 Gestao de pessoas por competéncias

Assunto recorrente entre os gestores, especialmente da 4rea dos recursos humanos.
Caracteriza-se por envolver as diversas areas da gestdo de pessoas, como recrutamento e
selecdo, desempenho, desenvolvimento e remuneragdo, com a preocupagdo de
interfuncionalidade entre estas 4areas e o alinhamento necessario aos objetivos
organizacionais, obtendo-se ganhos tanto para o profissional quanto para a organizagao..
Nesta mesma linha, Gramigna (2007) afirma que gestdo por competéncias é o “conjunto de
ferramentas, instrumentos e processos metodologicos voltados para a gestdo estratégica de
pessoas”. Para Fleury; Lacombe (2003, p.11) apud Dutra; Fleury; Ruas (2008, p.10) “a
gestdo por competéncias ¢ ainda um conceito que ganha diferentes contornos, sendo ora a
mola mestra de todo o sistema de gestdo de pessoas, ora apenas um instrumento a mais na

gestao”.



Antes mesmo de se avangcar no assunto referente a gestdo de pessoas por
competéncias, ha que se debrucar sobre o conceito de competéncia, de modo a demonstrar os

viéses sobre o assunto, que encontra inimeras definigdes.
Conceito de competéncia

Sdo varias as defini¢cdes de competéncia, desde as mais tradicionais, que ligam a idéia
de conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, até conceitos ligados a agregacdo de
valor e capacidade de desempenho superior, para nao se ater a conceitos ainda mais antigos

sobre o0 assunto.

Segundo Leboyer (1997) apud Gramigna (2007) o mesmo utiliza o conceito de
competéncia no sentido de designar “repertorios de comportamentos e capacitagdes que
algumas pessoas ou organizacdes dominam melhor que outras, tornando-as eficazes em
determinada situacdo”. Dutra (2004) apud Carbone (2006) comenta sobre duas correntes
sobre o conceito de competéncia, uma americana e outra francesa, sendo que a corrente
americana — representada por alguns autores como Richard E. Boyatzis e David C.
McClelland, entende o conceito como um estoque de qualificagdes (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que capacitam o trabalhador para o desempenho de suas fungdes. Ja a
corrente francesa, representada — entre outros - por Guy Le Boterf e Philippe Zarifian,
associam a competéncia ndo a um “conjunto de qualificagdes do individuo, mas sim as
realizagdes da pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou realiza no

trabalho”.

Com base nas correntes acima, Carbone (2006) sustenta que competéncia

ndo € apenas um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
exercer deeterminada atividade, mas também como o desempenho expresso pela
pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos e realizagdes
decorrentes da mobilizacdo e aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no
trabalho.

Da estratégia ao desempenho

Para tornar a gestdo por competéncias algo concreto nas organizagdes, ha que se

preocupar com modelos e metodologias de aplicagdo. Neste sentido, Branddao e Guimaraes



Formulag&o da estratégia

(2001) apud Carbone (2006) que, a partir de andlises de alguns modelos, apresentam o

diagrama apresentado pela figura 1, demonstrando a 16gica de funcionamento desse modelo.
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Figura 2 - Modelo de Gestdao por Competéncias.
Fonte: Brandao e Guimaries (2001) apud Carbone (2006).

O que se percebe, a partir do modelo da figura 1, é a importancia entre defini¢des
sobre a formulagdo estratégica da organizagdo, que envolve seu negdcio, missdo, visao €
objetivos, estratégicas, indicadores, acompanhamento e outros, com a necessidade de
identificar as competéncias (essenciais, organizacionais, das unidades de negdcios, gerenciais,
individuais e outras) que se vinculam. A partir destas definicdes e vinculagdes, os processos
de mapeamento, definicao de perfis, reconhecimento dos espacos entre o que se tem € o que
se precisa em relacdo a competéncias, capacitagdes, entre outras etapas para se realizar a

gestdo baseada em competéncias.
2.4.2 Evolucio da gestao de pessoas no servico publico

Na area privada, cada vez mais a exigéncia por transformagdes das organizacdes na
sua forma de encontrar competitividade, frente a cenarios dinamicos e incertos, onde as
empresas devem procurar a melhor forma de adaptacdo e, tanto quanto possivel, com agdes
proativas, dotando-as de diferencial frente a concorréncia. Em muito, estas tansformagoes se
sustentam na mudanca de postura, comportamento, poder, valores e lideranga para com seus

colaboradores.

Na administragdo publica, muito embora suas peculiaridades que diferenciam da

iniciativa privada, também foi necessario — com o passar das décadas — de mudancgas na forma



com que se gerenciavam pessoas no servigo publico. Do clientelismo, paternalismo,
patrimonialismo como praticas recorrentes nas décadas passadas, hoje uma administracao
publica que — embora guarde parte destas herangas maléficas — procura na gestao de pessoas a

solucdo para um poder publico mais eficiente, eficaz e de melhor qualidade.

Entretanto, destaca-se que, segundo Pereira (1995, p. 20)

as acdes rumo a uma administragdo publica gerencial s3o, entretanto, paralisadas na
transi¢do democratica de 1985 que, embora representasse uma grande vitéria
democratica, teve como um de seus custos mais surpreendentes o loteamento dos
cargos publicos da administragdo indireta e das delegacias dos ministérios nos
Estados para os politicos dos partidos vitoriosos. Um novo populismo
patrimonialista surgia no pais. De outra parte, a alta burocracia passava a ser
acusada, principalmente pelas forcas conservadoras, de ser a culpada da crise do
Estado, na medida em que favorecera seu crescimento excessivo. A conjungdo
desses dois fatores leva, na Constituicdo de 1988, a um retrocesso burocratico sem
precedentes. Sem que houvesse maior debate publico, o Congresso Constituinte
promoveu um surpreendente engessamento do aparelho estatal, ao estender para os
servicos do Estado e para as proprias empresas estatais praticamente as mesmas
regras burocraticas rigidas adotadas no nucleo estratégico do Estado.

O Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, de 1995, foi uma tentativa de
dotar a administracdo publica de maior flexibilidade, inteligéncia na formulagdo de politicas
publicas e capacidade administrativa a governanga. Sabe-se, contudo, que os resultados nao

foram exatamente o que se esperava e, inclusive, as largas criticas quanto as privatizagdes.

Porém, como conseqiiéncia do plano, cita-se a reforma'* administrativa e
previdencidria com a Emenda Constitucional 19 e 20, a Lei de Responsabilidade Fiscal, o
surgimento das agéncias reguladoras, da possibilidade de contratos de gestdo, do fim do

Regime Juridico inico, maior exigéncia para o ingresso no servi¢o publico, entre outras.

Nos ultimos anos, especialmente no governo federal, associado a uma condigdo
positiva do cenario macroecondmico, a tentativa de dotar — cada vez mais — a maquina
publica de eficiéncia e efetividade. Novos concursos publicos foram realizados, com centenas
de milhares de novos servidores, ora como iniciativa do governo federal de fortalecer areas
importantes ou as que estavam em situacdo de muita caréncia, ora por exigéncia do Ministério

Publico do Trabalho para findar as terceirizagdes tidas por ilicitas'> no governo federal.

14 Reformas que nfo obtiveram o dinamismo esperado. A reforma previdenciéria foi um pequeno passo, sendo
posteriormente alterada por outras emendas constitucionais.

15 TerceirizagBes de atividades fins feitas ou de cargos existentes no planos de cargos da unifo, contrariando o
Decreto Federal 2271/1997.



Além disso, o fortalecimento da gestdo empreendedora e eficaz, incentivos a inovac¢ao
e a gestdo, com o Programa Nacional de Gestdo Publica, entre outras iniciativas que tentam
estabelecer na administragdo publica federal uma cultura de planejamento, gestdo e alta
performance. E com este pensamento que a maioria das carreiras publicas, objeto de
negociacdo coletiva na Mesa Permanente de Negociagdo Coletiva, tem sido reestruturada e
que representa ganhos financeiros aos servidores e novas demandas e composi¢cdes a sua

remuneracao que passam pelo desenvolvimento, desempenho e resultados.

2.5 Plano de carreira: defini¢coes

Muitas vezes se vislumbram comentérios sobre determinados planos de carreira na
administracdo publica e, ao se verificar com mais critério, percebe-se estar se tratando muito
mais de um plano de cargos e salarios do que propriamente aos conceitos modernos do que

vem a ser um plano de carreira e todos seus propdsitos.

Neste sentido, quando discutimos a Carreira dos servidores, logo podemos pensar em
aumento salarial, ndo estando errado pensar dessa forma. Fazé-lo, porém, em muito restringe
os reais objetivos de um Plano de Carreira (PC), que incluem o desenvolvimento pessoal e
profissional do servidor, sem que isto implique deixar de oferecer a organizagdo melhores

resultados na consecucdo de seus objetivos.

Assim sendo, a que serve e qual propdsito de um plano de carreira consistente?
Segundo Van Maanen (1977) apud Dutra (1996) “carreira passa a idéia de um caminho
estruturado e organizado no tempo e espago que pode ser seguido por alguém”. Ja Hall (1976)
apud Dutra (2006) “carreira ¢ uma sequéncia de atitudes e comportamentos, associada com
experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de uma pessoa”.
Complementarmente, de forma mais abrangente, London e Stumph (1982, p.4) apud Dutra
(1996) definem carreira como:

Sequéncias de posigdes ocupadas ¢ de trabalhos realizados durante a vida de uma
pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a ocorréncia de transigdes que
refletem necessidades, motivos e aspira¢des individuais e expectativas e imposigdes
da organizagdo e da sociedade. Da perspectiva do individuo, engloba o entendimento
e a avaliagdo de sua experiéncia profissional, enquanto, da perspectiva da

organizagdo, engloba politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espagos
ocupacionais, niveis organizacionais, compensagdo e movimento de pessoas. Estas



perspectivas sdo conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante ajuste,
desenvolvimento ¢ mudanga.

Conforme defini¢des anteriores evidenciam-se da necessidade de um plano abrangente
e integrado, que contemple desenvolvimento pessoal e profissional do trabalhador, a0 mesmo
tempo em que atenda as expectativas da empresa com sua forga de trabalho e vinculagao aos
seus propositos maiores. E este desejo ¢ vidvel na medida em que um plano de carreira
consiga comprometer o servidor com o servigo, oportunizar novos desafios em seu cotidiano,
agregar novos conhecimentos e habilidades, aumentar o campo ocupacional — dentro dos
limites legais — de complexidade, responsabilidade e autonomia, promover os servidores pelo

mérito, entre outros.

Entretanto, muitas vezes o papel da organizagdo, especialmente as publicas, na
administracdo de carreiras ¢ simplificado e acaba se reduzindo apenas a oferecer estruturas
salariais com alguns critérios para ascensao na tabela. Para Abrucio (1996) apud Dias(2010)
identifica “na formagdo das carreiras mais um fruto de poder e forca corporativa que resultado
de estudos sobre a necessidade de criagdo de um processo de senioridade. [...] Nao ha uma
antevisdo do que se pretende com o desenho da carreira, aonde se quer que o servidor chegue,

na sua linha de senioridade, para ocupar altos cargos”.

