PLANO DE CARGOS, CARREIRA E SALARIOS NO CONTEXTO DO SISTEMA
UNICO DE ASSISTENCIA SOCIAL — SUAS DO PARANA

José Divaldo Rufino'

Fernanda Cagol?

RESUMO

A valorizacado do trabalhador e a qualificacdo dos servigos socioassistenciais passa
pela discussdo de plano de cargos, carreira e salarios - PCCS. De um lado as
necessidades de desenvolvimento profissional e de reconhecimento postos em
recompensas, € do outro a necessidade de manter ambiente produtivo, com foco em
resultados e no usuario. Sao necessidades de uma relagao de trabalho, mediada por
responsabilidades entre as partes no Plano de Cargos, Carreira e Salarios,
instrumento que sintetiza os beneficios oferecidos e esperados da organizagao para
com os trabalhadores e vice-versa. A integracdo do PCCS com outros instrumentos
e processos de trabalho da gestdo de pessoas, além de sua coerente aplicagcéo
pratica € que garantira que este instrumento agregara valor para a organizagao e
para os trabalhadores. Este artigo discutira PCCS do ponto de vista da gestao por
competéncias, remuneracao estratégica e carreira em Y. Trata-se de uma pesquisa
bibliografica e documental. Serdo avaliados os PCCS do Estado do Parang,
Londrina e Suzano.
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INTRODUGAO

O Plano de Cargos, Carreira e Salarios é um importante instrumento de
gestao de pessoas que organiza e regula os principais direitos e deveres da relagao
organizacéo-colaborador. Através dele o trabalhador fica sabendo de suas
responsabilidades, de suas possibilidades de desenvolvimento profissional e
financeiro. “Para que possa existir ambiente motivador no seio da organizagao,
pessoas integradas e produtivas, sao necessarios planos adequados de RH. O
plano basico, o carro-chefe, €, sem duvida, o de cargos e salarios, porque sem ele
dificilmente os demais planos de desenvolvimento funcionam.” (PONTES, 1987, p.
17).

Nas organizagdes publicas em funcéo de normativas, do peso de gastos com
pessoal no orcamento publico e pelo fato das mesmas ofertarem aos seus usuarios
servicos, a gestao de pessoas, ou do trabalho como é concebida no SUAS, se faz
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de extrema relevancia estratégica, o que determinara a qualidade dos servigos e 0
atingimento de resultados.

Reforgando tal relevancia a lei n° 12435 de 06 de julho de 2011 que altera a
lei n° 8742 de 07 de dezembro de 1993 (Lei organica de assisténcia social — LOAS)
traz em seu art. 6° inciso V, a gestdo do trabalho como eixo estruturante e
responsabilidade estratégica dos 6rgaos gestores da politica nas trés esferas de
governo. E o reconhecimento em lei dos trabalhadores do SUAS como fator critico
de sucesso para a politica e seus usuarios.

Por outro lado as organizagdes publicas sao carentes de praticas e
instrumentos de gestdo de pessoas eficientes, eficazes e efetivos. Sdo 49,6% de
servidores com vinculo precario (terceirizados, cargos em comissdao e CLT)
trabalhando nos Centro de Referéncia em Assisténcia Social - CRAS (MDS, Censo
SUAS, 2010). Soma-se a esta vulnerabilidade a falta de plano de carreira e salarios
condizentes com o mercado de trabalho, realidade principalmente das pequenas
cidades. No Parana 66% dos 6rgéaos gestores municipais da politica de assisténcia
social nao possuem PCCS implantados (SETP, Relatério do Monitoramento, 2010).

A rotatividade de pessoas nos CRAS e CREAS do Parana é alta,
prejudicando os servigos prestados nestes equipamentos, que sdo de natureza
continuada e de forte vinculacdo do servidor com o usuario. Entender a
complexidade das relagdes familiares exige tempo e vinculo de confianca. Neste
cenario o plano de cargos, carreira e salarios desponta como uma resposta
estratégica e urgente, validada pelo Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome — MDS como proximo ponto de pauta na agenda conjunta entre as
3 esferas de governo.

Diante da necessidade de implantagdo com qualidade de PCCS nos 6rgéaos
gestores municipais este artigo tem como objetivos:

a) evidenciar a necessidade da implementacdo de um sistema de
recompensa alinhado com o desenvolvimento pessoal e profissional dos
trabalhadores, com a gestdo por competéncias, planejamento estratégico
de pessoas e com os instrumentos de planejamento da politica de
assisténcia social,

b) evidenciar o desperdicio de recursos humanos na administracdo publica
brasileira e a ineficiéncia do plano de carreira do governo do Parana
presente no descompasso entre promogao salarial e regressdo de
responsabilidades.

