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RESUMO

A captacdo e a manutencdo de talentos sdo assuntos que preocupam os gestores das
empresas publicas brasileiras. Para os que ndo desenvolveram ou nio pretendem desenvolver
habilidades de lideranga, mas possuem habilidades técnicas valorizadas, o modelo de carreira
mais adequado seria a Carreira em Y, que possibilita ao profissional optar por seguir o brago
técnico ou o gerencial sem prejuizos a sua carreira. Neste estudo foi analisada a viabilidade de
implantacdo de um modelo de carreira que atenda a estas premissas no ambito do Servigo
Federal de Processamento de Dados (SERPRO), empresa publica vinculada ao Ministério da
Fazenda. Esta analise foi realizada por meio de pesquisas bibliograficas, onde se buscou além
de um embasamento tedrico, obter experiéncias de outras entidades publicas brasileiras com o
tema, por meio de andlise documental das normas internas, e também com informagdes
obtidas em uma entrevista realizada com uma empregada do SERPRO que esteve a frente de
projetos de revisdo das carreiras da empresa durante longos anos. Apos as analises, foram
identificados aspectos do modelo que ndo seriam possiveis de se reproduzir no ambito da
administracdo publica, e similaridades entre a realidade do SERPRO e as propostas de
aplicacdo do modelo de carreira em Y realizadas por outras entidades publicas brasileiras,
concluindo que algumas caracteristicas do modelo poderiam ser implantadas no SERPRO.

Palavras-chave: Manutengao de talentos, Carreira em Y; Carreira em institui¢des publicas.
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1 INTRODUCAO

O Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO) é uma empresa publica
vinculada ao Ministério da Fazenda, criada no dia 1° de dezembro de 1964, pela Lei Federal
n°. 4.516, posteriormente alterada pela Lei Federal n°. 5.615, de 13 de outubro de 1970,
(BRASIL) com o objetivo de modernizar e dar agilidade a setores estratégicos da
Administragdo Publica brasileira. Sua sede estd localizada em Brasilia e possui regionais em
11 capitais: Belém, Fortaleza, Recife, Salvador, Brasilia, Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Sao
Paulo, Curitiba, Porto Alegre e Floriandpolis, além de escritorios de servigos nos demais

estados. E considerada atualmente uma das maiores organizac¢des publicas de TI no mundo.

De acordo com o relatorio de custo pessoal mensal de Agosto de 2014 (SERPRO,
2014), o SERPRO conta com corpo técnico de mais de 10 mil empregados especializados
tanto no segmento de TI, quanto nas demais areas de suporte ao negocio da empresa. Como
empresa prestadora de servicos em Tecnologia da Informacdo (TI) para o setor publico,
necessita de um corpo técnico altamente qualificado e motivado para atender as demandas de
seus clientes, porém, por ser uma empresa publica, o ingresso de pessoal somente ocorre
mediante processo seletivo publico, na forma do artigo 37, incisos I e II, da Constituicao
Federal de 1988. (BRASIL), dificultando a reposi¢ao do corpo técnico com rapidez, quando

necessario.

Apesar de existirem dois tipos de competéncias: a técnica e a de lideranga, a maioria
das empresas entre as quais o SERPRO se inclui vem valorizando em suas carreiras apenas a

competéncia de lideranca, principalmente por meio de remuneragao diferenciada.

Para mitigar o risco de perda de mao de obra técnica qualificada, é necesséria a
modernizacdo dos modelos de carreiras, baseando-se nas tendéncias do mercado. A
estruturagdo de um Plano de Cargos e Salarios que beneficie a carreira Y, possibilitando uma
progressdo para aqueles profissionais técnicos especializados, mas sem perfil gerencial,
conforme Mendes (2012) “¢ uma questdo que precisa ser discutida com urgéncia, sob o risco

de o setor publico perder esses profissionais para outras instituicdes ou desmotiva-los".

No SERPRO, observa-se que quando um empregado se destaca em sua equipe,
normalmente ele ¢ indicado a ser o substituto do lider, ¢ colocado na fila para a sucessao na
funcdo de geréncia. Percebe-se que essa pratica, contudo, ndo garante uma melhor alocacao
deste empregado, posto que nem sempre o melhor técnico mostra-se o melhor gerente. Muitas

vezes, esse procedimento ocasiona prejuizos para a area, que se v€ “gerenciada” por um
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empregado que estd acostumado a executar € que, mesmo submetido a treinamentos

gerenciais, ndo tem perfil para coordenar uma equipe.

Ao ser designado gerente, o empregado recebe uma remuneragdo extra, chamada
Gratificagdo de Funcdo de Confianga (GFC), que eleva a sua remuneragdo total, em uma
propor¢do que dificilmente seria alcangada pela gratificagdo técnica, correndo o risco desse
ser um dos maiores elementos motivadores para a aceitacdo da designacao, mesmo que nao
possua uma grande afinidade com as atividades gerenciais. Esta pratica leva ao risco de
enfraquecimento das equipes, por um lado, pelo empobrecimento de sua capacidade gerencial

e, por outro lado, também de sua capacidade técnica.

Para evitar a ocorréncia desta pratica, ¢ proposta a adogao do modelo de carreira em
Y, que possibilita contemplar a carreira técnica e a gerencial, sem que uma se sobreponha
necessariamente a outra, viabilizando que bons técnicos, com alta capacitagdo, mas sem perfil
gerencial, possam ser incentivados a desenvolver trabalhos de grande complexidade, com alta
performance, sendo remunerados e valorizados pelo seu desempenho diferenciado, sem,
contudo, ter que desenvolver atividades gerenciais, para as quais ndo possuem perfil

apropriado.
Face ao exposto, apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa:
E viavel a ado¢do de um modelo de Carreira em Y no SERPRO?

Assim, o presente estudo tem como objetivo geral investigar a viabilidade da aplicacao

de um modelo de carreira baseado no modelo de carreira em Y no SERPRO.
Os objetivos especificos sdo:

- Identificar os aspectos legais envolvidos na aplicagdo de um modelo de Carreira em

Y no SERPRO;
- Caso viavel, propor um Modelo de Carreira em Y para a sua implantagao.

Observa-se que o SERPRO estd passando por um movimento de mudanga de
paradigmas, com a adogdio da Metodologia Agil. Com este movimento, ganharam forca os
questionamentos acerca da adogdo de novos modelos de carreira, como o modelo de carreira
em Y. Neste sentido, o resultado desta pesquisa podera contribuir nos debates reunindo

informacdes relevantes sobre o tema.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados no estudo referem-se a pesquisa

bibliografica realizada em artigos cientificos, dissertagdes, livros € meio eletronico; e pesquisa
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qualitativa, através da andlise documental das normas internas ¢ de uma entrevista semi-
estruturada com uma empregada do SERPRO, conhecedora das 4reas de gestdo de pessoas e
de consultoria juridica. As informagdes coletadas foram analisadas sob a luz da experiéncia
profissional do pesquisador, que atua como gestor de uma equipe de desenvolvimento de

software, ap0s ter iniciado sua carreira na area técnica do mesmo setor.