Ainda que ndo se ofereca um dado quantitativo que demonstre as auséncias de plano
de carreira nas instituigdes publicas, especialmente em nivel municipal e estadual, e também
de plano de carreiras obsoletos e restritos as estruturas salariais, sabe-se — de forma empirica —
que esta ¢ a realidade de muitas organizagdes publicas. Na mesma linha, Dias (2010) se
posiciona afirmando que:

um rapido olhar pela historia da administragdo publica, no entanto, demonstra que,
de fato, nunca houve uma verdadeira intengdo dos detentores do poder de que se
gerasse um sistema meritocratico puro, com ocupagdo de cargos publicos a partir de

concursos, carreiras estruturadas de forma adequada, desenho cientifico dos cargos e
carreiras etc.

Historicamente, os governos, nas trés esferas de poder, possuem condi¢des e forga
politica para promover planos de carreiras que contemplassem aspectos importantes da
evolucdo, pela remuneracdo e desenvolvimento, do servidor bem como de metas e resultados
institucionais. Todavia, acredita-se que, por caréncia de um pensamento mais estratégico e
falta de cultura de gestdo voltada para tal objetivo, aliado fortemente a estrutura de poder

fundada em interesses de coalizdo e barganha politica para acomodacdo de ‘padrinhos’



politicos, tal propositura encontra — de forma modesta - acdes para consolidagdo de planos de

carreiras mais inteligentes.

Os planos de carreiras, tradicionalmente, foram desenvolvidos como forma de
valorizar remuneratoriamente o servidor, impondo condigdes que, na maioria das vezes, ndo
implicavam em desenvolvimento do profissional e agrega¢ao de valor para a organizacdo. Os
critérios para ascensdo eram displicentes, ineficazes e ndo traziam consigo uma correlacdo
com uma maior dindmica no servigo, qualidade nos processos e resultados, produtividade e
satisfacdo do trabalhador. O maximo que se via — e ainda se vé — sd3o os condicionantes de
tempo de servico, avaliacdo do chefe e capacitagdo/formagdo como formas de promogao no
servico publico, além — ¢ claro, de uma cultura corporativista e paternalista, em que as
relagdes de amizade e ndo de meritocracia, davam o norte para um plano de carreira,

incentivando assim os conchavos e jogos de interesses pessoais em detrimento do interesse

publico.

Refor¢ando tal posicionamento, a Associagdo Nacional dos Especialistas em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental (1994) apud Dias (2010) afirmava que “o verdadeiro
problema a ser enfrentado ¢ a pesada heranga de um processo de recrutamento e alocagdo dos
quadros [administrag¢do publica] marcado simultaneamente pela falta de critérios, clientelismo

e heterogeneidade na sua constituicao”.

Oposto ao tema acima, Dutra (1996) destaca que o papel da organizagdao ¢ bem mais
amplo, envolvendo (1) definicdo estratégica, definicdo de (2) sistema de administracdo de
carreiras ¢ da (3) metodologia de concepg¢do, implementagdo e atualizacdo deste sistema, das

quais sao retratados abaixo:
1 — Defini¢ao estratégica

Aqui nesta categoria, o autor destaca que sdo agrupadas decisdes ligadas a
compatibilizacdo do Sistema de Administragdo de Carreiras aos principios que balizam a
gestdo de recursos humanos e as estratégias organizacionais € negociais da empresa. Decisoes

como:

* conciliagdo entre desenvolvimento da empresa e das pessoas;



e definicdo de trajetorias de carreira'® e especializagdes importantes para a
manuten¢do ou incorporacdo de vantagens competitivas;

* grau de liberdade dada as pessoas para efetuarem opgdes de carreira e de
compartilhamento das decisdes sobre trajetorias profissionais;

* nivel do suporte dado ao planejamento individual de carreira.

2 — Definicao do sistema de administracido de carreiras

Nesta categoria, decisoes relacionadas a configuragdo técnica do sistema, devendo

estar alinhada a primeira categoria, ou seja, a definigcdo estratégica. Decisdes envolvidas:

¢ Formatagao e caracteristicas das estruturas de carreiras;
* Niveis (degraus) dentro de cada estrutura e requisitos de acesso;
* Escolha dos instrumentos de gestao a serem incorporados no Sistema.

3 — Definicio da metodologia de concepc¢io, implementacio e atualizacdo do

sistema

As decisdes relacionadas as categorias anteriores formam a base para o funcionamento
do sistema de carreiras, sendo que esta envolve o funcionamento do sistema. Ha que se
verificar nesta categoria algumas decisdes importantes, que envolvem a cultura da empresa,

seu momento historico e necessidades concretas. Decisdes que abrangem esta categoria:

* pessoas abrangidas pelo Sistema e grau de envolvimento em sua concepgdo €
implementacao;

* nivel de consenso quanto ao atendimento das necessidades e expectativas da
empresa e das pessoas pelo Sistema,;

'® Segundo Dutra (1996), trajetérias de carreiras que podem ser conduzidas por alguns tipos de desenho de
carreira, como as em linha, em rede ou paralelas. Em linha, sua caracteristica principal € a de que a sequéncia
de posicdes esta alinhada em uma tUnica diregdo, ndo oferecendo as pessoas outras alternativas. Em rede,
caracteriza-se por apresentar varias op¢des para cada posicdo da empresa, permitindo a pessoa estabelecer sua
trajetoria a partir de critérios de acesso previamente estabelecido. Desenho de carreira em estrutura Paralela,
onde trata-se de forma mais abrangente e flexivel para instrumentalizar a administragio de carreiras. E a que
mais estd sendo utilizada, ganhando grande aceitacdo pelas possibilidades de encarreiramento alternativo aquele
diretamente ligado a estrutura organizacional da empresa. Constitui-se em um instrumento de transi¢do por ser
capaz de conciliar numa mesma estrutura de carreira, sistemas de diferenciacdo centrados no trabalho e sistemas
centrados em pessoas, além de cargos e posicdes totalmente atrelados a estrutura organizacional e sequencias
vinculadas a espago ocupacionais ou as pessoas, totalmente desatreladas da estrutura organizacional.



* grau de compatibilizacdo do Sistema com os demais instrumentos de gestdo de
recursos humanos;

* timing (o momento, a hora) para implementacdo do Sistema.



3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O tipo de pesquisa utilizada ¢ a exploratdria que, segundo Gil (1999, p. 43), tem como
principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias; habitualmente,
segundo o autor, envolve levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao

padronizadas e estudos de caso.

Em decorréncia, a estratégia de pesquisa adotada foi a de um estudo de caso simples,
tendo como técnicas de coleta de dados as entrevistas em profundidade e analise documental,

a partir de dados primarios e secundarios.

O estudo de caso, conforme aponta Roesch (1999, p. 197), “permite o estudo de
fendomenos em profundidade dentro de seu contexto; ¢ especialmente adequado ao estudo de
processos e explora fendmenos com base em varios angulos”. Neste sentido, apresentou-se
como a melhor estratégia, na medida em que se pretendeu conhecer melhor o Plano de
Carreira do INMETRO, seja a luz do referencial tedrico levantado, seja por conta da

manifestacdo de servidores e gestores.

Ainda, segundo Yin (1994) apud Roesch (1999, p. 197), “o estudo de caso é adequado
especificamente quando os limites entre fendmeno e contexto nao sao claramente definidos”.
Para Gil (1999, p. 72), “o estado de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados”. Ja Hartley
apud Roesch(1999, p.197) destaca que o ponto forte do estudo de caso

reside em sua capacidade de explorar processos sociais a medida que eles se
desenrolam nas organizagdes. Seu emprego permite, entre outros, uma analise

processual, contextual e longitudinal das varias agdes e significados que se
manifestam e sdo construidos dentro das organizagdes.

Neste sentido, o estudo permitiu uma investigagdo qualitativa para melhor
compreender as implicagdes positivas e negativas de um plano que mereceu ser estudado,
bem como merecerd — se assim desejar os gestores da instituicdo — ser aperfeicoado. Lembra-
se, porém que - embora o estudo de caso permita uma analise qualitativa e profunda de
fendomenos administrativos contemporaneos, como assim aponta Roesch (1999) — também

observa-se algumas restrigdes e preconceitos, como a falta de rigor metodologico, dificuldade



de generalizacdo e tempo longo destinado a pesquisa (GIL, 1999). Ou seja, apesar de todas as
conclusdes e cuidados, o estudo de caso ndo tem propriamente a intengdo de se buscar a
generalizacdo se ndo a compreensao do fato concreto, a0 mesmo tempo em que seu carater
qualitativo e subjetivo pauta-se, tanto quanto possivel, pelo viés das informagdes fidedignas

dos entrevistados confrontadas aos fundamentos tedricos estudados.

A fim de se obter as informagdes para a compreensdo do fendmeno estudado, utilizou-

se de dados primarios e secunddrios. De acordo com Mattar (2007, p. 41)
Dados primarios sdo aqueles que ndo foram antes coletados, estando ainda em posse
dos pesquisados, ¢ que t€m o propoésito de atender as necessidades especificas da

pesquisa em andamento. As fontes basicas de dados primarios sdo: pesquisado,
pessoa que tenham informagdes sobre o pesquisado e situagdes similares”.

Ainda, para Mattar (2007, p. 41) dados secundérios sao

Aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados e
que estdo catalogados a disposicdo dos interessados. As fontes basicas de dados
secundarios s3o: a propria empresa, publicagdes, governos, instituicdes nao
governamentais e servigos padronizados de informagdes de marketing.

No caso da obtencdo dos dados primdrios, utilizou-se de entrevistas em profundidade,
de forma exploratdria, com o objetivo de aprofundar o conhecimento sobre o tema, em que se
utilizou de entrevista pessoal e também por telefone/skype'’, junto a 6 (seis) servidores
federais do INMETRO, 3 (trés) gestores e 1(um) representante do sindicato dos servidores de

metrologia. As entrevistas foram realizadas no més de agosto de 2010.

J& com relagdo aos dados secunddrios, serviu-se das leis que criaram e alteram o plano
de carreira do INMETRO, além de referéncias bibliograficas sobre gestdo organizacional e

plano de carreira.

Por fim, diante da analise dos resultados obtidos nas entrevistas e do levantamento
tedrico, sdo apresentadas propostas de melhoria ao atual plano da organizacdo, objeto de
estudo, de maneira a oferecer um plano que reconhe¢a a necessidade de integrar
desenvolvimento profissional, competéncias, desempenho, remuneracdo e objetivos

organizacionais.

17 Skype ¢ um software de comunicagdo utilizado através da internet, que permite troca de informagdes/arquivos
eletronicamente, além de comunicagdo de voz entre pessoas distantes em que, pelo menos uma delas esteja
conectada a rede mundial de computadores.



