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RESUMO

Este trabalho busca esclarecer por qual razdo ndao é dada a devida importancia ao
servidor publico municipal frente a promog¢do na carreira, tracando, para isso, uma
analise do sistema de carreira, tendo como universo as 21 (vinte e uma) prefeituras
municipais que compdem a Associacao Cantuquiriguacu. Especificamente busca-
se (1) investigar dados que retratem a desvalorizacdo do servidor publico efetivo
e consequente negligéncia por parte do gestor no que se refere a viabilizacao da
carreira; (2) mensurar o quantitativo de servidores alocados nos municipios que
implica no inchaco da maquina publica e; (3) a efetividade da acdo governamental
visando avaliar os indices de gastos com pessoal. Conclui-se que a pesquisa
apresenta o engessamento da maquina publica na extrapolacdo dos limites com
pessoal, inviabilizando avan¢os na carreira, desvalorizacdo do servidor e falta de
atendimento de normas pertinentes a matéria.
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ABSTRACT

This paper seeks to clarify why the due importance is not given to the municipal civil
servant in face of career promotion, drawing for this, an analysis of the career system,
having as universe the 21 (twenty-one) municipal governments that make up the
Cantuquiriguacu Association. Specifically we seek (1) to investigate data that portray
the devaluation of the effective public servant and consequent negligence on the
part of the manager regarding career feasibility; (2) measure the number of servers
allocated in the municipalities that implies the bloating of the public machine and; (3)
the effectiveness of government action aimed at assessing personnel spending rates.
It is concluded that the research presents the plaster of the public machine in the
extrapolation of the limits with personnel, making unfeasible career advancement,
devaluation of the server and lack of compliance with relevant rules.
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1. INTRODUCAO

A Administracdo Publica no Brasil vem sofrendo importantes transformac8es com
a introducdo de reformas administrativas que se sucedem no tempo, buscando
acima de tudo a modernizac¢ao da gestdo, visando, banir o favorecimento e interesse
pessoal. Porém, esta longe de se alcancar resultados totalmente positivos, visto
que sdo praticas viciosas que influenciam diretamente na gestdo, e assim o pais
permanece convivendo de forma simultanea com os modelos patrimonialista,
burocratico e gerencial.

Um modelo de reforma positivo e efetivo é a Emenda Constitucional n.° 19/98 que se
materializou como uma das grandes herancas do gerencialismo no Brasil, focando na
eficiéncia do servigco publico, prestacdo de servicos de qualidade e atendimento aos
anseios da coletividade.

A modernizacdo da gestao exige uma nova cultura gerencial, orientada para
resultados e flexibilizacdo administrativa, especialmente na area de pessoal, que
busca o aperfeicoamento das capacidades gerenciais, e a nova gestdo publica supre
tais exigéncias, contribuindo com a profissionalizacdo e valorizacdo do servidor
publico, formulando politicas que permeiam desde a captacdo de novos servidores,
desenvolvimento, sistema remuneratério adequado, até a instituicdo de carreiras
compativeis com as necessidades do Estado moderno®.

Este estudo se justifica pela dificil tarefa dos municipios implantarem sistema de
carreira de forma eficaz pela dificuldade na gestao de recursos, comprometendo
assim sua realidade financeira. O que se espera de um sistema de gestao de pessoas,
efetivo e consistente é que se consiga criar bons planos de carreiras.

Neste enfoque, a observancia aos limites com pessoal no setor publico estabelecidos
pela Constituicdo Federal de 1988 e Lei Complementar n® 101/2000 (Lei de
Responsabilidade Fiscal - LRF), deve receber tratamento especial por parte do
gestor, atentando-se quanto a ndo extrapolacao dos limites de alerta (48,60%) e/ou
prudencial (51,30%) do teto posto ao Executivo Municipal de 54% sobre a Receita
Corrente Liquida do municipio. Caso o gestor extrapole os limites definidos, o
excedente tera de ser eliminado em prazos fixados, vedando-se qualquer aumento
de despesa com pessoal, inclusive alteracao de estrutura de carreira.

Portanto, a questdo que se busca esclarecer é a seguinte: porque razdo nao é dada a
devida importancia ao servidor publico municipal frente a promogdo na carreira?

Em resposta ao problema de pesquisa proposto, objetiva-se tracar uma analise do
sistema de carreira dos municipios da Cantuquiriguacu, especificamente as 21 (vinte
e uma) prefeituras municipais que comp8em essa AssoCiacao.

3 BRESSER, Luiz C. P. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia, 1995.
4 TOLEDO, Junior Fldvio C. de. e ROSSI, Sérgio Ciquera. Lei de responsabilidade Fiscal: comentada artigo por artigo. Sdo Paulo:
NDJ, 2001.
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Mais especificamente, busca-se analisar dados que demonstrem a desvalorizagdo do
servidor publico efetivo e negligéncia por parte do gestor quanto a viabilizacdo da
carreira, o inchac¢o da maquina publica em razdo do empreguismo e a efetividade da
acdo governamental no que se refere aos indices de gasto com pessoal.

A Dboa gestdo depende essencialmente de pessoas preparadas, pautadas no
planejamento e nos principios constitucionais e do direito administrativo, orientada
segundo Dagnino na transicdo do “Estado Herdado” para o “Estado Necessario”
que seja capaz de atender as demandas presentes e satisfazer novas, aliando
a capacidade de elaborar politicas publicas a atuacdo eficiente e eficaz no uso de
recursos publicos®.