O estudo encontra-se estruturado em cinco capitulos, contando a presente introdugao.
O capitulo “Gestao de Carreira” discorre sobre os diferentes significados do termo “carreira”
e apresenta os modelos de carreira mais encontrados na literatura. O capitulo seguinte, Plano
de Carreira no Setor Publico, tem como objetivo apresentar conceitos de carreira focado no
setor publico. No quarto capitulo sdo demonstrados os procedimentos metodologicos adotados
€ no quinto capitulo ¢ apresentada a analise dos dados, com base no material pesquisado. Por

fim sdo realizadas as consideracoes finais do estudo.



2 GESTAO DE CARREIRA

Neste capitulo serdo abordados os conceitos relativos a Gestdo de Carreira, ressaltando
a necessidade da busca do equilibrio entre as necessidades da empresa com as necessidades

individuais de seus profissionais.

Um dos grandes desafios da gestdo de pessoas ¢ conciliar os variados interesses
pessoais com 0s objetivos organizacionais. De acordo com Dutra (1996), na gestdo de
carreira, combinar as possibilidades de movimentagdo oferecidas pelas organiza¢des com o
planejamento pessoal da vida profissional de seus empregados € algo essencial e dificil de

realizar.

Segundo Veloso, Dutra e Nakata (2008), as empresas precisam encontrar formas de
estruturar suas carreiras, buscando a motivagdo e comprometimento de seus empregados
considerando ndao somente a estrutura oferecida pela organizacao para ascensao profissional,
mas também as diversas ambigdes, que sao especificas da faixa etaria do trabalhador. Costa e
Chiuzi, citados por Costa e Dutra (2011), alertam que ha pesquisas indicando que pessoas

mais jovens desejam mais desenvolvimento e pessoas mais velhas desejam mais realizagao.

Ainda de acordo com Costa e Dutra (2011), a capacidade de uma pessoa fazer
diferenca nos resultados organizacionais, tem estimulado praticas de gestdo de pessoas

voltadas ao comprometimento das pessoas com os objetivos das organizagoes.

Em empresas de Tecnologia da Informagdo (TI), o simples ato do empregado estar
fisicamente em seu posto de trabalho ndo necessariamente indica que ele esta se dedicando ao
trabalho propriamente dito, pois ndo ¢ possivel controlar o nivel de comprometimento de um
trabalho essencialmente mental. Esta dedicagdo somente ¢ alcangada quando o empregado
estd comprometido com a empresa, por isso, a importincia de manter uma relagdo com a

organizagdo que satisfaca os seus interesses de carreira.

A seguir serdo explorados os diferentes significados para o termo “carreira”.

2.1 DEFINICAO DE CARREIRA

Segundo Hall (2002), citado por Veloso, Dutra e Nakata (2008), existem quatro
percepgdes diferentes de carreira, utilizadas tanto popularmente, como na ciéncia

comportamental. S3o elas:
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a) Carreira como avango: € a visdo mais popular do termo, que remete ao pensamento

de crescimento vertical na organizagdo, resultado de uma sequéncia de promogoes;

b) Carreira como profissdo: também ¢ uma visao popular, de que certas ocupagdes
representam carreiras e outras ndo, baseando-se principalmente no status que esta

ocupacao oferece;

c¢) Carreira como a sequéncia de trabalhos durante a vida: visdo mais representativa
para os escritores que tratam da ciéncia comportamental, em que todas as pessoas com

historias de trabalho tém carreiras;

d) Carreira como a sequéncia de experiéncias relativas a fungdes ao longo da vida:
também ¢ uma visdo representativa para os escritores que tratam da ciéncia

comportamental, em que a carreira nao se limita a apenas fungdes profissionais.

Por fim, Hall (2002, p. 12) citado por Veloso, Dutra e Nakata (2008) define carreira
como “a sequéncia individualmente percebida de atitudes e comportamentos associada com

experiéncias relacionadas ao trabalho e atividades durante a vida de uma pessoa”

Para London e Stumpf, citados por Dutra (1996), a carreira:

[...]envolve uma série de estagios e a ocorréncia de transicdes que refletem
necessidades, motivos e aspiragdes individuais e expectativas e imposi¢cdes da
organizagdo ¢ da sociedade. A perspectiva do individuo, engloba o entendimento ¢ a
avaliagdo de sua experiéncia profissional, enquanto a perspectiva da organizagio
engloba politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espagos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensa¢do e movimento de pessoal. Estas perspectivas sdo
conciliadas pela carreira dentro de wum contexto de constante ajuste,
desenvolvimento e mudanga de espagos ocupacionais no interior da organizagao.
(LONDON e STUMPF, citados por DUTRA, 1996. p. 66).

Portanto, esta defini¢do de carreira vai além do proposto por Hall, sendo vista como
um produto dinamico da relacdo entre a pessoa e a empresa, considerando as perspectivas de
ambos. A operacionalizagdo desta relagdo entre pessoa e empresa se da na forma dos modelos

de carreira adotados pela organizagao.

A seguir serdo apresentados alguns modelos de carreira utilizados no mercado.

2.2 MODELOS DE CARREIRA

Os modelos de carreira mais comumente encontrados na literatura sdo trés: estruturas

em linha, em rede e paralelas, que serdo exploradas a seguir.
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2.2.1 Estruturas em Linha

O modelo de estruturas em linha ¢ muito comum de se encontrar nas empresas, pois €
mais simples de configurar e administrar. Neste modelo, cada estagio da carreira corresponde
a um conjunto especifico de responsabilidades e atribuicdes ou a um grupo de atributos
pessoais, € sua evolugdo se d4 em uma unica dire¢do, tendo os requisitos de acesso aos

estagios definidos no desenho da carreira.

Para Dutra (1996, p.81), a estrutura em linha ¢ aquela em que a “sequéncia de posi¢des

estd alinhada em uma unica dire¢ao, ndo oferecendo as pessoas outras alternativas”.

A figura 1, a seguir, apresenta o modelo de estrutura em linha, em que o
desenvolvimento na carreira ocorre verticalmente na organizagao. O ingresso na carreira se da

em cargo técnico e o topo ¢ um cargo gerencial.

Figura 1 — Estrutura em Linha

Gerente de Sistemas

Coordenador de Grupo

Analista de Sistemas Sénior

Analista de Sistemas Pleno

Analista de Sistemas Junior

Fonte: DUTRA (1996, p.82).

O modelo de carreira com estruturas em linha possui uma configura¢do mais simples

de administrar, mas apresenta algumas limitacoes:
- ndo hé opgdes para outras trajetorias de carreira;

- 0 topo desse tipo de carreira geralmente ¢ configurado com posigdes gerenciais, nao

oferecendo alternativas para os profissionais que preferem a carreira técnica;



15

- as estruturas em linha, por estarem muito atreladas a dreas funcionais e possuirem
caracteristicas de pouca flexibilidade, sdo pouco adequadas a empresas que necessitam de
maior mobilidade para realocacdo de pessoas ou para reconfiguracdo de suas estruturas

organizacionais (DUTRA, 1996, p. 10).

2.2.2 Estruturas em Rede

Enquanto a estrutura em linha estabelece uma tnica dire¢ao para o desenvolvimento, o
modelo de estrutura em rede, por sua vez, apresenta varias alternativas para cada posi¢do da

empresa.