3.1 Delineamento do Estudo

O trabalho sera estruturado em cinco etapas, que seguem:

a) Levantamento teorico sobre o assunto. Neste ponto, sdo apresentadas
informacdes importantes sobre a evolugdo da gestdo publica, em especial atinentes a gestdo de
pessoas e carreiras publicas, bem como conceitos relacionados ao desenvolvimento
profissional e organizacional, a partir de planos de carreira que atendam de forma integrada,

as expectativas dos servidores e das instituicdes publicas;

b) Apresentacio do Plano de Carreira do INMETRO. De forma um tanto quanto
sucinta, o trabalho apresenta os aspectos mais importantes do plano, a partir de sua criagdo e
alteracdo, como aqueles relacionados a estrutura do plano, evolugao profissional, remuneracao
fixa e varidvel, avaliagdo de desempenho, retribui¢do por capacitacdo ou titulagdo, entre

outros aspectos importantes;

¢) Entrevista em profundidade com servidores e gestores. Apds indagacdes
realizadas a partir da teoria e também em didlogos com alguns servidores, foi elaborado um
roteiro com algumas variaveis entendidas como principais, a fim de que - ao serem aplicadas -
pudessem oferecer informagdes importantes para serem analisadas, servindo como importante
fonte para propostas de melhoria ao atual plano do INMETRO. Foram entrevistados, através
de telefone/skype, um total de 6 (seis) servidores do INMETRO, 3 (trés) gestores e o

presidente do sindicado;

d) Analise dos resultados das entrevistas. Momento em que foram compiladas,
enquadradas e correlacionadas as informagdes, que tem por objetivo verificar a opinido dos
servidores/gestores/sindicato a respeito do plano de carreira do INMETRO e suas vinculagdes
a varidveis importantes, como: desenvolvimento, remuneragdo, desempenho, atribuigdes,

objetivos organizacionais;

e) Propostas de melhorias. A partir de um entendimento atualizado sobre conceitos e
métodos na gestdo de planos de carreiras, pelo levantamento tedrico realizado, aliado a

experiéncia repassada pelos servidores sobre o atual plano, foram oferecidas propostas de



melhoria ao plano, para que fosse objeto de pauta para negociagdo coletiva, que hoje esboga-

se para outros aspectos, como equiparagdo a outras entidades da administracdo indireta.

3.2. Perfil dos entrevistados:

Dos 10 servidores entrevistados, 3 (trés) sdo da Superintendéncia do Rio Grande do
Sul e 7 (sete) sdo lotados no Rio de Janeiro, aonde 3 (trés) na sede Rio Comprido e 4 (quatro)

na sede Xerém.

Todos os profissionais tem formagdo e cargo de nivel superior, sendo 4 (quatro)
Analistas Executivos, 4 (quatro) Pesquisadores Tecnologistas, 2(dois) Dirigentes Superiores

e 1(um) ocupando o cargo de Presidente do Sindicado.

A faixa etaria ¢ entre 35 e 40 anos de idade, a exce¢ao dos dirigentes e do presidente
do sindicato, onde a faixa etaria fica em torno dos 55 anos. Da mesma forma, dos servidores
entrevistados, 8 (oito) tem até 3 anos de Inmetro, e outros 2 (dois) — os dirigentes — mais de 15

anos de Inmetro.

Entre os entrevistados, 8 (oito) atuam em areas de gestdo da institui¢ao e 2 (dois) na

area mais finalistica.



4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos objetivos do trabalho, que envolvem
de que forma se deu o processo de negociacdo coletiva do atual plano de carreira do
INMETRO, uma descrigdo sucinta e fiel do plano, a analise do conteido das entrevistas
realizadas, a critica que se faz a partir destes conteidos com o referencial tedrico levantado, e
as propostas de melhorias para a institui¢ao - que poderdo servir como pauta para negociagao

junto aos servidores.
4.1 Processo de negociacio coletiva para o atual plano de carreira do INMETRO

O atual plano de carreira do INMETRO encontra seus primeiros estudos antes mesmo
de 2005, conforme aponta o Sindicato Nacional dos Servidores de Metrologia, Normalizacao
e Qualidade, através de seu presidente servidor Sérgio Ballerini. Na oportunidade, em 2004, o
Ex. presidente do INMETRO - Sr. Armando Mariante Carvalho Junior - designou servidores
para um Grupo de Trabalho cuja proposta era de elaborar estudos para um novo plano de

carreira.

Ja em 2005, a proposta é apresentada ao novo presidente, Sr. Jodo Jornada, que em
nome da instituicdo ofereceu contribuicdes. Apds proposta alterada pelo INMETRO ¢
enderegada a Associa¢do dos Servidores do INMETRO — Asmetro'®, para suas contribuigdes.
Uma vez acordada entre INMETRO e Asmetro, a proposta foi discutida no ambito do
Ministério do Planejamento e Gestdo — MPOG, em Mesa de Negociagdo com as partes
envolvidas, de onde se encaminhou proposta ao Congresso Nacional, desvinculando o

INMETRO (e outros 6rgaos como IBGE, INPI e Fiocruz) da carreira de Ciéncia e Tecnologia.

A negociacdo com o Ministério do Planejamento se deu no ambito da Mesa
Permanente de Negocia¢do Coletiva, envolvendo os atores ja elencados, em encontros que
chegavam a ser mensais, dentro de um regramento de trabalho e que culminou na lei de
criagdo das carreiras do INMETRO. Entre os principais argumentos do INMETRO, e que era

da simpatia do MPOG, era o fato da proposta do novo plano exigir avaliagdo de desempenho

'8 Atualmente, ASMETRO passou para ASMETRO-SN, ou seja, de Associagdo para Sindicato Nacional.



pautada em planos de trabalhos atrelados a resultados institucionais, j& que o INMETRO

detém Contrato" de Gestdo com a administragio direta.

A lei 11.355 de 19 de outubro de 2006 criou as carreiras especificas do INMETRO, e
outras entidades, fortalecendo e dotando de maior identidade as carreiras como assim apontou
o presidente da Asmetro. Ocorre que a proposta enviada pelo MPOG ao Congresso
apresentou diferencas em relagdo ao acordado, em especial as tabelas com vencimento basico

e questdes atinentes a promog¢ao em classes.

Diante disso, a Asmetro e o proprio INMETRO passaram a reivindicar as questdes
anteriormente aprovadas na Mesa de Negociagdes, recompondo o acordado, e que teve — por
via de conseqiiéncia, apds novas rodadas de negociagdes, a edicdo da Medida Proviséria

441/2008.

Atualmente, novas demandas s3o destacadas pela entidade representante dos
servidores do INMETRO, a partir das assembléias, e também por seu site institucional
(www.asmetro.org.br), de onde se d4 todo o processo de comunicagdo e transparéncia. Com
isso, dentro de um processo continuo ¢ dindmico, os atores vao estabelecendo suas
reivindicagdes e, nos limites impostos pela legislagdo e orgamentarios, vao se negociando
através um local apropriado e estabelecido, de forma democratica e participativa, que ¢ a

Mesa Permanente de Negociacdo Coletiva do MPOG.

4.2 Plano de Carreira do INMETRO
4.2.1 Legislacao

O atual plano de carreira do INMETRO foi instituido pela Lei Federal 11.355 de 19 de
outubro de 2006, que também criou/alterou diversos outros planos, estruturas, beneficios de
outras carreiras. A referida Lei norteia as diretrizes da carreira dos servidores do INMETRO,

em especial nos artigos 49 a 69, devendo ser levado em considera¢cdo — no que impactar no

' Instrumento introduzido pela Emenda Constitucional 19, de 1998, em que prevé que 6rgdos publicos possam
celebrar, conforme indica o artigo 37, §8 da Constituicdo Federal, Contrato com a Administragdo Direta,
mediante o cumprimento de metas de desempenho e outros, recebendo em contrapartida, maior autonomia
gerencial, orgamentaria e financeira.


http://www.asmetro.org.br/

caso do INMETRO, as alteragdes da Lei pelas leis 11490/07, 11538/07, 11784/08, 11907/09 e
12269/10.

Reforga-se que este plano de carreiras estd formatado para os servidores cujo vinculo
juridico ¢ pela Lei 8112/1990. Portanto, eventuais servidores ou empregados regidos pela

Consolidacao das Leis Trabalhistas ndo estdo amparados por este plano de carreira.
4.2.2 Cargos e Carreiras do INMETRO

Conforme artigo 50 da Lei 11.355/06, o plano de carreira do INMETRO contempla os

seguintes cargos e carreiras:

I - cargo isolado de provimento efetivo de Especialista em Metrologia e Qualidade
Sénior, estruturado em Classe Unica, com atribui¢des de alto nivel de complexidade voltadas
as atividades especializadas de pesquisa, planejamento, coordenagdo, fiscalizagdo, assisténcia
técnica e execugdo de projetos em metrologia e qualidade e a outras atividades relacionadas
com a metrologia legal, cientifica e industrial, qualidade, regulamentagdo, acreditagdo,
superacdo de barreiras técnicas, avaliacio da conformidade e informacdo tecnoldgica;

(Exigéncia minima de Doutorado para ingresso).

IT - Carreira de Pesquisa e Desenvolvimento em Metrologia e Qualidade, estruturada
nas Classes C, B e A, composta de cargos de nivel superior de Pesquisador-Tecnologista
em Metrologia e Qualidade, com atribuicdes voltadas as atividades especializadas de
pesquisa, planejamento, coordenagdo, fiscalizagdo, assisténcia técnica e execucao de projetos
em metrologia e qualidade e a outras atividades relacionadas com a metrologia legal,
cientifica e industrial, qualidade, regulamentacdo, acreditagdo, superagdo de barreiras

técnicas, avaliagdo da conformidade e informacao tecnologica;

III - Carreira de Suporte Técnico a Metrologia e Qualidade, estruturada nas Classes
C, B e A, composta de cargos de nivel intermediiario de Técnico em Metrologia e
Qualidade, com atribui¢des voltadas ao suporte e ao apoio técnico especializado as atividades
de metrologia legal, cientifica e industrial, qualidade, regulamentacdo, acreditagdo, superacao

de barreiras técnicas, avaliagdo da conformidade e informagao tecnoldgica;



IV - Carreira de Gestao em Metrologia e Qualidade, estruturada nas Classes C, B e
A, composta de cargos de nivel superior de Analista Executivo em Metrologia e
Qualidade, com atribui¢cdes voltadas para o exercicio de atividades administrativas e
logisticas relativas ao exercicio das competéncias institucionais e legais a cargo do

INMETRO;

V - Carreira de Suporte a Gestiao em Metrologia e Qualidade, estruturada nas
Classes C, B e A, composta de cargos de nivel intermediario de Assistente Executivo em
Metrologia e Qualidade, com atribuicdes voltadas para o exercicio de atividades
administrativas e logisticas de nivel intermediério, relativas ao exercicio das competéncias

institucionais e legais a cargo do INMETRO; e

VI - Carreira de Apoio Operacional a Gestio em Metrologia e Qualidade,
estruturada nas Classes B e A, composta de cargos de nivel auxiliar de Auxiliar Executivo
em Metrologia e Qualidade, com atribui¢cdes voltadas para o exercicio de atividades
administrativas e logisticas de nivel auxiliar relativas ao exercicio das competéncias

institucionais e legais a cargo do INMETRO.
4.2.3 Investidura / Nomeacao para o cargo

A investidura, de cardter origindrio, ou seja, a primeira nomeag¢do ao cargo sera
sempre no padrdo inicial da classe inicial das carreiras, demonstrando assim a necessidade dos
servidores percorrerem todos os degraus do plano ora estabelecido. Em outras palavras, ¢
como se estivesse selecionando profissionais ‘juniors’ ao invés de ‘semiors’, o que merece
certa reflexdo das implicagdes positivas e/ou negativas de tal determinagdo, mas que reflexao

ndo ¢ pertinente para 0 momento.

No caso do cargo isolado de especialista, o concurso para ingresso sera de provas e
titulos com defesa publica de memorial, exigéncia minima de Doutorado, experiéncia em
atividades relevantes comprovadas, durante pelo menos 10 (dez) anos apds a obtengdo do

titulo, na 4rea de atuagdo estabelecida para o concurso.