A estrutura deste trabalho se desenha a partir do enfoque em estudos de casos
que representam a estratégia preferida quando se trata de responder quest8es
relacionadas ao “porque” ou “como” dos fendémenos pesquisados. Assim, visando
compreender a dinamica imbuida dentro deste contexto do dia-a-dia das
organizac8es, a pesquisa se concentra (i) na doutrina que rege a tematica, concebida
a partir de uma modelagem estratégica de (i) estudos de casos multiplos, tendo
como universo intencional os municipios da Cantuquiriguacu - Cantu, orientada por
(i) pesquisa de campo e andlise de dados como forma de variar as evidéncias e
fomentar os resultados, e (iv) conclusdes.

A Cantuquiriguacu é uma associacdo situada no médio centro oeste do estado do
Parana, fundada em 08 de agosto de 1984 e composta por 21 (vinte e um) municipios:
Campo Bonito, Canddi, Cantagalo, Catanduvas, Diamante do Sul, Espigdo Alto do
lguacu, Foz do Jorddo, Goioxim, Guaraniacu, Ibema, Laranjeiras do Sul, Marquinho,
Nova Laranjeiras, Palmital, Pinhdo, Porto Barreiro, Quedas do Iguacu, Reserva do
lguacu, Rio Bonito do Iguagu, Trés Barras do Parana e Virmond®.

2. REVISAO DA LITERATURA

De acordo com a Constituicao Federal de 1988, a atividade administrativa no ambito
do poder publico em todas as esferas de governo orienta-se pelos principios
constitucionais que regem a Administracdo Publica: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

Para cumprir sua funcdo social, o Estado precisou se remodelar e segundo Salm e
Menegasso’ a Administracdo Publica convencional deu lugar a Nova Gestdo Publica
ou Gestdo Publica Gerencial, vez que o modelo anterior era incapaz de produzir a
contento os servicos publicos, surgindo, entdo um movimento de reforma do Estado
como resposta as deficiéncias do modelo convencional, visando acima de tudo a
moderniza¢do da gestao, orientada para resultados.

5 DAGNINO, Renato P. Planejamento estratégico governamental. Florianépolis: Departamento de Ciéncias da Administragdo /
UFSC: CAPES: UAB, 2009

6 ASSOCIAGAO DOS MUNICIPIOS CANTUQUIRIGUAGU. Disponivel em: <http://www.cantuquiriguacu.com.br/>. Acesso em: nov. 2017.
7 SALM, José F.; MENEGASSO, Maria E. Os modelos de administracdo publica como estratégias complementares para a
coproducao do bem publico. Revista de Ciéncias da Administracdo, Florianépolis, p. 83-104, set. 2009.
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A evolu¢do da gestao sugere mudancas nas formas de conceber as organizagdes
e como cita Bendassolli® sdo seguidas (ou acompanhadas) de novos modelos de
carreira gue para a sua construcdo e das praticas de gestdo, demandam estruturas
mais flexiveis, menos hierarquizadas, orientadas para o conhecimento, dependentes
de criatividade e de outras competéncias softs onde a area de recursos humanos
deve se posicionar como uma facilitadora do desenvolvimento individual, ndo
deixando duvida de que os modelos emergentes de carreira ajudardo nesse
reposicionamento institucional do campo de gestao de pessoas.

2.1. CONTEXTUALIZACAO E PROPOSTAS DA AREA DE GESTAO DE
PESSOAS

O modelo de gestao no contexto das organiza¢des vem mudando, principalmente na
area de gestdo de pessoas. O que antes era restrito a execuc¢do de func¢des rotineiras
de Recursos Humanos, hoje é mais estratégico. Criando uma cultura organizacional
de vanguarda em relacao as melhores praticas de gestdo®. Tais praticas ganharam
conota¢bes diversas: Administracao de Pessoal, Administracdo de Recursos Humanos
e Gestao de Pessoas.

A Administracao de Pessoal tem func¢ao apenas administrativa e de controle funcional,
sem motivacdo'. Ja a Administracdo de Recursos Humanos envolve decisdes que
formam as rela¢des de trabalho e sua qualidade influencia diretamente a capacidade
da organizacdo e de seus empregados em atingir seus objetivos''. Por fim, a area de
gestao de pessoas surgiu da necessidade de regéncia das relacBes de trabalho, e
segundo Oliveira e Medeiros'” soa mais nobre do que administracdo que expressa
uma ideia de trato com coisas materiais, enquanto Gestdo de Pessoas cuida das
pessoas e estimula o seu desenvolvimento como ser humano.

O atual modelo trouxe para a area de gestdo de pessoas algumas propostas,
descritas por Junquilho', como: qualidade no servico publico, foco no atendimento
as necessidades e expectativas do cidaddo, profissionalizagdo do servidor publico,
elevado grau de eficiéncia na utilizacdo dos recursos disponiveis, controle dos gastos
publicos, bem como responsabilizacao das a¢des do gestor.

2.2. PLANEJAMENTO DE GESTAO DE PESSOAS

Tachizawa, Ferreira e Fortuna' citam que “o planejamento da gestdo de pessoas é

8  BENDASSOLLI, Pedro F. Recomposicdo da Relagdo Sujeito-trabalho nos Modelos Emergentes de Carreira. RAE-Revista de
Administra¢do de Empresas. v. 49, n. 4, p.387-400, out-dez, 2009.

9  ZAMPIER, Marcia A.; BERNARDIM, Marcio L.; STEFANO, Silvio R. (Orgs.). Gestao de talentos. Guarapuava: Unicentro, 2013

10 OLIVEIRA, José A. de. e MEDEIROS, Maria da P. M. de. Gestdo de pessoas no setor publico. Florianépolis: Departamento de
Ciéncias da Administracdo/UFSGC; Brasilia: CAPES: UAB, 2011.