A figura 2, a seguir, representa um modelo de estrutura em rede. O ingresso se da em
um cargo técnico, podendo se desmembrar em outros cargos no nivel imediatamente superior,
seguindo ao topo, possibilitando assim ao profissional exercer a op¢do da escolha, ainda que

restrita e pré-definida pela empresa, em direcdo a cargos gerenciais.

Figura 2 — Modelo de Estrutura em Rede

Gerente de
Gerente de Gerente de Gerente de
processos produgio vendas desenvolvimento
industriais
Analista de anzlista sEnlor de Representants Analista sénior de
Processos . .
. i suporte de vendas técnico de vendas desenvolvimento
industriais sénior @
Analista de Analista de
Analista de suporte )
Processos . desenvolvimento
. T de vendas |dnior o
industriais jinior Junior

— 7 =

Analista de sistemas

trainee

Fonte: DUTRA (1996, p.84)
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Isto permite ao profissional optar pela trajetéria que mais lhe agrade, conforme os
critérios de acesso estabelecidos. Segundo Dutra (1996), este tipo de estrutura também

apresenta as seguintes limitagdes:

- as escolhas sdo restritas, a trajetoria limitada e os caminhos sdo pré-estabelecidos

pela empresa, conduzindo a posigdes gerenciais;

- ha dificuldade para redefinir a estrutura organizacional, uma vez que modifica-la

implica altera¢des na carreira.

2.2.3 Estruturas Paralelas

Finalmente, existem as estruturas paralelas, que criam alternativas de carreira ndo
necessariamente relacionadas a estrutura organizacional. Dutra (1996) define carreira paralela

como sendo

[...] uma sequéncia de posi¢des, que uma pessoa pode assumir no interior de uma
organizagdo, orientada em duas dire¢des, uma de natureza profissional e outra de
natureza gerencial, sendo o acesso aos maiores niveis de remuneragdo e de
reconhecimento oferecidos pela empresa garantido em qualquer uma das direcdes
escolhidas. (DUTRA,1996, p. 86).

\

Assim, a carreira paralela permite a empresa direcionar o estimulo do
desenvolvimento e da ascensdao profissional objetivando aperfeicoamento dos profissionais
em fun¢do das vocagdes e expectativas individuais, eliminando riscos de rebaixamento dos
niveis de atuacdo, tanto técnicos como gerenciais, propiciando transi¢do mais tranquila de
técnico para gerente, aqueles que assim desejarem, evitando que o profissional seja levado a
ocupar posi¢des gerenciais, quando nao apresenta aspiracdo, aptiddo e capacitagdo para

executar as atividades inerentes do cargo.

Dentre as formas de carreira paralela destaca-se a carreira em Y, como na figura 3 a
seguir, que possui como caracteristica a existéncia de uma base comum, com caracteristica
técnica, que compreendera o periodo de inicio da carreira do profissional na empresa, na qual
se deriva um brago técnico e outro gerencial, permitindo assim ao profissional seguir sua
carreira no braco ao qual se tenha mais afinidade, sem prejuizos a sua carreira. Este formato
em Y, também garante legitimidade aqueles que ocupam posigdes gerenciais, o que facilita o
dialogo e sua aceitagdo como Gerentes junto aqueles que optaram pelo eixo técnico da

carreira.
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Figura 3 — Modelo de Carreira em Y

BRACO TECNICO BRACO GERENCIAL

Analista de
Sistemas
Especialista

ﬂn_alista de Chefe de
SISEEI:I'IES Divisao
Sénior

Gerente
de Polo

Analista de
Sistemas
Pleno

Chefe de
Setor

Analista
de
Sistemas

Fonte: Dutra(1996, p.88)

Para o sucesso da implantagdao da carreira em Y, porém, ¢ preciso que a empresa
fornega todas as informacdes e ajuda necessarias ao processo de escolha da carreira,
estabelecendo os critérios de migragdo da carreira técnica para a gerencial e vice-versa. O
braco técnico e o braco gerencial devem conter uma similaridade de niveis de remuneracao e

beneficios, de forma que ndo surjam sentimentos de perda em nenhum dos lados.

O modelo de carreira em Y também apresenta algumas limitagdes, como o exemplo
dado por Meisel (1977) citado por Dutra (1992), em que a causa maior de ressentimento aos
profissionais do brago técnico ¢ a de esse segmento tornar-se depdsito para gerentes que nao
deram certo na area administrativa, pois acham injusto alguém que tenha se desenvolvido no
braco administrativo ser transferido para o brago técnico sem ter realizado trabalhos na area
cientifica ou sem ter como se equiparar, em termos de contribui¢des técnicas, a seus colegas

do brago técnico.

No modelo de carreira em Y, cabe a organizagao a responsabilidade pela defini¢ao de

um plano de carreiras, que possibilite o crescimento e ascensdo do empregado, porém,
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compete ao profissional a decisdo sobre qual trajetoria de carreira seguir, conciliando seus
interesses com os da organizagdo, alcancando assim o comprometimento e,

consequentemente, melhores resultados.

Podemos perceber, portanto, a dindmica da relacdo entre pessoa e empresa nos
modelos aqui apresentados, desde um modelo mais rigido, como a estrutura em linha, como

um modelo de grande flexibilidade, como o modelo de carreira em Y.

No capitulo a seguir, serdo abordados os conceitos de carreira focados no setor publico

e suas caracteristicas.



3 PLANO DE CARREIRA NO SETOR PUBLICO

O Plano de Carreira no Setor Publico ¢ um instrumento de gestdo que visa ao
desenvolvimento pessoal e profissional do servidor publico e oferece perspectivas de aumento
gradativo da remuneracdo, proporcionalmente a elevacdo do grau de complexidade de suas
atribuigdes. De acordo com SERPRO (2010, p.15), o Plano de Carreira “estabelece as
politicas de gerenciamento de desempenho, de encarreiramento profissional e de

remuneracao, de forma a viabilizar a captacdo e a retencao de profissionais qualificados”.

Portanto, o plano de carreira abrange todas as regras a serem seguidas pela empresa e

pelo empregado, para a efetiva gestdo da carreira.

Bergue (2001, p.654) considera que:

[...] uma carreira pode ser definida como um conjunto de cargos afins, dispostos em
posigdes ordenadas segundo uma trajetdria evolutiva crescente de variagdo das
exigéncias requeridas para ascensdo. [...] os estagios de ascensdo podem apresentar
um correspondente incremento quantitativo e qualitativo de atribuigdes.

Dentro deste contexto, carreira € a “sequéncia de posigdes ascendentes possiveis de
serem ocupadas pelo empregado, dentro de um mesmo cargo, direcionada pelos resultados

alcancados, pela aplicacdo de competéncias e pela experiéncia profissional” (SERPRO, 2010,
p-18).

Geralmente as carreiras estdo estruturadas em classes, que representam o estagio em
que o empregado se encontra na carreira, sendo estas organizadas hierarquicamente conforme
o nivel de complexidade e experiéncia exigida, e de niveis, que definem as faixas de

remuneragao salarial.

A estruturagdo das carreiras no ambito do setor publico possui grandes diferengas em

relagdo ao setor privado, principalmente na limitacao legal da investidura dos cargos.