Os cargos de Pesquisador-Tecnologistas e Analistas Executivos, a exigéncia para

ingresso de nivel superior; os cargos de Técnico em Metrologia e Assistente Executivo devem



possuir formagdo em nivel médio ou equivalente; e os cargos da carreira de Apoio a Gestdo

com nivel fundamental.
4.2.4 Promocgao e Progressao funcional

Entre todos os cargos, o de Especialista em Metrologia e Qualidade Sénior, nao esta
organizado em carreira, tendo classe Unica. J4 os demais cargos, todos organizados em
carreira, possuem 3 classes, denominados “C”, ”B”, “A” , a excec¢do do de Apoio Operacional

a Gestdo em Metrologia e Qualidade que possui 2 classes, “B” ¢ “A”.

No caso das carreiras organizadas em 3 classes, a classe “C” e “B” estdo divididas em
6 padroes, onde os servidores migram ano-a-ano conforme aprovacdo em desempenho,
através de progressdes, do padrao I até o Padrdo VI. A classe “A”, por sua vez, estd divida em
3 padrdes, de I a III. A carreira de Apoio Operacional a Gestdo em Metrologia ¢ Qualidade,

dividida em 2 classes, “B” ¢ “A”, contém 6 padrdes cada um, comecando do I a VI.

No caso do cargo isolado de especialista, ndo ha promog¢do e nem progressdo, por
ndo haver carreira e, via de conseqiiéncia, classes e padrdes a serem trilhados ao longo da vida

profissional.

Os critérios de progressao na carreira sdo regulamentados através da Norma Interna
Geral do INMETRO, ntimero 63, de junho de 2008. Atualmente, de acordo com intranet do
INMETRO?, esta em andlise a alteragdo da presente norma, contemplando também critérios
de promogdo. A norma vigente, que ainda se refere a cargos da ciéncia e tecnologia, que antes
eram submetidos os cargos do atual plano de carreira, traz algumas definigdes a cerca de

expressoes utilizadas no plano, sendo:

Progressao: trata-se da passagem do servidor, na respectiva carreira, de um padrio
para o outro imediatamente superior, dentro da mesma classe; do ultimo padrao de uma classe

para o inicial da classe imediatamente superior.

Classe: Posi¢do do servidor no cargo da carreira de Ciénica e Tecnologia (C&T), em

funcdo do nivel de capacitagdo e do tempo de servigo.

®http://intranet.INMETRO.gov.br/sidoq/lista_pesquisa_documento.asp?
seq_tipo_documento=2&cod_uo_numeracao=00422&num_documento=063&palavra_cha
ve=&Submit2=buscar acessado em 10/08/2010 as 10:14h.
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Padrio: Posicdo do servidor na escala de vencimento da classe do cargo da carreira de
C&T (atualmente carreira do INMETRO, conforme lei 11.355), em fungdo do tempo de
servico. A cada intersticio de 12 meses trabalhados, em uma determinada classe, o servidor,
atendendo aos pré-requisitos da lei, faz jus a progressdao funcional, em conseqiiéncia do seu

desempenho.

Avaliacdo de Desempenho Individual: Visa aferir o desempenho do servidor no
exercicio das atribui¢des do cargo ou fungdo, com foco na contribui¢do individual para o

alcance dos objetivos organizacionais.

Cargo: E o conjunto de atribuicdes, atividades e responsabilidades previsto na
estrutura organizacional do INMETRO cometido a um servidor enquadrado no Plano de

Carreiras de Ciéncia e Tecnologia (atualmente carreira do INMETRO, conforme lei 11.355).

Entre outras coisas, a norma manifesta de que a progressao na carreira diz respeito
exclusivamente ao desempenho do servidor, através de avaliagdo de desempenho individual,
em que se verifica — por meio da chefia imediata — critérios como respeito, agilidade,
simplicidade, assiduidade, pontualidade, formalismo e disciplina, espirito de equipe e
dedicagdo. Considerar-se-a aprovado o servidor que obtiver nota minima de 7 (sete) pontos,

tendo um intersticio minimo de 12 (doze) meses para a devida progressao.

4.2.5 Pré-requisitos de acesso em classes
A - Cargos de Pesquisador-Tecnologista e de Analistas Executivos
Para Classe B

Ter realizado, durante pelo menos 6 (seis) anos, atividades relevantes em sua area de
atuagdo; ou ter realizado, durante pelo menos 5 (cinco) anos, atividades relevantes em sua
area de atuacdo e possuir especializacdo em sua area de atuagdo; ou ter o titulo de Mestre e ter
realizado, durante o periodo de pelo menos 4 (quatro) anos, atividades relevantes em sua area
de atuacdo; ou ter o titulo de Doutor e ter realizado, durante o periodo de pelo menos 3 (trés)

anos, atividades relevantes em sua area de atuagao.



Para Classe A

Ter realizado, durante pelo menos 12 (doze) anos, atividades relevantes em sua area de
atuagdo; ou ter realizado, durante pelo menos 10 (dez) anos, atividades relevantes em sua area
de atuacdo e possuir especializacdo em sua area de atuacdo; ou ter o titulo de Mestre e ter
realizado, durante o periodo de pelo menos 8 (0ito) anos, atividades relevantes em sua area de
atuagdo; ou ter o titulo de Doutor e ter realizado, durante o periodo de pelo menos 6 (seis)

anos, atividades relevantes em sua area de atuagao;

Para os cargos de Pesquisadores-Tecnologistas, para as classes B e A, sdo ainda
exigidos que tenham contribui¢des realizadas na sua area de atuacdo, como por exemplo, por
periodicos de circulagdo internacional, por patentes, por normas, por prototipos, por contratos
de transferéncia de tecnologia, por laudos, ou por pareceres técnicos, ou pelo exercicio de
atividades de apoio a dire¢do, coordenagdo, organizacao, planejamento, controle e avaliacao
de projetos, em todos os casos, em quantidade e qualidade relevantes, a ser regulamentado

pelo Comité regulatdrio.
B - Cargos de Técnico em Metrologia de Assistente Executivo

Nas Classes A e B ter, pelo menos, 6 (seis) anos de experiéncia na execugdo de tarefas
inerentes a Classe imediatamente anterior e possuir certificacdo em eventos de capacitacdo, a

ser regulado pelo Comité regulatorio.

4.2.6. Comité regulatorio e Comissao de Carreiras

A lei ndo adentra nas questdes atinentes ao desenvolvimento e desempenho do
servidor na carreira, delegando a um Comité (CPCI*') formado pelo presidente do
INMETRO, representantes do Ministério do Planejamento e do Desenvolvimento, Industria e
Comércio, da comunidade cientifica, da area empresarial ligada a metrologia, normalizagao e
qualidade, e servidor escolhido entre uma lista triplice feita por seus pares, que se reunirdo —

pelo menos — uma vez por ano. Além disso, menciona a Lei sobre a criagdo de Comissiao de

2! Comité do Plano de Carreiras e Cargos do INMETRO - CPCI



Carreiras do INMETRO, por seu presidente, para acompanhar a implementagdo e

desempenho, e também propor alteragdes.

4.2.7 Po6s-Graduacao

Os servidores beneficiados pelos afastamentos para realizacdo de cursos de pos-
graduagdo previstos no plano anual de capacitagdo do INMETRO terdo que permanecer em
exercicio na entidade, apos o retorno, por, no minimo, um periodo igual ao do afastamento.
Nao acontecendo sua permanéncia ou sua reprovacdo no curso que gerou seu afastamento,

devera ressarcir o INMETRO.

4.2.8 Dos vencimentos
Cargos de nivel superior

Sua remuneragao total advém de trés elementos:

a) Vencimento basico (VB);
b) Gratificagdo pela Qualidade do Desempenho no INMETRO (GQDI); e
C) Retribuigdo por Titulacdo (RT).

a) O vencimento basico representa para o cargo de especialista algo em torno de 34%
de sua remuneragdo total, ao passo que para os pesquisadores-tecnologistas e analistas
executivos, proximo de 40% para aqueles que ndo percebem Retribuicdo por Titulagdo (RT),
39% para quem tiver especializacdo, 37% quando tém mestrados e 34% para aqueles que

perceberem RT por Doutorado.

b) Ja a gratificacdo pela qualidade do desempenho no INMETRO, representa
proximo de 53% para o cargo de especialista, ao passo que para os pesquisadores-
tecnologistas e analistas executivos que ndo recebem Retribui¢do por Titulacdo a gratificagdo
represente proximo de 60%, sendo 58% para quem tiver especializagdo, 56% quando tém

mestrados e 51% para aqueles que perceberem RT por Doutorado.



c) A Retribuiciio por Titulacdo (RT) representa 12% para o cargo de especialista,
2,6% para os cargos de pesquisadores-tecnologistas e analistas executivos com

especializagdo, 6,5% para quem tiver mestrado e 15% para doutorado.
Cargos de nivel intermediario e auxiliar

Sua remuneragao total advém de trés elementos:

a) Vencimento basico (VB);
b) Gratificagdo pela Qualidade do Desempenho no INMETRO (GQDI); e
c) Gratificagdo de Qualificagao (GQ).

a) O vencimento basico representa para os cargo de Técnico em Metrologia e
Assistente Executivo algo em torno de 62% de sua remuneracdo total, para aqueles que nao
percebem Retribui¢do por Titulagdo (RT) e 58% para aqueles que tiverem a gratificacdo de
qualificagdo (GQ). Ja para o cargo de auxiliar, o vencimento basico representa proéximo de

51% quando sem gratificacdo de qualificacdo e 53% com a gratificagao.

b) Ja a gratificacdo pela qualidade do desempenho no INMETRO, representa
proximo de 36% para o cargo de Técnico em Metrologia e Assistente Executivo que ndo
recebem Gratificagdo por Qualificacdo (GQ) e 38% para os que recebem. Para o cargo de
auxiliar, a gratificacdo pela qualidade do desempenho no INMETRO representa proximo de

44% quando sem gratificagdo de qualificacdao e 47% com a referida gratificagao.

¢) A Gratificacao por Qualificacao (GQ) representa 5,8% da remuneracao total dos
cargos de Técnico em Metrologia e Assistente Executivo, quando do seu recebimento e, no

caso do cargo de auxiliar, 5%.

4.2.9 Gratificacio pela qualidade do desempenho no INMETRO - GQDI

Percebera a referida gratificacdo os servidores ocupantes dos cargos de nivel superior,

intermediario e auxiliar do Plano de Carreiras e Cargos do INMETRO, em fungao do alcance



das metas de desempenho individual e do alcance das metas de desempenho institucional do

orgao.

Segundo a Lei 11.355/2006 “a avaliagdo de desempenho individual visa a aferir o
desempenho do servidor no 6rgao ou entidade de lotagdo, no exercicio das atribui¢des do
cargo ou fun¢do, com vistas no alcance das metas de desempenho institucional”. Ja “a
avaliagdo de desempenho institucional visa a aferir o alcance das metas organizacionais,
podendo considerar projetos e atividades prioritarias e condi¢des especiais de trabalho, além

de outras caracteristicas especificas”.

A avaliagdo de desempenho individual € realizada, pelo menos uma vez ao ano,
conduzida por comités especialmente constituidos pelo Presidente do INMETRO, com a
participacdo da chefia imediata, ouvida a Comissdo de Carreiras do INMETRO - CCI, sendo
a maioria de seus membros pessoas externas ao Instituto, com atuacao destacada na éarea de

Metrologia, Normalizacdo e Qualidade ou Gestdo e Planejamento.

Atualmente, a avaliacdo individual ¢ gerenciada pelo Sistema de Avaliagdo de
Desempenho do INMETRO — SIADI, em ciclos anuais, onde cada servidor deve preencher
seu plano de trabalho individual, que outrora fora negociado com a chefia imediata, a propria
chefia se manifesta no sistema, comité avalia a pertinéncia e relevancia do plano, enfim, pelo
mesmo sistema se da o relatério de prestacao de contas, a avaliacdo, o feed back entre comité,

chefia e servidor.