11 MILKOVICH, George T.; BOUDREAU, John W. Administragdo de Recursos Humanos. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

12 OLIVEIRA, José A. de. e MEDEIROS, Maria da P. M. de. Gestdo de pessoas no setor publico. Floriandpolis: Departamento de
Ciéncias da Administracdo/UFSC; Brasilia: CAPES: UAB, 2011.

13 JUNQUILHO, Gelson S. Teorias da administragdo publica. Floriandpolis: Departamento de Ciéncias da Administracao/UFSC.
Brasilia: CAPES: UAB, 2010.

14 TACHIZAWA, Takeshy; FERREIRA, Victor C. P.; FORTUNA, Antonio A. M. Gestdo com Pessoas. Uma abordagem aplica as estratégias
de negécios. 2 ed. Rio de Janeiro: FGV, 2001, p. 129.
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um processo de decisdao antecipado a respeito das pessoas necessarias para que
uma organizagdo concretize 0s seus propositos econdmico-financeiros dentro de
determinado periodo”.

Marconi'® sintetiza as politicas de gestao de pessoas como: uma estrutura de carreira
que estimule o servidor a capacitar-se e aprimorar seu desempenho como forma
de assumir novas responsabilidades; uma estrutura salarial composta de incentivos
remuneratorios e beneficios que estimule o servidor no cargo, e; uma estrutura
de avaliacdo que possibilite verificar o seu desempenho e as necessidades de
capacitacdo associada a sua progressao.

Para estruturar as politicas de gestdo de pessoas, faz-se necessario assenta-las
em conformidade com a estrutura organizacional, a comecar pelo plano de cargos
e salarios, ao qual sera vinculado o plano de carreira, avaliagdo de desempenho e
treinamento e desenvolvimento de pessoal. Estudos demonstram a necessidade
de uma avaliagdo de desempenho condizente com o estimulo ao aprimoramento
profissional, reduzindo a importancia relativa de critérios como antiguidade, por
exemplo'®.

Um ponto crucial, é a administracdo de cargos e salarios a qual deu origem aos
planos, que de acordo com Zampier!” configura-se como um conjunto de regras e
normas, que estabelece 0os mecanismos de gestdo de pessoas. Sendo importantes
instrumentos de gestdo para questdes relacionadas com remuneracdo e carreira
profissional na organizacdo.

Stefano™ cita que um fator que desponta como 0 mais importante neste contexto,
corresponde a compensacao que a organizagdo oferece ao colaborador pelo servico
prestado em dado periodo, somando-se salarios, beneficios e outras vantagens. Logo
a potencial satisfacao do colaborador vinculada as atividades da organiza¢do resulta
na condi¢cdo fundamental para a fixagao das politicas de gestdo de pessoas.

2.3. AADMINISTRACAO DE CARREIRAS COMO INSTRUMENTO DE
GESTAO NO SETOR PUBLICO

Quando se trata de planejamento e desenvolvimento de carreira, Dutra' afirma
que a administracao de carreira € a resposta mais completa para as necessidades
da organizacdo na gestdo de seu pessoal. London e Stumph (1982) definem carreira
como uma sequéncia de posic¢des, ao longo da vida profissional, 0 que inclui estagios
refletindo as necessidades, motivos, aspiracdes dos individuos, também inclui as
expectativas e imposi¢des da organizacao e da sociedade.

15 MARCONI, Nelson. Politicas integradas de recursos humanos para o setor publico. 2005. Biblioteca Virtual TOP sobre Gestion
Publica. Disponivel em: http://www.top.org.ar/ecgp/FullText/000000/MARCONI%20Nelson%20-%20Politicas%20integradas%20
de%20recursos%20humanos.pdf. Acesso em: 1° fev. 2017.

16 FILHO, F. de H. B. PESSOA, S. de A. A carreira de professor estadual no Brasil: os casos de Sao Paulo e Rio Grande do Sul.
RAP-Revista de Administragdo Publica. Rio de Janeiro 45(4): 965-1001, Jul./ago. 2011.

17 ZAMPIER, Marcia A,; BERNARDIM, Marcio L.; STEFANO, Silvio R. (Orgs.). Gestao de talentos. Guarapuava: Unicentro, 2013.

18 STEFANO, Silvio R. (Org.). Gestdo de pessoas: fundamentos e aplicagées. Guarapuava: Unicentro, 2011.

19 DUTRA, Joel S. Administracdo de Carreira. Uma proposta para repensar a gestao de pessoas. S3o Paulo: Atlas, 1996.
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Tachizawa, Ferreira e Fortuna® destacam que este organismo resulta no continuo
desenvolvimento das pessoas e a0 mesmo tempo ao alcance dos objetivos e estratégias
organizacionais. O desenvolvimento do corpo funcional se da por meio do Plano de Carreira,
que de acordo com Stefano?' é a “determinac¢do da sequéncia ¢tima da carreira, definindo
as alternativas de oportunidades possiveis dentro da organizacdo”. Primak? lembram que
“um plano de carreira deve motivar o funcionario a buscar novos conhecimentos dentro
de sua area profissional’, além disso, aumenta a produtividade e a qualidade dos servi¢os
prestados. E uma espécie de guia, de norte que estabelece formas para alcancar os
objetivos desejados na profissao escolhida, seguindo uma rota, um percurso.

Dutra?® relaciona plano de carreira ou sistema de carreira a uma “estrutura” que em
suma tem a funcdo de estabelecer e organizar o conjunto de expectativas que a
organizacdo tem em relacdo as pessoas que nela trabalham, atrelada aos niveis de
valorizacdo e capacitacdo. Esta estrutura, no sentido de criar e entender planos e
sistematicas para avaliar a qualidade e adequacdo dos recursos humanos, envolve a
progressdo horizontal, a promocdo vertical, a avaliagdo de desempenho e o treinamento
e desenvolvimento, vez que sdo institutos de desenvolvimento na carreira.