Segundo Bergue (2011, p.603), cargo ¢ definido como “o conjunto de atribui¢des que
podem ser cometidas a uma pessoa, que, no ambito da administragdo publica, passa a
denominar-se agente publico”. SERPRO (2010, p.16) complementa a definicdo de cargo,
inserindo o conjunto de “responsabilidades agregadas conforme o nivel de complexidade e o

grau de escolaridade exigido para o seu desempenho”.

Para Bergue (2001, p. 609), a estrutura de cargos e carreiras no setor publico carrega
alguns pressupostos que merecem atengao, destacando dois: o pressuposto da especializagio e

o pressuposto da exclusividade das atribui¢des. O primeiro defende a ideia de que a estrutura
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de cargos deve abranger um grande numero de cargos diferentes muito especializados, e que a
cada nova atribui¢do criada, um novo cargo sera criado também. O segundo pressuposto diz
que as atribuigdes sdo exclusivas de determinado cargo, ou seja, a atribuicdo que pertence a

um cargo ndo pode pertencer a outro, gerando assim uma divisao no trabalho.

Como resultado, a descricdo dos cargos, conforme enfatiza Schikmann (2010, p.17),
“limita o escopo de atuag¢do dos funcionarios, desestimulando a multifuncionalidade e a visao
sist€émica, e configura com frequéncia os desvios de funcdo que sdo muito comuns nos

diversos 6rgaos publicos em todos os ambitos”.

O desvio de funcdo ¢ uma caracteristica do setor publico causada principalmente pela
rigidez imposta pela legislacdo, que ao contrario da iniciativa privada, limita a progressao
funcional, impedindo assim, a ampliagdo das atividades exercidas pelo empregado. Isto
significa que mesmo que o empregado possua todas as competéncias necessarias para a
execucdo de determinada tarefa, se esta tarefa ndo estiver contida nas atribuigdes de seu

cargo, ele ndo podera realiza-las.

Este fato tem grande impacto na area de Tecnologia da Informagao (TI), pois com a
evolucdo da tecnologia, muitas funcdes que antes faziam todo o sentido de existirem,
perderam sua utilidade, como por exemplo, a fun¢do de digitador, enquanto outras foram

gradativamente fundidas, como as funcdes de analise e de programacao.

Nas carreiras publicas, o ingresso por concurso publico so se faz na classe inicial. Em
outras palavras, ndo hé possibilidades de concursos publicos para cargos intermediarios de
carreira. Segundo Vanderley (2009), as carreiras verdadeiras sdo aquelas cujos integrantes
ingressam na classe inicial, através de um unico concurso publico, e tém a perspectiva de

alcancar o topo da estrutura por meio de promogoes.

O Supremo Tribunal Federal (STF) entende que a diferenca bésica entre ascensdo e

promogao esta relacionada ao fato dos cargos pertencerem, ou ndo, & mesma carreira.

Assim, a ascensdo funcional (ou promogao vertical) é a progressao funcional entre
cargos de carreiras distintas, portanto pressupde, necessariamente, a existéncia de duas
carreiras: a carreira de origem e aquela outra para a qual ascende o empregado. E atualmente

considerada inconstitucional.
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Bergue (2001, p.613) considera que “afastada a possibilidade de ascensdo entre cargos
via outra que nao seja o concurso publico, a trajetdria profissional do agente publico, no que

tange ao aspecto remuneratorio, estd restrita a carreira”.

J& a promogdo ¢ a passagem (desenvolvimento funcional) entre classes e niveis da
mesma carreira. Uma carreira, no servigo publico, pode ter cargos de atribui¢des diferentes,
geralmente mais complexas, a medida que se aproximam as classes finais. Nada impede,
também, que a partir de certa classe da carreira, seja exigido, do candidato & promog¢ao, um
nivel mais alto de escolaridade, um concurso interno, um novo titulo profissional, um

treinamento especial ou o aproveitamento em algum curso.

Portanto o entendimento do STF fez com que a ascensdo funcional (promogado
vertical) ndo pudesse mais ser praticada em empresas publicas, isolando o trabalhador dentro
da estrutura da sua carreira. A ascensdo sO pode acontecer por meio de novo concurso

publico.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando-se os objetivos apresentados, e conforme Vieira (2006, p. 15) que diz:
“no campo qualitativo, tende-se a utilizar as técnicas de pesquisa para a analise de fenomenos
vinculados a cultura organizacional”, este trabalho se caracteriza como uma pesquisa

qualitativa no formato de um estudo de caso, e estd embasado em:

Dados primarios obtidos por meio de uma entrevista semiestruturada realizada em
Outubro/2014 com uma empregada do SERPRO que participou ativamente na elaboragdo do
ultimo plano de carreiras do SERPRO (PGCS), com trabalhos realizados na Superintendéncia
de Pessoas (SUPGP) e atualmente trabalhando na Consultoria Juridica (COJUR). Esta
entrevista foi realizada via telefone, a partir da pergunta norteadora “Existe ou existiu um
estudo sobre carreira em Y no SERPRO?” Em seguida, foi construido um didlogo sobre o
assunto no ambito do SERPRO, conforme defini¢do de entrevista semiestruturada feita por
Manzini (1990/1991, p. 154) citado por Manzini (2004, p.2), em que a mesma ‘“esta
focalizada em um assunto sobre o qual confeccionamos um roteiro com perguntas principais,

complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista”.

E dados secundarios obtidos no periodo de Margo/2014 a Novembro/2014, por meio
de pesquisa documental realizada em relatorios, normativos, comunicados e outros
documentos obtidos nos sistemas de informagdo internos do SERPRO, e pesquisa
bibliografica realizada em artigos cientificos, dissertagcdes e livros, por meio de consulta a

sitios na rede mundial de computadores.

Os dados trabalhados deram respaldo as consideragdes finais do pesquisador sobre a
viabilidade da implantagdo de um modelo de carreira em Y no Servico Federal de

Processamento de Dados - SERPRO.

4.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Por se tratar de um estudo dentro da organizac¢ao na qual o pesquisador trabalha, muito
das percepcoes individuais do pesquisador foram consideradas para a analise dos resultados.
Outro fator que deve ser considerado ¢ o citado por Manzini (2004, p.9) em que “pelo fato de
a entrevista ser um processo de interagcdo social os dados sdo de natureza social, e isso precisa

ser levado em conta na interpretacao dos resultados”.



5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No presente capitulo sdo expostas as interpretacdes das informacdes obtidas nas
pesquisas bibliograficas relacionadas ao tema Carreira em Y realizada pelo autor, em conjunto
com as informacoOes obtidas na analise documental das normas internas e na entrevista

realizada com uma empregada do SERPRO.

Na pesquisa bibliografica sobre o tema, duas linhas de exploragdao foram seguidas: a
primeira buscou um embasamento tedrico acerca do tema, com pesquisa em livros e artigos
cientificos; e a segunda teve o foco na aplicagdo do modelo de carreira em Y no ambito de
entidades publicas brasileiras, com destaque para a Secretaria do Tesouro Nacional (STN) e o

Sistema Estadual de Meio Ambiente do Estado de Minas Gerais (SISEMA).