Ja as metas referentes a avaliagdo de desempenho institucional serdo fixadas
anualmente em ato do Presidente do INMETRO o que, nos ultimos anos, tem sido através dos
resultados acordados no Contrato de Gestdo que o INMETRO estabelece anualmente com o
Ministério do Planejamento, na condicdo de Autarquia em Regime Especial intitulada de

Agéncia Executiva.

A gratificagdo ¢ paga na propor¢ao de 100 pontos, tendo cada ponto um valor em reais
atribuido a cada padrao e classe de cada carreira. Deste total de 100 pontos, 60 pontos dizem
respeito a avaliacdo individual de cada servidor, feita mediante plano de trabalho a ser
alimentado no SIADI. Dos 40 pontos restantes, dizem respeito ao desempenho institucional

acordado em Contrato de Gestdo com o Ministério do Planejamento.



4.2.10 Retribuicao por Titulacio e Gratificacdo de Qualificacao

No caso especifico da retribuicdo por titulacdo, sdo oferecidos aos cargos de nivel
superior, cujo servidores sejam detentores de titulos de doutorado, mestrado ou com
certificado de conclusdao de curso de aperfeicoamento ou especializagdo, todos credenciados
pelo Conselho Federal de Educagdao — CFE e que tenham compatibilidade com as atividades

do INMETRO.

J& os cargos de nivel intermediario e auxiliar, por ocasido de cumprimento de
requisitos técnico-funcionais, académicos e organizacionais necessarios ao desempenho das
atividades de niveis intermediario e auxiliar de desenvolvimento tecnoldgico, gestdo,
planejamento e infra-estrutura, quando em efetivo exercicio do cargo, fardo jus a gratificacao
de qualificagdo. Devem também, possuirem carga minima de capacitagdo, sendo 360 horas
para cargos de nivel intermediario e 180 horas para nivel auxiliar, compativeis com as

atividades do INMETRO.
4.2.11 Plano de Desenvolvimento e Capacitacio dos servidores do INMETRO

A lei 11.355, de 19 de outubro de 2006, delega ao Comité do Plano de Carreiras do
INMETRO - CPCI, a partir das diretrizes dispostas em regimento interno, plano de

desenvolvimento e capacitagdo dos servidores do INMETRO.

Porém, em entrevista com servidor da area de recursos humanos no INMETRO, a
informagdo de que o plano de desenvolvimento e capacitagdo ndo estd consolidado. Existe,
sim, algumas boas praticas como o Programa de Desenvolvimento Gerencial destinado a
gestores do INMETRO, O Programa “INMETRO depois do Amanha”, destinado aos novos
servidores, aprovados no concurso realizado em 2007, e o Mestrado Profissional em
Metrologia, que ja estd na sua segunda versdo, além de outros eventos realizados

pontualmente.

4.3 Entrevista com servidores

Existem algumas formas de se obter informagdes sobre determinado assunto, entre

elas através de dados primarios que advém direto das partes envolvidas, mediante



questionario, observagdo, entrevista, grupos de foco, ou de dados secundérios por meio de

levantamento documental, bibliografico.

Para uma analise mais acurada do plano de carreira do INMETRO, optou-se — como
demonstrado nas informacgdes referente a metodologia do trabalho, em utilizar das diversas
fontes. Neste sentido, conforme um dos objetivos especificos do trabalho, foi feito analise

documental de toda a lei e regimentos internos inerentes ao plano de carreira do INMETRO.

No caso de outros dois objetivos especificos, que dizem respeito a opinido dos
servidores e de gestores sobre o plano de carreira do INMETRO e suas implicagdes, optou-se
por entrevista em profundidade, de carater exploratorio, sem relevancia estatistica, mas
apenas como forma de ampliar informagdes sobre o assunto, reconhecendo que ndo reflete —

necessariamente — o entendimento dos servidores como um todo.

Assim, nove foram os servidores convidados a responder, através de roteiro, por
telefone, 10 pontos importantes, ao qual se passa — com andlise — aos resultados. Lembra-se
que na parte das andlises optou-se por ndo estabelecer a critica em relacdo ao conteudo dos
depoimentos, deixando para as propostas de melhorias, nas consideragdes finais, a apreciacao
quanto ao mérito a partir consisténcia com a teoria estudada e a legislacdo que disciplina o

plano de carreira do INMETRO.

4.3.1 O atual plano e a falta de uma maior integracio entre aspectos importantes da

gestao de pessoas

Em linha geral, o plano de carreira do INMETRO ¢ visto por todos os servidores
entrevistados como um bom plano e ndo muito mais do que isso. Tais afirmativas
fundamentam-se especialmente no fato de o plano nfo estar totalmente integrado com os
aspectos que lhes sdo correlatos, especialmente: desenvolvimento, competéncias e objetivos

organizacionais. Desempenho e remuneragdao guardam uma maior correlagcdo com o plano.

Apesar da caréncia em sua integracdo, ¢ bem destacado a evolugdo do atual plano em
relacdo ao plano anterior da carreira de Ciéncia e Tecnologia, considerado obsoleto e

desmotivador, segundo alguns dos servidores entrevistados e mais antigos na casa. Como



também o atual plano ter recebido a critica de que se trata mais de um plano de cargos e

salarios com alguns critérios de ascensao.

4.3.2 Carreira especifica x carreira generalista e a atuacio dos servidores

Ha um comentério no sentido de que a carreira do INMETRO, dita por um servidor da
area administrativa e pertencente a carreira de Gestdo em Metrologia e Qualidade, ¢ uma
carreira ampla, onde o servidor pode ir para tudo que ¢ ‘lado’ e acaba tendo seu conhecimento
muito pulverizado. Fato diferente, segundo o servidor, ¢ a carreira de Especialista em
Politicas Publicas e Gestdo Governamental do Ministério do Planejamento, em que ha toda
uma formagdo, treinamento que déa especializagdo ao servidor, criando as trilhas de

desenvolvimento, o que no INMETRO seria algo muito difuso.

Segundo outro servidor, nos casos do cargo isolado de especialista e carreiras de
pesquisa e desenvolvimento, cujos servidores atuam na divisdo de metrologia cientifica e
industrial, a linha de atuagdo e desenvolvimento ¢ bem mais especifica e direcionada.
Entretanto, mesmo pertencendo as carreiras de especialista e pesquisa e desenvolvimento, mas
em divisdes administrativas ou de metrologia legal, os servidores acabam realizado atividades
mais administrativas e genéricas, o que da uma certa flexibilidade, mas também provoca
insatisfacdes e frustragdes quanto as expectativas criadas ao ser ingressado no INMETRO, em

analogia a formacao de cada servidor.

4.3.3 Estimulo ao desenvolvimento

Alguns servidores colocam da importancia do plano quando exige, para efeitos de
promocgao na carreira, a necessidade de horas de capacitagdo ou titulagdo, fazendo com que os
servidores tenham que, proativamente, buscar treinamentos — ora por conta da institui¢ao ora
por conta propria. A critica, neste ponto, fica por conta de que ndo estd devidamente claro o
plano de desenvolvimento continuo dos servidores por conta da organiza¢ao. Muito embora o
elogio a atividades como o Programa de Desenvolvimento Gerencial, o Programa

“INMETRO Depois do Amanha” e o Mestrado profissional em Metrologia, que sdo



iniciativas pontuais e que possam ser ampliadas e abrangidas por uma gama maior de

servidores e pertencendo a um calendario anual.

Outro ponto a se destacar diz respeito ao fato de ndo ter regulamentado critérios para
levantamento de necessidades de treinamento, seja por conta das avaliagdes de desempenho

para progressao, ou pela avaliagdo dos planos de trabalhos individuais.

4.3.4 Correlacio entre o plano de carreira e desempenho individual e organizacional

Este ponto merece uma atencdo especial. A lei que cria o plano de carreira do
INMETRO, suas tabelas, critérios de progressdo e ascensdo (promog¢do), também cria a

avaliagdo de desempenho, como algo pertencente — portanto ao plano.

Entretanto, todos os servidores entrevistados afirmam enfaticamente que nao
vislumbram nenhuma relagdo do Plano de Trabalho Individual, objeto de avaliacdo de
desempenho para efeitos de Gratificacdo — leia-se remuneracdo — com o plano de carreira.
Alegam que atender excepcionalmente ao desempenho esperado pelo plano individual de cada
servidor, por exemplo, ndo vincula diretamente a nenhum avango ou promoc¢ao, ou distingdo a
outro servidor que tenha sido mediano em suas avaliagdes. Tampouco, da garantia de que
pode receber oportunidades de chefia, tratamento diferenciado pelo mérito, treinamentos,
entre outros, como algo previsto no plano de carreira. Se ocorrer tais beneficios, sera muito

mais pela rela¢do de servidor e chefia.

Também, ¢ fato que o Plano de Trabalho Individual, como instrumento para avaliacdo
do desempenho do servidor e, que contribui para os objetivos organizacionais, pode ser

analisado de duas formas:

1) todos servidores submetidos as carreiras do INMETRO ou o cargo isolado de
especialista devem, em negociagao com sua chefia, realizar um planejamento de objetivos e
atividades a serem desenvolvidas por um ciclo (proximo de 12 meses) o que cria uma cultura

de negociacdo, planejamento, desenvolvimento e avaliagao.

2) por outro lado, os resultados do Plano de Trabalho Individual, através dos

relatorios apresentados, nao ficam muito claro se atingem ou nao, se sdo aproveitados ou nao



(no caso de estudos e propostas), se contribuem efetivamente ou ndo com os objetivos
organizacionais, contratos de gestdo e missdo do INMETRO, de forma eficaz, direta e

devidamente acompanhada e mensurada através de indicadores de desempenho.

4.3.5 Falta de correlagio entre plano de carreira x espaco ocupacional e complexidade
do trabalho

Os servidores entrevistados declararam nao vislumbrar correlagdo entre evolucao nas
tabelas da carreira do INMETRO com mudanga do espaco ocupacional e

complexidade/incremento de atribuigdes/competéncias.

Na administragdo publica e especificamente no caso do INMETRO, evoluir na carreira
significa incrementar financeiramente os vencimentos do trabalhador e ndo, necessariamente
— a partir do plano — haverd incremento no trabalho e sua complexidade. Se ocorrer, sera

dentro de uma relagao do servidor com sua chefia.

Esta ¢ uma situacdo comum na administracao publica, seja por conta da inexisténcia
de concurso interno (pela sua ilegalidade), ou por falta de mapeamento das
atribuigdes/competéncias que permite associar classes/niveis do plano com agregagdo de

novas atribui¢des/competéncias ao cargo.

4.3.6 Plano de carreira e sua correlacio com a remuneracio

Destaca-se que com a existéncia do atual plano, ainda que nao se tenha a revisdo geral
e anual prevista na constitui¢do, que manteria o poder de compra do trabalhador, pela perda
inflaciondria, se teria um acréscimo remuneratdrio por conta das progressoes. Fato que,
quando da inexisténcia de plano de carreira com a revisao abaixo da infla¢do, a conseqiiéncia
natural e direta seria a degradacdo dos vencimentos dos servidores. Foi neste sentido que
alguns servidores manifestaram um fator positivo do plano de carreira. Muito embora saiba
que o incremento ndo teria este fim, mas sim, pelo mérito a um trabalho e um ganho

remuneratorio real.