Progressdo na carreira € o enriquecimento horizontal do cargo a partir do
aperfeicoamento das aptiddes do servidor na fun¢do, que passa de uma referéncia
salarial para outra e promocdo é o enriquecimento vertical do cargo, significando
a assuncdo de responsabilidade de nivel hierarquico de tarefas mais alto e ocorre
alternadamente, por mérito e tempo, passando de uma classe para outra®.

Importante instrumento constitucional de controle da eficacia do servico publico e
consequentemente do processo de carreira € a avaliagdo de desempenho, instituida
pela emenda constitucional n® 19 de 1998 e de obrigatéria observancia pelo
administrador, permitindo verificar quanto o profissional se adapta aos objetivos da
organizacao e as demandas e exigéncias do trabalho. Marras?® ressalta que com este
instrumento de gestdo é possivel mensurar trés campos organizacionais: resultados,
conhecimento e comportamento.

Por fim, e ndo menos importante, tem-se o treinamento e desenvolvimento,
que segundo Milkovitch e Boudreau®® o primeiro visa promover a aquisicdo de
habilidades, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacdo
entre as caracteristicas do pessoal e as exigéncias dos papéis funcionais e o segundo
tende a aperfeicoar a longo prazo as capacidades e motiva¢des dos funcionarios
a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizacdo, que inclui além do
treinamento, a carreira e outras experiéncias.

20 TACHIZAWA, Takeshy; FERREIRA, Victor C. P.; FORTUNA, Antonio A. M. Gestdo com Pessoas. Uma abordagem aplica as estratégias
de negdcios. 2 ed. Rio de Janeiro: FGV, 2001.

21 STEFANO, Silvio R. (Org.). Gestao de pessoas: fundamentos e aplicagdes. Guarapuava: Unicentro, 2011, p. 31.

22 PRIMAK, Irineu. STEFANO, Silvio. ANDRADE, Sandra M. de. ZAMPIER, Marcia A. Administra¢do publica: a importancia de uma
carreira em uma universidade publica do estado do parand. Revista de Carreiras e Pessoas (Recape). Sdo Paulo, 2014.

23 DUTRA, Joel S. Administracdo de Carreira. Uma proposta para repensar a gestdo de pessoas. S3o Paulo: Atlas, 1996.

24 PARANA. Governo do estado do parana. Secretaria da Administracdo e da Previdéncia, 2018. Portal do Servidor. Carreira. Disponivel
em: <http://www.portaldoservidor.pr.gov.br/modules/conteudo/conteudo.php?conteudo=91> Acesso em: 18 de mar. 2018.

25 ZAMPIER, Marcia A.;; BERNARDIM, Marcio L.; STEFANO, Silvio R. (Orgs.). Gestao de talentos. Guarapuava: Unicentro, 2013.

26 MILKOVICH, George T,; BOUDREAU, John W. Administra¢do de Recursos Humanos. Sdo Paulo: Atlas, 2000.
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3. METODOLOGIA

Para se alcancar o escopo do estudo, a abordagem metodoldgica utilizada apresenta,
quanto a sua natureza, carater descritivo qualitativo, e quanto a estratégia de pesquisa, 0
estudo de casos multiplos, focando a investigacao em 21 (vinte e um) municipios, escolhidos
de forma proposital devido a proximidade geografica e semelhanca sociocultural, dos
quais (8) oito demonstraram interesse pela pesquisa e terdo sua identidade preservada,
alcancando uma amostragem ndo probabilistica. Portanto, a pesquisa ndo se limitou as
informag¢des de uma s6 organizacdo, tendo o ambiente interno de cada um, ou seja, O
departamento de pessoal como fonte de informaces, proporcionando maior abrangéncia
e satisfacdo dos resultados, permitindo assim aplicar a l0gica da replicacao.

Yin cita que:

“Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos (...) o estudo de caso como estratégia de
pesquisa compreende um método que abrange tudo - com a légica de
planejamento incorporando abordagens especificas a coleta de dados e
a analise de dados™’.

A principal unidade de andlise se da em torno do sistema de carreira do quadro
técnico administrativo das prefeituras investigadas, a qual optou-se por incorporar
algumas subunidades visando dar énfase ao estudo, as quais tratam de 3 (trés)
subsistemas: aplicacdo de pessoas, manutencdo e desenvolvimento de pessoas, 0
que classifica a pesquisa como estudo de casos multiplos incorporado.

Face ao exposto e considerando que as questdes seguem uma estrutura formal por
agrupamentos, baseadas nos 3 (trés) subsistemas apontados, estas foram agrupadas em
conformidade com as especificidades locais, ja que todos sdo municipios de pequeno
porte. Ademais, para facilitar a tabulagdo e descricao dos resultados, optou-se por
estrutura-la em 5 (cinco) topicos acompanhado das politicas de gestdo: (1) Perfil dos
respondentes; (2) Perfil das organizacdes; (3) Subsistema de aplicacdo de pessoas - (3.1)
Administracdo de cargos e (3.2) Planejamento de carreira e Avaliacdo de desempenho; (4)
Subsistema de manutencdo de pessoas - (4.1) Administracdo de salarios, e; (5) Subsistema
de desenvolvimento de pessoas - (5.1) Treinamento e desenvolvimento de pessoal.