A entrevista semi-estruturada foi realizada a partir do questionamento sobre carreira
em Y no SERPRO, para buscar um melhor entendimento de situagdes que nao possuem
registros na empresa, por meio de uma empregada que efetivamente participou de todo o
processo de formulagdo e implantacdo do plano de carreiras do SERPRO mais recente, o
PGCS. Com as informagdes obtidas nesta entrevista, o pesquisador pode verificar
similaridades entre a realidade do SERPRO e as propostas de aplicagcao do modelo de carreira

em Y realizadas em outras entidades publicas brasileiras.

A seguir, serdo abordados os planos de carreira existentes no SERPRO, apresentando
o seu historico e estruturas de carreiras. O SERPRO conta atualmente com trés planos de
carreira: o Plano de Avaliacao e Classificagdo de Cargos e Salarios (PACCS); o II Regimento
de Administragdo de Recursos Humanos do SERPRO (RARH2); e, por fim, o Plano de
Gestdo de Carreiras do SERPRO (PGCS), sendo este ultimo o modelo utilizado para as novas

contratacoes.

5.1 PLANO DE AVALIACAO E CLASSIFICACAO DE CARGOS E SALARIOS

O Plano de Avaliagdo e Classificagdo de Cargos e Salarios (PACCS), elaborado em
1971, ¢ o mais antigo em vigéncia no SERPRO, contando apenas com poucos empregados
sob sua regéncia, ¢ sua vigéncia somente se dard enquanto estes empregados permanecerem

ativos.



24

Com a elaboragdo do PACCS, o SERPRO auto-regulamentou a profissdo dos seus
trabalhadores, estabelecendo regras para a assun¢do dos cargos, uma vez que ndo existia

regulamentacdo da profissdo dos trabalhadores em informatica.

Neste plano de carreira, era possivel a ascensdo funcional, ou seja, o ingresso na
carreira, mediante o acesso do empregado aprovado em processo seletivo a um cargo de
hierarquia superior ao cargo por ele ocupado. Portanto, o ingresso na carreira se dava de duas

formas: a primeira via contratagdo; e a segunda por meio da ascensdo funcional.

5.2 REGIMENTO DE ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS DO SERPRO

Em Maio de 1989, ocorreu a implantagdo do Regimento de Administracdo de
Recursos Humanos do SERPRO (RARH), com a proposta de modernizagao do PACCS, cuja

migracao foi facultada aos empregados.

Com a implantagdo do RARH, foram estabelecidos os seguintes cargos para os
trabalhadores do SERPRO: Analista de informatica — exigindo como instrucao basica o nivel
superior; Técnico em informatica — exigindo como instrug¢ao basica o nivel médio; e Auxiliar

de informética — exigindo como instrucao basica o primeiro grau incompleto.

Em Novembro de 1997, foi adotada a segunda versao deste plano de carreira, batizada
de RARH?2, extinguindo integralmente a sua primeira versdao. A migracdo dos empregados
sob regéncia do RARH para o RARH?2 foi feita de forma automatica. Desta forma, o plano de

carreira PACCS entrou em extingao.

Em relagdo as gratificagdes, o RARH2, previa as seguintes: 1. Gratificagdo de Fungao
de Confianga (GFC), atribuida aos empregados que assumiam as fungdes de geréncia,
assessoramento ou supervisao; 2. Gratificacao de Especializacdo Adicional (GEA), atribuida
aos Analistas; 3. Gratificagdo de Qualificacdo Adicional (GQA), atribuida aos Técnicos; 4.
Gratificagdo Especial de Assessoramento Técnico, atribuida ao empregado em funcdo dos
conhecimentos profissionais legalmente requeridos para o exercicio de atividades que nao
correspondam as atribuigdes das Especializagdes ou das Qualificagdes existentes;
5.Gratifica¢do por Tempo de Servico, atribuida ao empregado, relativamente a cada 5 (cinco)
anos de efetivo exercicio na Empresa; e Funcdo Comissionada Técnica (FCT), atribuida aos
empregados ocupantes dos cargos de Analista e Técnico que ndo ocupem fun¢ao de confianga
no Serpro ou em quadro externo e que sejam designados para a execucdao de tarefas

extraordinarias, de natureza técnica.
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5.3 PLANO DE GESTAO DE CARREIRAS DO SERPRO

Em novembro de 2008, foi implantado o Plano de Gestao de Carreiras do SERPRO
(PGCS), com o objetivo de estabelecer as politicas de gerenciamento de desempenho, de
encarreiramento profissional e de remuneragdo, de forma a viabilizar a captagdo e a retengdo

de profissionais qualificados, sendo o inico plano vigente para as novas admissoes.

Para o quadro de empregados, foi novamente oferecido uma opgao de migragdo para
este novo plano de carreira, mantendo desta forma trés planos de carreira em vigéncia na

empresa: PACCS, RARH2 e PGCS, e tornando os dois primeiros planos em extingao.

No PGCS, carreira foi definida como sendo a sequéncia de posi¢cdes ascendentes
possiveis de serem ocupadas pelo empregado, dentro de um mesmo cargo, estruturadas em
classes, niveis e degraus salariais (anexos A,B e C). Cada carreira possui trés classes, sendo
que o acesso se dd na primeira classe, € a movimentacdo entre classes se da através de um
processo seletivo interno, que ocorre quando necessario e conforme disponibilidade
orgamentaria. As classes sdo compostas de niveis, que sdo escalonados sequencialmente e
definem as faixas salariais, subdividindo-se em dois degraus salariais, denominados A e B. Os
degraus salariais representam as posi¢des possiveis de serem ocupadas pelo empregado dentro
de um nivel, correspondendo cada um deles a um determinado salario. A movimentacao do
empregado nos niveis e degraus ¢ realizada através dos processos de promogao por mérito,
cujo deslocamento ocorre de forma vertical na tabela salarial, com a elevagdo de um ou dois
niveis, sendo mantida a letra do degrau salarial ocupado pelo empregado, ou pelo processo de
promocao por tempo de servico, onde o deslocamento ocorre de forma diagonal na tabela
salarial, com a eleva¢ao de um degrau salarial e a consequente alteragao da letra do degrau
ocupado pelo empregado (Anexo D). Ambos processos ocorrerdo anualmente, em meses
subsequentes e de forma alternada, devendo o processo de promog¢ao por mérito ocorrer antes

da promogao por tempo de servigo.

O PGCS manteve a auto-regulamentagdo da profissdo dos trabalhadores de
informatica, definindo cargo como um conjunto de atribuicdes e de responsabilidades
agregadas conforme o nivel de complexidade e o grau de escolaridade exigido para o seu
desempenho, permitindo que existam diferentes segmentos de atuacdo profissional em um
mesmo cargo € que seus ocupantes possam exercer atribuigdes diversificadas, com niveis

equivalentes de complexidade e escolaridade, respeitadas as exigéncias legais.
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Os seguintes cargos foram formalizados:

a) Analista - composto por um conjunto de atribuigdes de natureza complexa, que
exige formagdo em nivel superior. O cargo de analista possui os seguintes segmentos de
atuagdo: Administracdo de Servicos de Tecnologia da Informagdo; Advocacia; Auditoria;
Biblioteconomia; Comunicagdo Social; Desenho Industrial; Desenvolvimento de Sistemas;
Engenharia; Engenharia de Seguranca do Trabalho; Gestdao de Pessoas; Gestdo Empresarial;
Gestao Financeira; Gestao Logistica; Medicina do Trabalho; Negocios em Tecnologia da
Informacao; Pericia em Célculo Judicial; Programagdo Visual; Psicologia Organizacional,

Redes; Servigo Social e Suporte Técnico.

b) Técnico - composto por um conjunto de atribuicdes de complexidade
intermedidria, que exige escolaridade em nivel médio. O cargo de técnico possui os seguintes
segmentos de atuag¢do: Enfermagem do Trabalho; Operagdo de Computador; Operacdao de
Redes; Programacdo de Computador; Programagdo e Controle de Servicos de Tecnologia da

Informagdo; Seguranga do Trabalho; Suporte Administrativo e Sustentacao.