Fala-se também que a grande parcela da remuneracdo total ¢ varidvel e atrelada ao

plano de trabalho individual e institucional, o que faz com que o vencimento basico represente



menos. E, assim, o argumento da reversdo, ou seja, passar a gratificacdo ter um impacto
menor em relagdo a remuneragdo total, o que — segundo alguns — ndo colocaria tanta pressao
junto aos chefes imediatos em avaliar — com afinco e justica — seus colaboradores, na medida
em que o impacto da gratificagdo — embora relevante — ndo representaria um prejuizo

desproporcional e muito impactante na composicao remuneratoria do servidor.

Ainda, com relacdo a gratificagdo mencionada, apenas parte (proximo de 50%)
compde a contribui¢do para aposentadoria, muito embora o desconto de 11% para previdéncia
propria € sobre toda remuneracdo. Com a diminui¢do proporcional da gratificacdo com a
remuneracdo total, implicaria em um prejuizo menor para o servidor na sua aposentadoria,

algo que afeta — quase que de imediato - grande parte dos servidores.

4.3.7 Plano de Carreira e Avaliacao

Como informado anteriormente, os entrevistados ndo vislumbram relagdo entre o
Plano de Trabalho Individual — PTI e plano de carreira. O PTI ¢ feito para ciclos de 12 meses,
com metas e indicadores, vinculados a processos organizacionais ou objetivos estratégicos,
onde seus resultados t€ém uma relagdo com a remuneracao prevista no plano de carreira, mas

ndo com sua evolugao.

J& o plano de carreira, no aspecto evolugdo, ocorre por meio de progressoes anuais e
promog¢do a partir de certo periodo de tempo e requisitos de capacitagdo e/ou titulacao,
dispondo — no caso da progressao anual — de Normas Internas Geral do INMETRO NIG-
DPLAD?* de nimero 34 a 38, que sdo regulamentadas pela NIG-DPLAD-063.

Concretamente, a avaliacdo funcional no INMETRO tem forte foco no aspecto do
mérito para efeitos remuneratdrios e sua expectativa de contribuir, é claro, para os resultados
institucionais. Ja a avaliacdao para progressao na carreira ¢ mais rapida e simples. Ambas nao
se vinculam, isto €, a nota/resultado de uma ndo contribui ou soma para a nota/resultado de

outra.
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No mais, a avaliagdo realizada no Sistema de Avaliagdio do Desempenho do
INMETRO - SIADI, ¢ tida como um bom canal de alimentacdo dos planos individuais, com
seu respectivo langamento, acompanhamento e divulgacao dos relatdrios, tudo por meio da
internet. Entretanto, apresenta algumas deficiéncias: 1) nao permite acompanhamento de
planos de colegas, planos com objetivos similares; 2) ndo tem interligacdo — e também nada
prevé — com relagdo ao ‘estoque’ de resultados/contribuicdo dos planos ja encerrados, que

permitissem acompanhar tal evolugao.

4.4 Entrevistas com os gestores

Foram entrevistados trés gestores, que t€ém muitos servidores sobre sua coordenagao, o

que pressupde conhecimento sobre os assuntos abordados.

Os gestores entendem que o atual plano de carreira foi um ganho para a institui¢ao,
quando comparado a carreira a que se pertencia, da Ciéncia e Tecnologia. Nao so pelos
fatores remuneratorios, que sofreram mudangas positivas, mas também por conta da nova

dinamica de promocao, desempenho e resultados.

O plano de carreira, que conta com gratificagdo associada a resultados pactuados,
dentro de uma avaliacdo que envolve chefia e comité formado por pessoas do proprio
INMETRO e de outras entidades publicas e privadas, ¢ visto como um diferencial, dando

maior legitimidade ao processo de avaliagdo de forma isenta, transparente e organizada.

Concordam os gestores que o plano ndao contempla o incremento de novas
competéncias quando da promog¢do em classe, justamente por ndo ter sido desenvolvido ainda
o diagnostico das competéncias, algo que merecera atencao por sua complexidade e o impacto

que pode trazer, tanto positiva quanto negativa, caso ndo seja bem realizado.

Quanto a vinculagdo dos planos de trabalho e a propria carreira dos servidores ao
alinhamento com os objetivos organizacionais do INMETRO, todos concordam que o plano
foi muito positivo nesta relagdo. Afinal, a modelagem que pressupde planos de trabalhos de
cada servidor, que vincula tal trabalho a objetivos estratégicos ou processos organizacionais,
sendo avaliado por comité para analisar sua relevancia e pertinéncia, leva — como via de

conseqiiéncia — aos objetivos propostos pela instituicao.



Questionados de que forma se mensura a correspondéncia entre os resultados dos
planos de trabalho e os objetivos organizacionais, chegou-se a conclusdo de que esta relagao
ndo ¢ quantificada, sendo um ponto importante para melhoria. Neste aspecto, retomando o
que fora dito por todos os servidores entrevistados, os mesmos ratificam a informacao de que
ndo vislumbram ou conhecem qualquer instrumento que mensure a contribuicdo dos
resultados dos seus planos de trabalho, de forma efetiva, aos objetivos do INMETRO, sendo
aquela vinculagdo inicial a um objetivo estratégico ou processo organizacional, no momento

de registrar o plano no SIADI.



5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho objetivou analisar o plano de carreira do INMETRO a partir de
trés diferentes fontes: os servidores, os gestores e os conceitos sobre o assunto. Diante disso,
apos realizar um resgate de como se evoluiu o processo de negociagdo coletiva, de esclarecer
os principais aspectos previstos na legislacdo que criou e alterou o plano de carreira do

INMETRO, entrevistar servidores e gestores, passou-se a andlise dos dados coletados.

Com base nos dados, constatou-se que o plano como um todo tem pontos interessantes
e vantajosos para os servidores, ao contemplar — por exemplo — promog¢do em classes,
progressdes anuais, estimulo ao desenvolvimento e remuneracdo vinculado ao mérito
profissional. Por outro lado, sdo apresentadas propostas de melhoria que sao fundamentadas a
partir do levantamento exploratorio junto a servidores do INMETRO, das referéncias tedricas
sobre o tema, da lei que institui o plano de carreira do INMETRO, e da experiéncia do autor
com o assunto. Ressalta-se que nem todas as colocacdes feitas pelos servidores sdo
contempladas na proposta, ou por serem tao relevantes dentro do contexto maior ou por nao

encontrarem respaldo junto a teoria administrativa levantada.
5.1 Propostas de melhoria

* Desenvolvimento de trajetéria de competéncias a partir do perfil dos cargos e
carreira, estabelecendo diretrizes para espacos ocupacionais de trabalho e complexidade,
conforme evolucao na carreira;

* Integracdo dos instrumentos e resultados do desempenho observado para efeitos de
progressao funcional com o plano de trabalho individual;

* Reserva de percentual minimo de Cargos em Comissdo (DAS), a serem
preenchidos por servidores, a partir de critérios;

* Criacdo de um centro de Educagdo Corporativa, de carater permanente, para
desenvolvimento das competéncias essenciais, organizacionais, gerenciais e individuais dos
servidores e da organizagao;

* Desenvolvimento de sistema, ou sua disponibilizacdo, que permita melhor
comunicacdo, e publicacdio dos planos de trabalho ja desenvolvidos e em andamento,
demonstrando sua contribui¢ao para consecucao dos objetivos institucionais;

* Desenvolvimento de modulo de negociagdo/planejamento dos planos de trabalho
individuais a partir de uma agenda estratégica para equipe de trabalho e chefia imediata;



5.1.1 Desenvolvimento de trajetoria de competéncias a partir do perfil dos cargos e
carreira, estabelecendo diretrizes para espacos ocupacionais de trabalho e

complexidade, conforme evolucio na carreira.

De acordo com London e Stumph (1982, p.4) apud Dutra (1996) carreira profissional
sdo conjunto de sequéncias de posi¢des ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida de
uma pessoa que, da perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliacdo de sua
experiéncia profissional, enquanto, da perspectiva da organizagdo, engloba politicas,
procedimentos e decisdes ligadas a espagos ocupacionais, niveis organizacionais,
compensacdo ¢ movimento de pessoas. Estas perspectivas devem se conciliarem, dentro de

um processo de ajuste, desenvolvimento e mudanga.

Entretanto, esta relagdo entre perspectivas do servidor versus perspectivas da
organizacdo, a partir do plano de carreira do INMETRO, parece um tanto quanto

desconectada, sendo vejamos:

* o servidor evolui na carreira, mediante progressdes anuais pautadas no desempenho e
avaliadas pelo chefe imediato e também mediante promog¢do em classes, cuja
exigéncia de titulacdo ou capacitagcdo, associado a um tempo minimo na classe

anterior.

* Entretanto, esta evolugdo ¢ em muito atrelada a aspectos remuneratorios € nao ha,
explicitamente, uma garantia ou condi¢do para evolucdo pela complexidade do cargo,
ou novas atribuigdes aumentando o seu espaco ocupacional, enfim, a pessoa podera,
na legislacdo atual que regula o plano, progredir uma dezena de vezes, ultrapassar
duas ou mais classes e, no entanto, ndo ter deixado de realizar as mesmas, ¢ tdo

somente, tarefas que ja desempenha desde sua primeira classe e progressao;

* Tal condi¢ao destoa do entendimento de London e Stumph (1982) apud Dutra (1996)
que reforcam a idéia de que a carreira sirva para o desenvolvimento profissional do
trabalhador, agrutinando novas atividades e outras até mais complexas, na medida em
que vai progredindo, com o tempo ou com o mérito, pela experiéncia ou pela

capacitacdo, ou com ambas;



* Neste sentido, como proposta, se reforca a necessidade de um diagnostico preciso das
competéncias criticas do INMETRO, sejam elas diferenciais, essenciais,
organizacionais, gerenciais ou individuais, destacadas por Gramigna (2007), como
forma de subsidiar e alinhar no mapeamento das competéncias dos cargos, seu espaco
ocupacional e complexidade, conforme evolugdo em classe, prevista no plano de

carreira.

r

* O que se sugere ndo ¢ migrar de cargo para cargo, pois a constituicdo veda tal
iniciativa, mas para cada classe em que o servidor seja promovido, dentro da carreira,
possa somar novas demandas, atribuicdes, desafios e responsabilidades, como forma
de retribuicdo a organizacdo pela remuneragdo incrementada ou como fator

motivacional e desafiador ao servidor;

5.1.2 Integracao dos instrumentos e resultados do desempenho observado para efeitos

de progressao funcional com o plano de trabalho individual.

O plano de carreira do INMETRO estabelece o Plano de Trabalho Individual para cada
servidor, como forma de remuneragdo, por mérito, mediante Gratificagdo por Qualidade no
Desenpenho no INMETRO — GQDI. Por outro lado, para efeitos de progressdo na carreira,
que diretamente se relaciona a aumento remuneratorio, a existéncia de um formulario® que

mede novamente, sob a percepcao da chefia, o merecimento — ou ndo — de tal progressao.

Enquanto os resultados forem compativeis, ndo se vislumbrarad problemas. Ocorre que
a possibilidade, ainda que pequena, do servidor apresentar desempenho contrario entre seu
plano de trabalho e nota atribuida da chefia na progressao, existird e, com isso, problemas e

uma falta de coeréncia.