Como método de obtencdo de informac8es, foram utilizadas duas fontes de evidéncias
simultaneas, tendo como ponto de partida a explora¢cdo de dados de natureza primaria
e secundaria, coletados no més de fevereiro do ano de 2018. Como fonte primaria
utilizou-se a aplicagao de questionario a campo, baseado em um roteiro pré-definido,
composto de quest8es de multipla escolha, semiestruturado e autoexplicativo, dirigido
ao departamento de pessoal de cada instituicdo, via correio eletrénico e devolvido pelo
mesmo canal de comunicagdo para tabulagdo. Como segunda alternativa, utilizou-
se a pesquisa documental nos sites institucionais das pesquisadas, cuja finalidade foi

27 YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos / Robert K. Yin; trad. Daniel Grassi - 2.ed. - Porto Alegre : Bookman, 2001,
p.30e31.
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de suporte e complementar ao estudo, visando proporcionar maior autenticidade e
precisao as respostas obtidas, permitindo assim a comprovac¢do das hipoteses.

O questionario foi dividido em duas partes de aplica¢8es simultaneas: a primeira com
9 (nove) questdes para conhecer o perfil dos respondentes (profissionais da area de
pessoal) sem necessidade de identificagdo, bem como a estrutura administrativa, e a
segunda composta por 20 (vinte) quest8es para investigar o cenario atual do sistema
de carreira. Para os resultados foram atribuidos critérios e valores de escala para
cada posi¢cdo, conforme segue: Ndo adota a pratica - valor 1,0; Pretende adotar a
pratica - valor 2,0; Adota em menor parte a pratica - valor 3,0; Adota em grande parte
a pratica - valor 4,0, e; Adota totalmente a pratica - valor 5,0.

Atécnica analitica usada para descrever o fendbmeno se deu via construcdo da explicagdo
baseada em dados retirados de casos concretos que visou responder perguntas até
entdo inexploradas, podendo de alguma forma contribuir para novas areas.

Infere-se da l6gica que une os dados as proposicées, que como foi encontrado um
grande padrdo de resultados em todos esses casos multiplos, dos oito para vinte e
um €asos, No conjunto, fornecerem uma base substancial para a proposi¢ao inicial.

4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Para computagdo e andlise dos dados coletados foi utilizada planilha eletrénica,
partindo-se de um raciocinio hipotético-dedutivo, 0s quais passaram a ser
organizados e sintetizados em graficos, tabelas, quadros ou qualquer outro meio
que pudesse acomodar 0s numeros contabilizados. A amostragem abrangeu (8)
instituicBes representativas do universo amostral composto por (21) municipios,
representando 38% de uma populac¢do para qual os resultados sdo generalizados.

4.1. PERFIL DOS RESPONDENTES

A computacdo dos dados iniciou-se com a pesquisa de apoio no que se refere ao
género, seguida de cinco fatores que se sucedem (faixa etaria, grau de escolaridade,
tipo de cargo, tempo de experiéncia no cargo e faixa salarial), na forma da Tabela 1.

TABELA 1: Perfil dos respondentes

Vartdvel [ Tipo | Quantidade  Percentual (%)
Género Femumno ! 6 i 75.0%
Masculmo 2 25.0%
18 2 28 anos 1 12.5%
29 a 39 anos 1 12.5%
Faixa Etaria 40 2 50 anos 2 25.0%
51261 anos 4 50.0%
3 . 75, 0%
Escolaridade Ensino Supenor Completo 6 S 0*..
Ensino Supenor Incompleto 2 25.0%
Efetivo 6 75.0%
Kipo do Carge Comuss#o 2 2500
. Até 10 anos 4 50.0%
Tempo de experlacia®® "De 21 2 30 amos 2 25.0%
N Acima de 30 anos 2 25.0%
Até RS 2.000.00 2 25.0%
De RS 2.001,00 a RS 3.000,00 3 37.5%
Feiza salarial (RS) De RS 3.001,00 a RS 4.000,00 1 12,5%

Acima de RS 4.000.00 25.0%



Revista do MPC

Das informac¢des coletadas, infere-se que a area de Recursos Humanos das
instituicdes respondentes opera com predominancia feminina. Em relagdo ao fator
idade, metade, sao pessoas mais velhas que tem entre 51 a 61 anos. Quanto ao grau
de escolaridade, ficou demonstrado que os respondentes tém ou estdo cursando
ensino superior. Os cursos universitarios informados variam entre Gestdo Publica,
Politicas Publicas, Ciéncias Contabeis, Administracdo e Direito.

Outro fator pesquisado faz alusdo ao tipo de cargo (se efetivo ou comissdo) ocupado
pelo detentor da pasta, sendo que 75% sao servidores efetivos. O fator tempo de
experiéncia na area mostrou que a 50% das prefeituras respondentes atuam com
servidores com menor experiéncia em RH, ou seja, de até 10 (dez) anos. Em relagdo a
variavel salario, somente 25% dos respondentes recebe acima de R$ 4.000,00, 37,5%
até R$ 3.000,00 e 12,5% até R$ 4.000,00, o restante até R$ 2.000,00.

4.2. PERFIL DAS ORGANIZACOES

A tabela a seguir apresenta dados da estrutura organizacional que sera a fragdo
necessaria para dar entendimento e precisdo a segunda parte da pesquisa, que é a
investigagdo.

TABELA 2: Perfil das Organizagdes

Varidvel Tipo ' Quantidade Percentual
(%)

De 201 a 300 pessoas 3 37.5%

Total de servidores De 301 a 400 pessoas 1 12,5%
Acima de 401 3 37,5%

Indice de gastos com " De 46 a 50% 6 75.0%
pessoal em 2017 De 51 a 55% 2 25.0%

1

Plano de Classificacao de Cargos 12.5%
Plano de Cargos com Plano de Carreira
integrado 5
Tipo de Plano Plano de Cargos com Plano de Carreira em 12.5%
separado 1 e

Outro 1 12.5%

62.5%

A Tabela 2 acima, mostra que 37,5% das prefeituras empregam acima de 401
servidores e 0 mesmo percentual de 201 a 300 servidores. A pesquisa demonstrou
que todos os respondentes, extrapolaram seu indice de gasto com pessoal em 2017,
seja em relacdao ao limite de alerta, seja em relacdo ao limite prudencial, isto é 75%
gastou de 46 a 50% e 25% entre 51 a 55%.