¢) Auxiliar — composto por um conjunto de atribui¢cdes de natureza simples, que exige
escolaridade em nivel fundamental. O cargo de auxiliar possui os seguintes segmentos de
atuagdo: Apoio operacional; Artifice; Guarda de Seguranga; Motorista; Servigos Gerais e

Telefonista.

Em relagdo as gratificagdes, o PGCS separou em gratificagdes profissionais, que sao:
1. Gratificagdo de Especializacdo Profissional (GEP), atribuida aos ocupantes do cargo de
Analista; 2. Gratificagdo de Qualificacdo Profissional (GQP), atribuida aos ocupantes do
cargo de Técnico; 3. Gratificacdo de Habilitagdo Profissional (GHP), atribuida aos ocupantes
do cargo de Auxiliar; 4. Gratificagao por Tempo de Servico (GTS), que corresponde ao valor
resultante da aplicacdo do percentual de 5% sobre o salario nominal, a cada cinco anos de
efetivo exercicio, sendo cumulativo e limitado ao percentual méximo de 35%; e em fungdes
comissionadas, que sdo: 1. Fun¢do de Confianca (GFC), atribuida ao empregado do SERPRO
designado para o exercicio de funcdo gerencial, de assessoramento ou de supervisao; 2.
Fun¢do Especifica (GFE), atribuida aos empregados designados temporariamente para o

desenvolvimento de atividades especificas, necessarias ao alcance dos resultados da Empresa.

Portanto, conforme visto, o SERPRO conta atualmente com trés planos de carreira,
porém nenhum destes planos prevé uma possibilidade de seguir uma carreira de especialista,

com os mesmos beneficios e responsabilidades de um cargo de gestao.
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Algumas caracteristicas do modelo de carreira em Y, da forma como preconiza os
autores, possuem uma série de restricoes quanto a sua aplicagdo no ambito de empresas
publicas, exigindo, portanto, algumas adaptacdes. Sdo apresentadas a seguir, algumas destas

caracteristicas e suas respectivas restricdes.

54 BASE COMUM NA QUAL SE DERIVAM OS BRACOS TECNICO E
ADMINSTRATIVO

Uma caracteristica primaria do modelo de carreira em Y ¢ a existéncia de uma base
comum, com caracteristica técnica, na qual se deriva um brago técnico e outro gerencial, e a

possibilidade de progressao nestes bragos.

Nos planos de carreira existentes hoje no SERPRO, as carreiras estdo segmentadas em
bragos Unicos, € ndo ha ponto de interseccdo entre elas. De acordo com Peregrino (2007), o
entendimento do STF fez com que a partir de 1991 a ascensdo profissional vertical nio
pudesse mais ser praticada no SERPRO, isolando o trabalhador dentro da estrutura da sua

carreira. A ascensao s aconteceria por meio de novo concurso, como ¢ praticado atualmente.

Para a aplicacdo do modelo de carreira em Y, com uma base comum, uma alternativa

seria a adog¢do do modelo de cargo unico.

O modelo de cargo unico ja& foi implantado por outros 6rgdos do funcionalismo
publico, como o Banco do Brasil, a Advocacia-Geral da Unido (AGU) e a Receita do Rio
Grande do Sul, pois o STF entendeu que ndo seria inconstitucional estabelecer um cargo

unico, uma vez que as atividades sdo similares.

Nao ha até o presente momento, qualquer lei federal que venha a regulamentar o
exercicio da profissao dos trabalhadores em informatica. Esta auséncia de lei, segundo Lobato
(2005, p.8), ndo impede o exercicio da profissdo e “traz como consequéncia que os atores

sociais passem a auto-regulamentar o exercicio desta atividade”.

O SERPRO, por meio de seus planos de carreira, efetuou a auto-regulamentagdo da
profissdo de seus trabalhadores, definindo as atividades a serem desenvolvidas por cada

cargo, bem como 0s requisitos necessarios para a sua contratagao.

Para Lobato (2005, p.8) esta auto-regulamentagao:

[...] estabelecendo as atividades a serem desenvolvidas ndo pode impedir o exercicio
da profissdo. Assim, quando o mercado a denomina como Analista, Técnico e
Auxiliar de informatica ndo podem gerar o impedimento do exercicio profissional,
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haja vista que, o que a Constituigdo exige ¢ a qualificacdo, ou seja, desde que o
cidadado esteja devidamente qualificado podera exercer a atividade profissional, sem
qualquer restricao, independentemente da denominacdo que o mercado conferiu a
atividade.

E afirma que:

A existéncia de uma variedade de profissionais diretamente ligados a area de
tecnologia da informacdo, quais sejam, Bacharel em Sistemas de Informagdo, em
Ciéncia da Computacdo, em Informatica, Processamento de dados, Analista de
Sistemas, Engenharia da Computa¢do, Tecndlogo, com formacdo superior nao
impede o exercicio da atividade por qualquer cidaddao que ndo tenha a formacao
superior mencionada. Pelo contrario, além de o cidaddo poder exercer atividade de
informatica cujo unico requisito sera a qualificacdo técnica na area de atuacdo,
podera ter outra formagao superior.

Portanto, seria possivel a constituicdo de uma carreira com cargo Unico para os
profissionais de informadtica, no caso os trabalhadores do SERPRO, e o que hoje sdo

chamados de cargos, passariam a ser funcdes, pois conforme Lobato (2005, p.20).

A descricdo sumaria do cargo e a descri¢do detalhada demonstram claramente a
equivaléncia de conceito dado ao cargo ¢ fungdo, ja que ¢, neste caso, tanto a
descricdo sumaria do cargo, como a descri¢do detalhada, as atividades a serem
desenvolvidas pelo trabalhador, logo, trata-se de fung@o.

Desta forma, agrupando os cargos existentes hoje no SERPRO numa s6 carreira,
denominando-os de fungdes, seria possivel propiciar promogdes aos empregados,

possibilitando a progressao nos bragos técnico ou gerencial.

Mas, se de um lado, defende-se o estabelecimento de planos de carreira, quando
estivermos diante de cargos ou de funcdes que apresentam caracteristicas absolutamente
assemelhadas, por outro lado, existem alguns aspectos negativos de uma carreira com cargo

unico, como bem relata uma funcionaria do Banco do Brasil:

[...] a realiza¢do de concurso publico para um \inico cargo, o de escriturario, ndo
valoriza capacidades, habilidades e experiéncias ja conquistadas pelos que acabaram
de entrar na institui¢do. “Vocé pode cair de paraquedas em uma area que ndo tem
nada a ver com sua atuag@o profissional. Além disso, o salario inicial ¢ muito baixo.
Se houvesse selecdo para cargos de nivel superior, com remuneragdo mais vantajosa,
tanto o Banco como os funcionarios sairiam ganhando. Povoa (2010).