Para melhor entendimento da situagdo, apresenta-se dois contextos exemplificativos:
1) Plano de Trabalho Individual que tenha recebido nota superior a 4 (que representa 100% da
gratificacdo, com o status de plano concluido de acordo com o negociado) e progressao no
mesmo periodo do ciclo do plano de trabalho, com nota da chefia abaixo de 7 e, portanto, sem

fazer jus a progressao e aumento remuneratdrio correspondente; 2) Plano de Trabalho abaixo

3 Normas Internas Geral do INMETRO. NIG-DPLAD de 34 a 38, regulamentado pela NIG-DPLAD-063.



com nota inferior a 3, o que representaria Plano de Trabalho com menos de 50% dos objetivos
e atividades realizados, com nota 10 de progressio (100% de desempenho). Eis a

controveérsia?

Ainda, para que ndo seja devidamente caracterizado como um problema a tal falta de
correlacdo entre plano de trabalho individual e progressdo na carreira, faz-se necessario

refletir sobre os critérios de avaliagdo de cada instrumento.
Plano de Trabalho Individual

E avaliado a partir da negociagdo entre servidor e chefia imediata, com parecer do
comité que atribui nota ao plano*. O servidor deve elaborar de 3 a 5 objetivos correlacionados
aos processos organizacionais ou objetivos estratégicos do INMETRO. Cada objetivo deve
conter atividades e indicadores. Ao final de um ciclo, o servidor deve apresentar relatorio
explicando os resultados alcangados e nao alcancados, de onde sera feito sua avaliagdo. Todo
o procedimento através da intranet com o Sistema de Avaliagio de Desempenho do
INMETRO — SIADI. Estes objetivos representam 80% da pontuacdo equivalente aos 60% da
avaliagdo individual, sendo 20% relativo a atitude pessoal do servidor no cargo junto a
instituicdo. A atitude pessoal ¢ mensurada a partir das seguintes variaveis: respeito,
pontualidade, agilidade, formalismo e disciplina, simplicidade, dedicacdo e espirito de

equipe, e assiduidade.
Progressao funcional

Ja a progressdo na carreira exige nota 7 em 10 para poder migrar para o padrdo
subseqiiente ou do ultimo padrdo de uma classe para o primeiro padrdo da classe seguinte,
atendido requisitos de titulacdo e capacitacdo. Entre os critérios de avaliagdo do desempenho
aponta-se: respeito, pontualidade, agilidade, formalismo e disciplina, simplicidade, espirito

de equipe e dedicagdo, e assiduidade.

Analise

* Nota pela relevancia do plano que, se for atribuido de 8 a 10, é aceito como adequado e terd pontuagdo integral
na avalia¢do individual; ou, se for atribuido nota pelo comité menor do que 8 e maior que 6, ¢ dado como se for
suficiente e podera repactuar, ou concorrer apenas para 90% da pontuagao integral. Se for insuficiente (nota
menor que 6), terd que repactuar com a chefia necessariamente.



O que se percebe, claramente, ¢ que o plano de trabalho individual envolve critérios
que vao além dos apontados na progressdo. Enquanto no plano individual, 80% da avaliacao
diz respeito ao atingimento de objetivos negociados, e apenas 20% de atitude pessoal; na
progressao, a avaliagdo diz respeito a critérios exatamente iguais a atitude pessoal do plano de

trabalho.

E possivel, neste sentido, que o contexto 1 ou 2, apontado acima, onde o plano de
trabalho e a progressdo tenham direcionamento opostos e isto ndo represente incoeréncia. Ou
seja, um plano de trabalho pode receber 100% da pontuacdo em avaliacdo ao passo que na
progressdo nao se atingiu nota 7 e, aparentemente, ndo ter incoeréncia. Simplesmente por que,
daqui a pouco, o servidor entre todos os seus objetivos atendeu além das expectativas e, sO
com isso, mesmo com prejuizo na atitude pessoal, seria suficiente para receber nota superior a
4 (adequado e 100% da pontuacdo para efeitos remuneratorios). E, como a atitude pessoal do
plano abrange os critérios iguais na progressao, a tendéncia € que este servidor ndo atingisse a
nota 7. Por outro lado, pode parecer incoerente alguém atender todos os objetivos com
exceléncia e pecar quanto ao respeito aos colegas e superiores, pontualidade, assiduidade,

simplicidade e demais critérios da progressao.

O que se conclui, com isso, ¢ que ha uma redundancia entre avaliacdo de atitude
pessoal no plano de trabalho e progressao funcional por ser avaliado pela mesma chefia, pelos
mesmos critérios. E, se mantendo assim, que haja algum regramento que impeg¢a que uma
nota em um possa destoar de outro, apesar de momentos diferentes (alguns meses) entre um e

outro.

A sugestdo que se apresenta ¢ utilizar a atitude pessoal avaliada no plano de trabalho
institucional para fator de progressdo, ja que obedecem aos mesmos critérios. E, melhor ainda,
¢ utilizar o préoprio plano de trabalho, como um todo, para tal. De forma mais audaciosa ainda,
o mesmo plano de trabalho deveria servir, também, para avaliagdo do estagio probatorio dos

servidores em processo de estabilidade.

Em defesa contraria, poder-se-ia contra-argumentar alegando que se trata de objetivos
diferentes e, com isso, deveriam se pautar por instrumentos diferentes. Entretanto, o
desempenho, a carreira, o esforco e o comportamento sdo do mesmo servidor, logo a fonte

que abastece os instrumentos de avaliagdo ndo deveria ser diferente quando os critérios



adotados sdo os mesmos. Nada mais seria do que uma redundincia e uma disfuncao

burocratica.

Observa-se, ainda, que na inexisténcia de ciclo do plano de trabalho individual, faca

valer o formulario atualmente utilizado para a progressao.

5.1.3 Reserva de percentual minimo de Cargos em Comissao (DAS), a serem

preenchidos por servidores, a partir de critérios.

E verdade que cargos comissionados, segundo artigo 37 da constituicdo federal, sdo de
livre nomeacdo e exoneracdo da autoridade competente e, portanto, podem ser preenchidos
conforme oportunidade e conveniéncia da mesma. Como também ¢ verdade que as funcdes de
confianca devam ser ocupadas exclusivamente por servidores de cargos efetivos, bem como
lei deve estipular os casos, condi¢des e percentuais minimos dos cargos em comissdo a serem

preenchidos por servidores de carreira.

Neste sentido, o que se propde ¢ que o INMETRO possibilite — como pratica em sua
gestdo da carreira — que percentual de seus cargos de Dire¢do e Assessoria Superior - DAS,
possam ser ofertados a servidores em destaque, objetivamente mensurado pelos critérios da
carreira, para periodos predeterminados e sob certas condi¢des, como por exemplo em lista
triplice”” e, com isso, a0 mesmo tempo em que incentiva a carreira do servidor, dd a

autoridade méxima o poder de escolha entre os trés servidores que melhor se destacaram.

E nesta linha que estruturas de carreiras, como destaca Dutra (1996), em formato em
“Y” que tem como premissa o desenvolvimento do profissional em dire¢do a especializacdo
ou, no caso concreto, com chances de ocupar postos de direcao superior, a partir de critérios,

meéritos e desenvolvimento na carreira.

Sabe-se que a autoridade competente ja oferta muitos de seus DAS’s a servidores de
carreira da institui¢do, porém — como ja dito — consoante sua conveniéncia e oportunidade. O
plano de carreira do INMETRO ¢ um tanto quanto omisso quando o assunto ¢ a trajetoria de
desenvolvimento possivel para os servidores, nao definindo trajetoria de competéncias, perfil,

aumento do espaco ocupacional e da complexidade do trabalho. Com isso, todos os caminhos

» (Caso dos reitores de universidades federais € alguns membros da magistratura.



sdo possiveis, seja da especialidade, da generalidade (encargos de chefia) ou multipla. Por
mais que se saiba que os planos de carreira atuais dao certa flexibilidade aos trabalhadores
para que os mesmos busquem caminhos que melhor satisfagam suas ambigdes, a propria
instituicdo também deve se preocupar em designar possibilidades de trajetdrias vinculadas as

suas competéncias essenciais. Até entdo, ndo se verifica tal vinculagao.

5.1.4 Criacio de um centro de Educacio Corporativa, de carater permanente, para
desenvolvimento das competéncias essenciais, organizacionais, gerenciais e individuais

dos servidores e da organizacio.

Antes mesmo de entrar no assunto ora objeto de andlise, ha que se fazer algumas

observagoes quanto as peculiaridades do INMETRO, em virtude de alguns fatores, a saber:

1) E aunica entidade da administragdo indireta que possui contrato de gestdo com a
administracdo direta e, com isso, ganha status de agéncia executiva e de algumas
prerrogativas adicionais. Entre estas, maior autonomia gerencial, financeira e

or¢amentaria.

2) Tém, de forma vinculada a gratificagdo dos servidores®®, os resultados pactuados no
Contrato de Gestao junto ao MPOG, o que obriga a institui¢do e seus servidores a

trabalhar pautados em resultados;

3)  Possui planejamento estratégico definido, aprovado pelas diretorias, tendo sido
concebido dentro de um processo participativo entre as areas, que desdobraram
missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos, processos estratégicos, iniciativas
estratégicas, indicadores, responsdveis por processos, enfim, uma modelagem

atualizada do planejamento estratégico, enquanto ferramenta de gestao;

4)  Em 2010, o INMETRO ganhou Prémio Ouro no Prémio Nacional de Gestao

Publica” “que é uma das agdes estratégicas do Programa Nacional da Gestdo Publica

* Gratificagdo institucional, sendo 40 % do total possivel que o servidor pode fazer jus, dependendo dos
resultados da avaliacdo institucional, a partir do contrato de gestdo.

7 Prémio Nacional da Gestdo Publica, promovido pelo Ministério do Planejamento e Gestdo, ja alguns anos,
dentro de uma metodologia adaptada a realidade da administragdo publica, mas que encontra base na estrutura do
Programa Nacional de Qualidade, ¢ que ¢ disseminado — na administragio publica — através do GESPUBLICA -
http://www.gespublica.gov.br/.


http://www.gespublica.gov.br/

e Desburocratizagdo que tem como finalidade destacar, reconhecer e premiar as
organizagdes publicas que comprovem alto desempenho institucional com qualidade
em gestdo. Criado em 1998, tem por base o Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica, alinhado com o "estado da arte" da gestio contemporanea” (GESPUBLICA,
2010).

5) E um érgdo técnico, que tem em sua missdo “prover confianca a sociedade
brasileira nas medi¢gdes e nos produtos, através da metrologia e da avaliacdo da
conformidade, promovendo a harmonizacao das relagcdes de consumo, a inovagao ¢ a
competitividade do Pais”. Para que isso seja possivel, pretende realizar sua missao
pela qualidade de seus servigos, por sua exceléncia técnica e de gestdo, de acordo

com o descrito em sua visdo de futuro®®

No desenvolver das entrevistas com servidores do INMETRO, sendo que alguns sdo
da area que envolvem o plano de carreira, a citar os Recursos Humanos da institui¢ao, obteve-
se informagdes importantes sobre alguns assuntos como, por exemplo, a Educacio

Corporativa.

No tocante a Educa¢do Corporativa, o que se pode afirmar ¢ que o INMETRO néo
dispde de uma politica materializada sobre o assunto, estando o mesmo em andlise e
definicdes. Em contato com o setor de recursos humanos, foi informado dos estudos que
ocorrem em duas frentes: gestdo por competéncias e educagdo corporativa. Quanto a primeira
jé foi reunido um grupo de profissionais do proprio INMETRO, com formagdo ou area de
atuagdo vinculado ao assunto em um work shop, no final de 2009, que contou com
profissional da Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, para discutir o assunto
gestdo de competéncias ¢ modelagens. J4 com relacdo ao segundo, o setor responsavel
informa que ird proceder com benchmarking, especialmente em entidades com perfil préximo

ao do INMETRO, para melhorar a concep¢do do que deve ser proposto para a organizagao.