A partir das informacBes apresentadas procurou-se conhecer os indices exatos
de gastos com pessoal no exercicio, buscando nos Relatérios de Gestao Fiscal dos
municipios nos termos da lei de responsabilidade fiscal. O Grafico 1 comprova a
extrapolacdo, demonstrando que a maioria (75%) esta a iminéncia de atingir o limite
prudencial e os demais municipios (25%) estdao rumo a atingir o limite maximo.
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GRAFICO 1: Indice de Gastos com Pessoal

Fonte: elaborada pelos autores com base nos relatérios de gestdo fiscal.

Em razao do eventual excesso de pessoal no setor publico, foi perguntado na pesquisa
investigatoria, mas, que por conveniéncia, foi vinculada a esta questdo, se 0s municipios
identificam antes de abrir concurso publico o quantitativo necessario de pessoal por
secretaria, descrevendo as tarefas, atribuicBes e requisitos de investidura no cargo,
e 50% afirmou adotar totalmente a pratica e os demais 50% dividiram-se entre
empregar a pratica em grande e menor parte. A Ultima questdo relacionada a estrutura
administrativa demonstrou que 62,5% dos municipios respondentes possuem Plano
de Cargos com Plano de Carreira integrado, 12,5% tem plano de carreira separado do
plano de cargos e 12,5% possui somente plano de classificacdo cargos.

4.3. SUBSISTEMA DE APLICACAO DE PESSOAS

4.3.1. ADMINISTRACAO DE CARGOS

Iniciando a segunda parte da pesquisa referente a investigacdo, mas, buscaram-
se elementos que pudessem subsidiar o objetivo do estudo, onde foi perguntado
sobre a estruturacao do plano de cargos com base em normas que estabelecam os
mecanismos da area de gestdo de pessoas, vez que a carreira pressupde cargos, e
constatou-se que somente 37,5% dos municipios estdo totalmente estruturados,
12,5% estao em grande parte estruturados, 12,5% em menor parte e 37,5% ndo tem
nenhuma estrutura de plano de cargos.

4.3.2. PLANEJAMENTO DE CARREIRA E AVALIACAO DE DESEMPENHO

As informac8es obtidas através da pesquisa mostram que da parcela de instituicdes
que dispde de Plano de Carreira seja integrado ao de cargos ou separado, somente
37,5% encontra-se totalmente estruturada em sucessdo de posi¢cdes no cargo, outras
25% estdo divididas em partes iguais entre estar estruturadas em menor e maior
parte. Enquanto que, 37,5% ndo se estruturou. Outro fator preocupante é o indice
baixo de instituicBes que revisam e atualizam regularmente o Plano de Carreira, ou
seja, somente 12,5% tem este habito integralmente, outras 12,5% adotam em grande
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parte a pratica, 37,5% em menor parte. A pesquisa demonstrou ainda que somente
12,5% tem total preocupacdo em criar oportunidades de movimentacdo vertical na
carreira, a chamada promocdo. Ja 25% tem grande preocupac¢do com esta questdo e
12,5% preocupa-se, porém, em menor grau, enquanto as demais institui¢cdes ainda
ndo adotam a pratica. Ainda, da parcela de instituicdes que oferece promocdo na
carreira, 75% consegue manté-las em dia.

TABELA 3: Planejamento de Carreira e Avaliagdo de Desempenho

Adota em | Adotaem

Nio adota l;s;t:;d: menor grande tot.:ldl::: te
Variaveis a pratica iti parte a parte a 2t
pratica pratica pratica a pratica
% % % % %

Conta com Plano de Carreira contendo | |
sucessdo de posigdes no cargo com a devida : 25.0 12,5 12,5 12,5 375
valorizagdo e requisitos de acesso.

i Revisa e atualiza com frequéncia o Plano de

Carreira no decorrer dos anos conforme 250 12,5 375 ‘ 12,5 ‘ 12,5
normas especificas atualizadas.

Cria oportunidades possiveis de progresso | ‘

(movimentagio  verticalpromogdo na! 375 12,5 12,5 25.0 12,5

carreira), para o servidor.

i Mantem em dia as promogdes adquiridas, : ‘ ;
obedecendo prazos e demais requisitos 12,5 12,5 25,0 12,5 375
previamente fixados.
Deixa de realizar promog&o de servidor em | ‘
decorréncia de excesso de gasto com! 50,0 0.0 375 12,5 0.0
pessoal.

i Oferece condigdes de progressdo horizontal
(mobilidade lateral) no sentido de
movimento de crescimento da escala de
salario. :
Mantem em dia as progressdes horizontais. ! 12,5 25,0 i 12,5 25,0 25,0
Cria e utiliza mstrumentos de avaliagdo
: individual de desempenho do servidor, com < | . < < | -

| atribuigdo de nota otl: conceito, vinculada a0 125 ; 315 125 125 ¢ 250
: alcance dos resultados organizacionais.

125 125 37.5 125 250

Comunica expressamente (feedback) 20!
servidor os aspectos positivos e'ou .

negativos do resultado da avaliagdo de 25,0 375 2.0 0.0 125
| desempenho.

Perguntou-se ainda se os municipios deixam de realizar promoc¢do de servidor em
decorréncia do excesso de gasto com pessoal, e o resultado apontou que 50%
dos respondentes alega ndo ser por conta deste motivo a falta de concessdo de
promoc8es, 37,5% atribui a este fator uma pequena parcela de sua omissdo, e 12,5%
garante que esta € a grande razdo.