Durante o planejamento do PGCS, o modelo de cargo unico foi descartado pelo
SERPRO, pois poderia ndo atender as suas necessidades reais de contratagdo. Como o
SERPRO nio oferece um volume grande de vagas em seus concursos, poderia acontecer de
determinada regional ter a necessidade de contratacdo de um profissional com determinado
perfil, e apds a realizacdo do concurso publico nenhum candidato com este perfil ter sido

aprovado.
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5.5 EQUIVALENCIA TOTAL ENTRE OS BRACOS

Outro aspecto do modelo de carreira em Y que ndo poderia ser implantado em
empresas publicas da forma como preconiza os autores, ¢ a equivaléncia total entre o brago
técnico e o brago gerencial. De acordo com Dutra (1992, p.69), “as posi¢des existentes no
braco técnico devem guardar a mesma relacao com a politica de remuneragdo e beneficios que

guarda o brago administrativo”.

Além da politica de remuneracdo e beneficios, também nao encontramos paralelo com
as questdes de complexidade e responsabilidade das atividades executadas, conforme destaca
STN (2009, p.6) “A complexidade e responsabilidade exercidas pelos detentores dos cargos
gerenciais hoje na STN ndo encontram um paralelo nas tarefas desempenhadas pelo braco
técnico”.

Outra realidade do ambito das empresas publicas ¢ a livre nomeacdo das funcdes
comissionadas, inclusive as funcdes gerenciais. Esta pratica fere o pressuposto da carreira em

Y do aumento gradual do nivel de complexidade dos trabalhos.

5.6 MOBILIDADE ENTRE OS BRACOS

No ambito da Administra¢do Publica, em razao de algumas caracteristicas especificas
dos cargos publicos, como estabilidade constitucional, irredutibilidade salarial, seguranga
juridica e etc., a caracteristica da mobilidade entre o brago técnico e o brago gerencial deve
ser adaptada. Dutra (1992, p.72) afirma que “os dois bragos da carreira devem apresentar
claros critérios de permeabilidade, de tal forma que ndo sejam criados ressentimentos quando

houver troca de profissionais de um brago para outro”.

Avila et al (2013, p.21) faz o comparativo da realidade da Administragio Publica com

a iniciativa privada:

Se na iniciativa privada pode ocorrer a movimentagdo do empregado, quando este
ndo se adapta ao brago que escolheu, na Administragdo publica tal movimentagao
entre os bracos da carreira ¢ de certa forma complicada. Se na iniciativa privada
pode o empregado ser demitido, com ou sem justa causa, na Administragdo Publica,
a perda do cargo publico de provimento efetivo ocorre somente por falta grave ou
insuficiéncia de desempenho, mediante processo administrativo disciplinar.

Ainda em relagdo a escolha de qual brago seguir em sua carreira, STN (2009, p.6)

pontua:
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Na Administragcdo Publica, ndo é possivel cobrarmos um posicionamento mais
perene do servidor quanto ao brago técnico ou o bragco gerencial. Na iniciativa
privada, existe um momento bem definido onde o funciondrio escolhe a trajetoria
gerencial ou técnica. A caracteristica de livre escolha dos cargos comissionados e a
definicdo eminentemente técnica das atribuicdes dos cargos prejudica a
obrigatoriedade da escolha entre os dois bragos.

Portanto, para os casos em que o empregado ndo se adapte ao braco escolhido, o
mesmo ndo poderia voltar ao ponto da carreira onde ocorreu a escolha, pois nao ha
possibilidade de perda salarial, ou seja, o empregado nao poderia ser realocado em um nivel
salarial inferior, restando assim, a realocacdo no mesmo nivel salarial no outro braco da

carreira.

5.7 ADAPTACOES PROPOSTAS

Como ja visto, a aplicagdo do modelo de carreira em Y da forma como ¢ preconizada
na literatura, ndo ¢ vidvel na administragdo publica, sendo necessarias algumas adaptagdes. Os
estudos realizados tanto para o Sistema Estadual de Meio Ambiente (SISEMA), do Estado de
Minas Gerais, quanto para a STN, apontam para uma solu¢do semelhante a aplicada pelo

SERPRO no comec¢o dos anos 1990.

De acordo com Avila et al (2013, p.22), “a viabilidade da aplicagdo do modelo de
carreira em Y no Sistema Estadual de Meio Ambiente (SISEMA), em Minas, dependerad de

ajustes para a adequacao as especificidades da Administragao Publica”.

Ja para STN (2009, p.6) o entendimento foi que “a satisfacdo da proposta dos
servidores pode ser suprida sem a implantacdo da estrutura carreira em Y. Por meio de uma

proposta intermedidria, muito mais proéxima da realidade do Tesouro Nacional”.
Em ambos os casos, a solucao foi encontrada utilizando gratificagcdes comissionadas.

No ambito do SISEMA:

[...] poderia 0 modelo de carreira em Y ser instituido, a partir da relativizagdo da
flexibilidade, acerca da movimentagdo de um brago para o outro. Ou seja, a partir da
aplicacdo da remuneragdo variavel diferenciada para o brago gerencial, caso em que
o servidor ndo teria prejuizos na carreira, quando da destituicao da funcdo de gestor.
(AVILA et al, 2013, p.28)

Ja para STN (2009, p.4), a solugdo:
[...] viria na forma da criagdo de fungdes comissionadas ou cargos de confianga que

seriam oferecidos para os servidores de alto desempenho que realizem tarefas de
complexidade e criticidade elevadas. O desempenho e as caracteristicas das
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atividades seriam, na verdade, a justificativa para a recompensa. No entanto, essa
fungdo ou cargo seria desvinculado de responsabilidades gerenciais, permitindo que
o técnico possa se concentrar apenas na execucao das atividades sob sua
responsabilidade.

O SERPRO pensou em carreira em Y, com a valorizagdo do profissional técnico, para
que o mesmo tivesse uma op¢do a ser gerente, com a criacdo da Func¢do Comissionada
Técnica (FCT), em 1991. Esta gratificacdo seria enderecada aos Analistas e Técnicos que
tivessem destaque em sua area, ou trabalhasse em projetos prioritarios. A inten¢do com a

aplicacao da FCT era de existir um pequeno grupo de analistas e de técnicos valorizados.

A FCT possui alguns limites financeiros, ndo podendo ser maior do que 60% da
referéncia salarial do empregado, e o seu uso ¢ limitado em 9,5% da folha de pagamento da

empresa.