2 Visdo de Futuro do INMETRO: “Orgio de Estado reconhecido como fundamental ao desenvolvimento socio-
econdmico do pais, em fungdo da relevancia e da qualidade de seus servigos, por sua exceléncia técnica,
cientifica e de gestdo pelo apoio a inovagdo tecnologica, com amplo reconhecimento internacional.”
http://www.INMETRO.gov.br/gestao/planejamento 2007.asp . Acessado em 25/10/2010.


http://www.inmetro.gov.br/gestao/planejamento_2007.asp%20.%20Acessado%20em%2025/10/2010

Conforme ja retratado anteriormente, o INMETRO possui politicas pontuais de
capacita¢do, atualizacdo e reciclagem, cuja iniciativa em grande parte ¢ dos gestores de area e
outras do RH da instituicdo. Mas ndo se pode, com isso, relacionar a qualquer modelagem que
se confunda aos propositos, por exemplo, de uma educacao corporativa que, conforme destaca
Eboli (2010, p.142), “a educacdo corporativa tem como ponto central o conceito de
competéncia estratégica. A viabilizacdo do sistema requer o mapeamento das competéncias

criticas do negdcio, realidade mais presente em empresas de grande porte”.

Assim, ao relacionar as agdes do INMETRO e ao que se refere como educacao
corporativa, verificamos que o INMETRO carece de um mapeamento de suas competéncias
criticas como ponto de partida para a constru¢do de uma proposta de Educa¢ao Corporativa e

sua execugao.

Apesar de reconhecer que o planejamento estratégico tem de forma bem detalhada
todos os fatores criticos para seu sucesso organizacional, bem como os principais processos €
iniciativas estratégicas, faz-se necessario vinculd-los dentro da légica de mapeamento de
competéncias, para assim viabilizar um plano de desenvolvimento humano atrelado ao

planejamento estratégico e contribuir para o cumprimento da missao institucional.

De acordo com Gramigna (2007), para se realizar um processo de gestdo por
competéncias, € por via de conseqiiéncia, pensar em desenvolvimento profissional atrelado

aos objetivos estratégicos da organizagdo, pode seguir algumas etapas, a saber:

Sensibilizagao;
Definicao de perfis (competéncias essenciais e basicas);
Avaliagao de potenciais e formacao de banco de talentos;

Capacitacao;

A

Gestao do desempenho (avaliar resultados)

A proposta, neste sentido, ¢ que haja convencimento e apoio da alta cupula do
INMETRO para a necessidade de se mapear as competéncias do 6rgado, associadas aos seus
objetivos, processos, cargos e carreiras e, a partir do mapeamento, o desenvolvimento de uma
politica de desenvolvimento profissional dentro da l6gica de educagdo corporativa, tal qual

apresentada no quadro tedérico do presente trabalho.



5.1.5 Desenvolvimento de sistema, ou sua disponibilizacio, que permita melhor
comunicacio, e publicacio dos planos de trabalho ja desenvolvidos e em andamento,

demonstrando sua contribuicio para consecucio dos objetivos institucionais.

Um dos apontamentos destacados pela maioria dos entrevistados ¢ de que a partir do
prestacdo de contas de seus relatorios com o cumprimento — ou ndo — dos planos de trabalho
pactuados, nada mais sabem sendo as notas atribuidas ao mesmo. Isto é, ndo vislumbram de
que forma seu plano de trabalho se integra ao cumprimento dos objetivos organizacionais do
INMETRO. Destaca-se, por oportuno, que o Sistema de Avaliacdo do desempenho Individual
— SIADI exige que se vinculem cada objetivo do plano de trabalho individual a um objetivo

estratégico ou processo organizacional, o que demonstra certa correlacao.

Ocorre que ndo ha — ou pelo menos nao ¢ de conhecimento dos entrevistados — um
local na intranet da instituicdo — que demonstre todos os planos, por objetivo estratégico, ou
processo organizacional, e de que forma se vincula ou cumpre com os objetivos institucionais.
Assim, acreditam em uma lacuna que ndo deixa claro até onde o somatério dos planos de
trabalho estd devidamente alinhado aos objetivos do INMETRO, sejam os apontados no

Planejamento Estratégico, sejam as metas do Contrato de Gestao.

A proposta € que, assim como se desenhou um sistema funcional e importante de
avaliagdo individual de desempenho, possa amplia-lo para desenvolver um portal em que o
SIADI seja a origem dos dados e o sistema a ser desenvolvido seja a resultante dos planos,
mas com vinculacdo aos objetivos institucionais, garantindo melhor compreensao da
importancia de cada servidor para o todo, pela publicacdo, transparéncia e disseminacdo das

informacdes.

5.1.6 Desenvolvimento de mddulo de negociagao/planejamento dos planos de trabalho
individuais a partir de uma agenda estratégica para equipe de trabalho e chefia

imediata.

A proposta aqui diz respeito ao fato dos servidores poderem saber as intencdes de

seus colegas em fazer determinado trabalho, que atenda algum objetivo estratégico ou



processo organizacional, e que a partir destas informagdes possam articular para

desenvolvimento de planos de trabalho em equipe.

E como se fosse um portal/forum de intencgdes, para que as pessoas pudessem, dentro
de uma ldgica colaborativa, mesmo em ambientes fisicos distantes, interagirem e chegarem

aos seus planos de trabalho pela construcdo coletiva.

Hoje, o trabalho ¢ individual e toda sua construgdo se dé pela iniciativa do servidor, o
que nao deixa de ser interessante, mas que — por outro lado — ndo estimula o trabalho em
equipe ¢ a troca de experiéncias. Eventualmente, conforme entrevista com outros servidores,
alguns objetivos do plano de trabalho conta com a participagdo de outro servidor. Mas nunca
se sabe se o mesmo trabalho, ou correlato, estd sendo desenvolvido por outra pessoa,

justamente pela inexisténcia deste portal/forum.

Este portal/forum poderia — dois meses antes da apresentacao dos planos para o novo
ciclo, mediante a interven¢do de tutores/moderadores, em cada area de interesse (objetivos
estratégicos, processos organizacionais, por exemplo), provocar os servidores para reflexdo e
trocas que ajudassem nas idéias e na elaboracdo de seus planos de trabalho, individual ou

compartilhado.

Sugere-se, também, que o proprio INMETRO possa oferecer linhas de
estudo/pesquisa/trabalho que deseja que os servidores possam desenvolver, oferecendo — sem
tornar rigido — uma espécie de ‘carta’ de intengdes, associadas — ¢é claro — ao seu planejamento

estratégico e contrato de gestdo.

Outro fato importante, mas talvez mais em nivel de chefe imediato/gestor de area, ¢
criar um método de trabalho em que o gestor retine todos os servidores que o subordinam para
definicdo dos objetivos do setor. Talvez até ocorra em varios dos departamentos, mas poderia
ser algo mais sistematico e institucional, para dar — novamente — o carater de equipe e nao

apenas individual.
Por final:

Seria importante que o INMETRO criasse um grupo de trabalho que pudesse fazer esta

reflexdo a cerca do atual plano, analisando cada ponto, ratificando, declinando ou até



ampliando as propostas ofertadas no presente trabalho; que se possa entrevistar, de forma
quantitativa e com os rigores da estatistica, os servidores do INMETRO a cerca do atual plano
de carreira e suas variaveis; que a Asmetro-SN, entidade sindical que representa os servidores
do INMETRO, pudesse se engajar a cerca das propostas feitas e, juntamente com o grupo
constituido pelo INMETRO, consolidarem uma série de modificagdes que melhorassem o
atual plano, atendendo de forma mais integrada os interesses todos dos servidores como
desenvolvimento, desempenho e remuneragdo ¢ também dos interesses da organizacdo; que as
modificagdes, uma vez entendidas como oportunas, fossem objeto de negociagdo coletiva
junto a Mesa Nacional Permanente de Negociacdo e, de alguma maneira, servisse de

benchmarking a muitas outras carreiras.

Conforme expde Dutra (1996), ao citar estudo onde autores identificaram doze
empresas consideradas portadoras das experiéncias mais avangadas e consolidadas em
Administragdo de Carreiras, observou-se que planos de carreiras sdo necessidades que uma
organizagdo que luta por qualidade, exceléncia e desempenho, deve possuir € ndo como
benevoléncia ao interesse do trabalhador; que ¢ necessario alinhar capacidades, interesses e
aspiracdes dos empregados com os objetivos organizacionais; estimular e permitir processos
de autodesenvolvimento dos empregados; aumentar a capacidade de atragcdo e retencdo de
empregados®; obter um melhor balanceamento entre as expectativas da empresa e dos
empregados; oferecer alternativas diferenciadas de carreira e desenvolvimento para os

empregados, rever parametros para a gestao de recursos humanos.

Se o INMETRO, ou qualquer outro 6rgdo da administragdo publica, dentro dos limites
impostos pela constituicdo ou do cardter diferenciado da gestdo publica em detrimento da
iniciativa privada, conseguir estabelecer um plano de carreira que seja integrado, abrangente,
alinhado, desafiador, que desenvolva servidor e organizagdo, que associe desempenho,
ascensdo e resultados, estard trilhando o caminho desejado para a maquina publica: da

exceléncia organizacional e todas suas repercussdes positivas ao interesse da sociedade.

E, com isso, pautaria uma Mesa de Negociagdo Permanente nido apenas para
reivindicar melhorias remuneratorias, o que seria legitimo, mas traz no bojo da negociagao

ganhos importantes para todas as partes.

¥ No caso especifico, de servidores estatutarios
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APENDICE

Roteiro para entrevista direcionada ao servidor

XN R =

9.
10.
1.

Percepgdo geral sobre o plano de carreira

Negociagdo na elaboragao de Plano de Trabalho

Plano de Carreira e Desempenho

Plano de Carreira e Desenvolvimento

Plano de Carreira e Espaco ocupacional e Complexidade do trabalho
Plano de Carreira ¢ Remuneragao

Plano de Carreira e correlagdo com objetivos organizacionais

Plano de Carreira e vinculagdo entre desempenho, desenvolvimento, remuneracao,
objetivos organizacionais

Plano de Carreira e Avaliagao

Vantagens do Plano de Carreira

Desvantagens do Plano de Carreira

Roteiro para entrevista com representantes do sindicato

A e

Percepgao geral sobre o plano de carreira

Negociagao para formatacao do atual plano

Demandas para futuras negociagcdes com INMETRO/Ministério
Relagao entre entidade e INMETRO/Ministério

Vantagens do Plano de Carreira

Desvantagens do Plano de Carreira

Roteiro para entrevista com gestores

[c BN e NV, B N

9
10
11

Percepgao geral sobre o plano de carreira

Negociagdo na elaboragdo dos planos de trabalho

Plano de Carreira e Desempenho

Plano de Carreira e Desenvolvimento

Plano de Carreira e Espaco ocupacional e Complexidade do trabalho
Plano de Carreira e Remuneragao

Plano de Carreira e correlacdo com objetivos organizacionais

Plano de Carreira e vinculagio entre desempenho, desenvolvimento, remuneracao,
objetivos organizacionais

Plano de Carreira e Avaliagdo

Vantagens do Plano de Carreira

Desvantagens do Plano de Carreira
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