Além das variaveis apresentadas, a tabela 3 mostra os dados obtidos em relacao a
progressao horizontal. A maioria dos respondentes afirmou oferecer condi¢cdes
de avanco ao servidor neste sentido, sendo que 25% adota totalmente a pratica,
12,5% adota em grande parte, 37,5% adota em menor parte, ja 25% ndo adota tal
comportamento. Porém, de acordo com a pesquisa, somente 25% esta com as
progressdes totalmente em dia, 25% esta com grande parte dos avancos em dia e
12,5% esta com uma pequena parcela em dia. O restante ndo mantém esta rotina.

Fora analisado ainda a questdo da avaliagdo de desempenho do servidor para
conhecer se a organizagao cria e utiliza este instrumento para avaliar seu pessoal.
Assim, foi constatado que 50% adota a pratica, seja de forma integral ou parcial,
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37,5% pretende adota-la e 12,5% ndo adota. Para complementar a questao foi
perguntado se a organizacdo executa a retroalimentacdo, comunicando ao servidor
pontos positivos e/ou negativos de seu resultado (feedback) e foi constatado que
somente 12,5% dos respondentes adotam totalmente esta pratica, 25% adota em
menor parte e os demais ndo adotam.

4.4. SUBSISTEMA DE MANUTENCAO DE PESSOAS - ADMINISTRACAO
DE SALARIOS

A primeira questdo procurou saber se a instituicdo constroi sua estrutura salarial
em faixas salariais do agrupamento de cargos e 37,5% delas afirmaram adotar
totalmente a pratica, 25% adotam, mas, em menor parte e as demais ndo adotam.
Quanto a definicdo da politica de remuneracdo, 37,5% dos municipios afirmaram
adotar totalmente a pratica, 12,5% adotam em grande parte, 25% adotam em menor
parte, e 0s outros 25% ndo adotam.

Com base nas duas questdes anteriores, foi perguntado se os municipios repdem as
perdas inflacionarias sem deixar ocorrer defasagem salarial e 37,5% afirmaram haver
defasagem salarial. Somente 12,5% estdo em dia, 25% procuram adotar em grande
parte a pratica de reposi¢ao e 25% em menor parte.

Tabela 4: Administragdo de Salarios

{ t
Pretende Adotaem | Adota em Adota
Nio adota ) menor grande
o a pritica adotar a arte a arte & totalmente
Variaveis P pritica P o P L. a pratica
pratica pratica
% % % % %

Constrol a estrutura salanal formando faixas
salariais do agrupamento de cargos, visando 25,0 125 25,0 0,0 37,5
atender sua politica salarial.

Define a politica de remuneragdo

determinando o saldrio base proposto, os

tipos de remuneragio varidvel e os 25,0 0,0 25,0 12,5 37,5
beneficios  sociais  que  formardo  a

remuneracdo total.

Repoe as ;_)crdas inflaciondrias sem deixar 375 00 250 250 125
ocorrer defasagem salarial. ’ ’ ’

4.5. SUBSISTEMA DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS -
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

Prosseguindo a analise, foi perguntado se a organizacdo identifica as necessidades
individuais de capacitacdo durante o processo de avaliacdao de desempenho do
servidor, bem como se propde ac¢des educacionais com base nas oportunidades
de melhoria identificadas na avaliacdo de desempenho, além de oferecer outros
incentivos que contribuam com o desenvolvimento na carreira, conforme se observa
na tabela 5.
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Tabela 5: Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal

Adota em | Adota em

. Prectende Adota
Nio adota ) menor grande
e s . adotar a totalmente
Variaveis a pratica cee parte a parte a i
pratica . " a pratica
pratica pratica
% % % % %

Identifica as necessidades individuais de
capacitacdo durante o processo de avaliagdo 50,0 25,0 125 0,0 12,5
de desempenho do servidor.

Propde agdes educacionais para o servidor
com base nas oportunidades de melhoria 50,0 25,0 125 0,0 12,5
dentiticadas na avahagdo de desempenho
Ofecrece outros incentivos para a capacitagdo
continua do servidor (ex. bolsas de estudo,
incentivos para obtencdo de certificacao,
flexibilizagio da jornada de trabalho)

Em linhas gerais, 75% dos respondentes ndao adotam a pratica de identificar
necessidades de capacitacdo, 12,5% adota, mas, em menor grau e somente 12,5%
adotam totalmente. Fora perguntado também se as instituicbes prop8em ac¢8es
educacionais para o servidor com base nas oportunidades de melhoria identificadas
na avaliacdo de desempenho, e, portanto, como 75% ndo tem o habito de identificar
tais necessidades e 12,5% tem, mas, em menor grau, as mesmas nao propdem ac¢des
educacionais, ficando por conta de 12,5% a adog¢do da pratica. Nesta conjuntura, foi
perguntado se 0 municipio oferece outros incentivos para a capacita¢ao continua do
servidor, e, somente 12,5% se preocupa em oferecer tais incentivos, 12,5% afirma
adotar em grande parte e 25% em menor parte. A outra metade, ou seja, 50% ndo se
preocupa com isso.

Para concluir a pesquisa e facilitar a analise das informacdes, isto €, agrupando todas
as variaveis analisadas, optou-se por criar niveis de capacidade de gestdo que ficou
assim definido, conforme quadro 1.

Quadro 1: Nivel de adogdo da pratica

Pritica ainda ndo adotada Nivel de adogdo da prética
Nio adota a pratica Pretende adotar a pratica Adciaen nAl?nor Adota em _ﬂ_.ra.nde Adota tofa}mente
parte a pratica parte a pratica a pratica
Inexistente Inicial Intermedidrio Aprimorado

A partir desta analise, infere-se que o0s municipios analisados estdao com baixa
capacidade de gestdo, conforme grafico abaixo.