Mas em sua aplicagdo pratica, o que ocorreu foi que quase todo empregado passou a
receber a gratifica¢do. Este comportamento, de acordo com Barbosa (1996) citado por Assis e
Reis Neto (2011, p.605 a 606) ¢ explicado pela sindrome de isonomia e pela busca de uma

igualdade substantiva assim descrita:

A nocdo de igualdade no Brasil ¢ diferente. Barbosa (1996) afirma que o
desempenho ¢ entendido mais como resultado do ambiente do que como esfor¢o do
individuo. A consequéncia disso ¢ que produgdes individuais ndo sdo comparaveis,
pois o produto de cada uma ¢é visto como fruto de condigdes historicas subjetivas.
Para a autora, os brasileiros atribuem um desempenho ruim a falta de oportunidades
na vida, ndo legitimando o mérito enquanto fonte natural de diferenciacdo social —
em uma frase: “no Brasil, desempenho néo se avalia, se justifica”. Dai a sindrome da
isonomia, as progressdes automaticas para todos e o engessamento do servico
publico, no qual diferentes categorias funcionais se encontram amarradas umas as
outras, de forma que qualquer diferenciacdo, mesmo que baseada na diferenca de
fungdes, ¢ vista como concessdo de direitos que devem ser estendidos a todos, o que
leva ao famoso efeito cascata. Na sociedade brasileira, o estabelecimento de
gradagdes ou hierarquias ¢ visto como a introdug@o de uma desigualdade que vai de
encontro ao proprio objetivo do sistema. Em um universo como este, a luta pelo
reconhecimento do mérito individual ¢é extremamente dificil e polémica.
Especialmente quando essa avaliacdo tem impactos financeiros, o problema se
radicaliza. Mesmo quando ha avaliagdes objetivas sobre diferenciacdo de
desempenhos, no momento de eventuais distribui¢des financeiras a distribuigdo
acaba sendo igualitaria. O argumento ¢ que, normalmente, como o dinheiro
disponivel é muito pouco, ¢ melhor “dar um pouquinho para cada um, para todos
receberem alguma coisa”. Por isso € que ou todos sdo avaliados positivamente, ou
ninguém ¢ avaliado.

Desta forma, a aplicagdo da remuneracdo varidvel no SERPRO se distanciou de seu

objetivo, que seria recompensar a execucao de tarefas extraordinarias, de natureza técnica
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5.8 ALTERNATIVAS PARA O SERPRO

O modelo de carreira em Y visa objetivar o aperfeicoamento dos profissionais em
fungdo das vocagdes e expectativas individuais. Isto significa que uma caracteristica deste
modelo ¢ propiciar uma transicdo tranquila de técnico para gerente aqueles que assim
desejarem, evitando que o profissional seja levado a ocupar posicdes gerenciais, quando nao

apresentar aspiragao, aptidao e capacita¢ao para executar as atividades inerentes do cargo

As fungdes gerenciais no SERPRO sdo atribuidas por meio de livre nomeacao,
portanto ndo podem ser alvo de escolha do empregado. Mesmo que haja interesse por parte do
empregado, a decisdo ndo cabe a ele, devendo este permanecer em suas atividades técnicas a

que foi contratado aguardando um possivel convite.

Uma alternativa para minimizar o problema da escolha de empregados sem perfil
gerencial seria a criagdo de um processo de selecdo para os cargos gerenciais de primeiro
nivel (supervisdo, chefe de setor e chefe de divisdo), aberto a todos os empregados que nao
ocupem fungdes gerenciais, respeitando alguns critérios de habilitagdo, cujo resultado seria
considerado em futuras nomeagdes. Desta maneira, o empregado com qualidades técnicas,
porém sem perfil gerencial ndo poderia se tornar gerente sem antes melhorar suas

competéncias gerenciais.

Os critérios para a habilitacio no processo seletivo devera considerar o tempo de
experiéncia do candidato na empresa, bem como seus resultados em avaliagdes funcionais,
situacdo funcional, escolaridade, titulos e certificagdes. Os candidatos habilitados passardo
por um processo de eliminacdo, por meio de aplicagdo de uma prova objetiva sobre
conhecimentos em gestdo, € os aprovados ao final do processo poderdo ser indicados a

assumir um cargo de gestdo.

Com isso, espera-se minimizar a questdo da assun¢do de cargos gerenciais por

profissionais sem o perfil para tal funcao.

\

Em relagdao a valorizagdo do empregado técnico, as praticas utilizadas hoje no
SERPRO demonstram estar em harmonia com as melhores praticas do mercado, com
possibilidade de aumento de remuneragdo por meio de processos de promogdo por mérito e
por antiguidade. Cabe ressaltar que seria importante reativar os processos de recomposi¢do do

quadro de pessoal nas classes de cada cargo.



CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se que o SERPRO, desde a década de 70 tem procurado investir em seus
recursos humanos, adaptando-se a dindmica do processo de inovagdo tecnologica, de

desenvolvimento e modernizagdo organizacional.

Como resultado desta politica de gestdo de pessoas, a empresa tem procurado seguir as
boas praticas adotadas pelo mercado, realizando as adaptacdes necessarias para a realidade da

administracdo publica.

A estruturagdo de um plano de carreira que contemple as caracteristicas do modelo de
carreira em Y no setor publico € de fato muito complexa por conta das restricdes legais a que
se submete, em especial a impossibilidade de progressdo funcional e a irredutibilidade
salarial. Outro fator relevante ¢ a auséncia de uma carreira gerencial, sendo os cargos

gerenciais preenchidos por meio de livre nomeacao.

Este estudo identificou que as solugdes propostas por outras entidades publicas
brasileiras para a adequacdo ao modelo de carreira em Y giram em torno de uma politica de

gratificacdes tanto para o brago gerencial, como para o brago técnico.

No comego dos anos 1990, o SERPRO procurou viabilizar uma adaptacdo ao modelo
de carreira em Y, valorizando os empregados técnicos, com a implantagdo da Funcao
Comissionada Técnica, que seria designada aos empregados que estivessem executando
alguma tarefa extraordindria, de natureza técnica. Porém, a mesma ndo serviu a seus
propositos por questdes que vao desde a ma gestdo do recurso até a fatores culturais. Além
disto, em razdo das normas da empresa, as gratificagdes técnicas nao podem equiparar-se
financeiramente com a gratificacdo de confianga, pois possuem restricdes em relacdo a seus

limites de valores.

Com base na pesquisa realizada, conclui-se que ndo ¢ viavel a implantagdo do modelo
de carreira em Y no SERPRO da forma tradicional, tal qual preconizada pela literatura. No
entanto, existe a possibilidade da aplicagdo de alguns procedimentos para implantar algumas
caracteristicas do modelo, principalmente no que diz respeito a possibilidade de escolha ao
brago gerencial, efetuando-se ajustes nas normas internas e criando um processo seletivo para
funcdes gerenciais. Cabe destacar também a necessidade de revisao dos procedimentos de
recomposi¢cdo das classes das carreiras visando o beneficio dos empregados atuantes em

atividades técnicas.
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Este assunto merece maiores estudos e debates, principalmente no tocante da
operacionalizacdo do modelo que vier a ser proposto, “sob pena de facilmente degenerar para
uma caricatura do que deveria ser, tornando-se intteis investimentos feitos pela empresa e por

pessoas” (DUTRA, 1992, p.73).
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Anexo A

Quadro 1 - Estruturaciio da carreira de Analista
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Fonte: SERPRO (2010, p.27)



Anexo B

Quadro 2 - Estruturagio da carreira de Técnico
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Fonte: SERPRO (2010, p.28)



Anexo C

Quadro 3 - Estruturacio da carreira de Auxiliar
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Fonte: SERPRO (2010, p.29)



Anexo D

Quadro 4 - Esquema de Promoc¢ao

PROMOGCAO POR PROMOCAO POR
MERITO TEMPO DE SERVICO

Fonte: SERPRO (2010, p.38)