Grafico 2: Niveis de capacidade de gestdo de pessoas
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo, constatou-se que o problema suscitado pertinente ao sistema
de carreira do quadro técnico administrativo das prefeituras municipais da Cantu de
fato ndo produz resultados efetivos nos padr@es estabelecidos pela area de Gestdo
de Pessoas, na busca pelo desenvolvimento profissional, como sugere o modelo
gerencial, em razdo basicamente do excesso de gasto com pessoal, conforme
veremos.

Tal afirmacdo é sustentada pelas variaveis pesquisadas, que envolveu administracdo
de cargos; planejamento de carreira e avaliacdo de desempenho; administracao de
salarios, e; treinamento e desenvolvimento de pessoal, pois, embora as instituicées
publicas pesquisadas sustentem-se por estruturas normativas de hierarquia quanto
a0 quadro de pessoal, na pratica acontece a meio termo, ou seja, a estrutura é
formal, mas, as expectativas do servidor e consequente valorizacdao ndo acontecem
em sua totalidade.

De forma geral, de acordo com o grafico 2, infere-se que os municipios analisados
estdo com baixa capacidade de gestao, vez que em 41,3% inexiste praticas capazes
de moderniza-las ou profissionaliza-las no que se refere a area de pessoal, fator que
prejudica a continuidade do servico publico e prestacdo de servicos com qualidade.

Dito isto, o objetivo do estudo de tracar uma analise do sistema de carreira dos
Municipios da Cantu para verificar a importancia atribuida ao servidor publico
municipal no que se refere a promog¢do na carreira, produziu resultados satisfatorios
para a pesquisa, comprovando-se o0s problemas no poder publico para com os
critérios de valorizacdo e desenvolvimento profissional.

Além disso, as evidéncias ratificam a hipdtese e confirmam a justificativa quanto a
importancia e iminéncia de uma atuacdo mais estratégica por parte do gestor,
0 qual muitas vezes prioriza seu escaldao de confianca e ndo oferece as devidas
oportunidades ao quadro efetivo. A comprovacao se da no sentido de que os
municipios analisados, em que pese quantificarem os recursos humanos necessarios
para enxugar a maquina, fazendo com que o suprimento de pessoas seja mais
efetivo, ainda encontram-se imbuidos em praticas patrimonialistas, revestidas de
vicios, resultando no engessamento no que se refere ao aspecto funcional, seja
via concursos ou contratagdes comissionadas, praticas estas que causam certa
dificuldade em reverté-las.

Assim, embora as instituicdes aleguem que o fator excesso de gasto com pessoal
ndo é a principal razdo de ndo haver promogdes na carreira, os resultados de forma
geral, direcionam para esta conclusdo, ja que ao menos metade delas manifesta certa
dificuldade em criar oportunidades de promog¢do, e uma boa parte nao consegue
manté-las em dia nem repor as perdas inflacionarias, levando a crer que se 0 excesso
de gastos com pessoal ndo é a principal razdo, contribui de forma significativa para o
agravamento do cenario.
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Tal entendimento se da em razdo do comprometimento destes indices, que para
cumprir as determina¢8es da LRF, impacta na concessao de aumento salarial e na
reestruturacdo da carreira, necessitando primeiramente reduzir despesas com
pessoal. A acdo governamental ndo é totalmente falha, vez que atende alguns
requisitos estabelecidos pela legislacdo que rege a area de pessoal como, por
exemplo, a defini¢cdo, estruturagao, agrupamento e classificacao de cargos, a falha se
da no sentido das oportunidades de promog¢do e desenvolvimento na carreira que
ndo sdo efetivas e acaba desmotivando o servidor.

Neste sentido, Evans questiona “como desenvolver pessoas” e a0 mesmo tempo
responde: dando-lhes responsabilidades e poder de decisao28, porém, depende das
organiza¢Bes o desenvolvimento de politicas apropriadas, e sem rede de influéncia29.
Sem tais acBes por parte do poder publico, o investimento no capital humano e o
desenvolvimento da capacidade de agir formada pelo conjunto de conhecimento,
habilidade e atitude descrito por Zampier30 ficam comprometidos.

Assim, nesta fase mais recente da Gestdo PUblica é cristalino maiores investimentos
no ativo mais importante da organizacdo, oportunizando um sistema de carreira
auténtico e efetivo. A sustenta¢do podera advir do controle interno, e uma sugestdo
para o problema poderia ser a implantacdo da gestdo por competéncias a partir do
investimento nas competéncias individuais resultando assim no desenvolvimento das
competéncias institucionais.

Devido a amplitude e complexidade do tema, o estudo teve algumas limita¢des:
dificuldade de acesso as informag¢8es nos sitios publicos, como por exemplo: telefone,
e-mail, etc., do departamento de pessoal; inércia por parte de alguns departamentos
no que se refere a disponibilidade de participar da pesquisa; a aplicacdo dos
resultados na pratica pode ser de dificil execucdo, e; caréncia de artigos cientificos
publicados que abordam a tematica de modo similar.

Espera-se que a pesquisa possa fomentar outros estudos, como: pesquisa de
satisfacao dos servidores em relacdo a carreira, implantagdo de gestdo por
competéncias, ampliar o estudo do indice de gasto com pessoal, entre outros, que,
dada sua importancia, merecem analise de forma especial, possibilitando inclusive
a transferéncia do método aqui utilizado para o contexto de outras instituicdes
publicas ou associa¢des de municipios de portes similares.
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