Para cumprir com tais objetivos o artigo foi dividido em 6 capitulos e sub-
capitulos. Trés deles tratam de forma separada cada um dos elementos do PCCS,
ou seja, cargos, carreira e salarios. Separagao justificada pela complexidade que
cada um dos componentes representam e também pelo fato de nao existir carreira
nos PCCS do estado e dos municipios do Parana. O sub-capitulo 1.1. Cargos foi
dividido para descrever os cargos existentes na Secretaria de Estado da Familia e
Desenvolvimento Social — SEDS e normatizados pelo Sistema Unico de Assisténcia
Social — SUAS. Para comecar discutir-se-a no capitulo 1 os PCCS enquanto
instrumento do processo de gestdo de pessoas, eles nao sdo um fim em si mesmo e
nem auto-suficientes para sua finalidade, fazem parte de um sistema maior, com
outros instrumentos e processos de trabalho.



1. PLANO DE CARGOS, CARREIRA E SALARIOS ENQUANTO INSTRUMENTO
DO PROCESSO DE GESTAO DE PESSOAS

As competéncias humanas sa&o o principal recurso que as organizagdes
dispdem para atingir resultados e satisfazer os seus cidadédos-usuarios ou clientes
(CHIAVENATO, 2002). Organizacbes existem para e em funcdo das pessoas.
Negligenciar e desperdicar recursos humanos é desperdigar dinheiro, reduzir
possibilidades de resultados e baixar a qualidade dos servigcos publicos.
“‘Coincidéncia ou nao, ha uma visivel conexao entre desperdicio, frustagao,
subutilizagdo e subdesenvolvimento dos recursos humanos do setor publico e a
crise do estado, deteriorizagcdo da administracao dos servigos publicos brasileiros.”
(GURJAO, 1996, p. 30)

Negligenciar significa ndo aplicar ou aplicar de forma insuficiente praticas e
instrumentos de gestdo de pessoas. 34% dos municipios paranaense possuem
Plano de Cargos, Carreira e Salarios regulados para os trabalhadores do Sistema
Unico de Assisténcia Social — SUAS (SETP, Relatério do Monitoramento, 2010).

Por outro lado a existéncia de instrumento ndo garante que aqueles 6rgéaos
gestores tenham os seus processos de trabalho bem organizado e distribuido
através de cargos, pessoas aplicadas adequadamente nos cargos, equidade salarial
interna e externa, salarios competitivos para atrair e manter pessoal qualificado,
condigbes de incentivar e promover o desenvolvimento profissional e pessoal de
seus trabalhadores, condigbes de elevar o nivel motivacional de seu pessoal para
auto-realizacao, resultados organizacionais, qualidade dos servigos e satisfacdo das
necessidades e direitos dos usuarios em decorréncia da provisao, aplicagao,
manutengao e desenvolvimento de seus recursos humanos sintetizados no Plano de
Cargos, Carreira e Salarios - PCCS. (RESENDE, 1999, p. 10; PONTES, 1987, p.
200)

Para que o PCCS atinjam o seu objetivo é necessario elabora-lo e
implementa-lo como um importante, mas ndo unico, instrumento dos processos de
trabalho de provisdo, aplicacdo, manutencdo e desenvolvimento de recursos
humanos. E necessario integra-lo a outros instrumentos de gestéo de pessoas, entre
eles o planejamento estratégico de pessoas, plano de capacitagdo, politica de
avaliacdo de desempenho, bem como integra-lo ao planejamento estratégico
organizacional, plano municipal de assisténcia social e plano pluri-anual no contexto
do SUAS.

A qualidade daqueles instrumentos e processos integrados, com sua coerente
aplicacado na pratica, determinardo o sucesso ou fracasso do PCCS (RESENDE,
1999, p. 12). Logo o PCCS nao é um fim em si mesmo e nem deriva do nada. Faz-
se necessario discutir cada componente do PCCS antes de propor e discutir um
modelo que possa ser aplicado no contexto do SUAS.

1.1. CARGOS

Os produtos e servigos sao resultados do processo de trabalho humano a
milhares de anos. O trabalho ndo € o unico componente dos produtos e servigos,
mas é o componente determinante, principalmente em relagao aos servigos. Diante
de tal relevancia, como organizar, aplicar e desenvolver a for¢ca de trabalho humana
alinhada com as necessidades e direitos dos usuarios, gerando resultados
estratégicos para a organizagao e sociedade? Os cargos sdo parte dessa resposta.



Acolhimento institucional € um servico da politica de assisténcia social. Se
fosse possivel decompor este servigo aplicando técnicas adaptadas de engenharia
reversa, o resultado seria uma lista de componentes organizados e integrados
através de um complexo processo de trabalho. O acolhimento institucional na sua
esséncia, assim como todos os demais servicos, € um composto de aquisicoes e
beneficios, derivados de conhecimentos, habilidades e atitudes (recursos humanos),
recursos materiais, financeiros e tecnolégicos, organizados e aplicados sob a forma
de processo de trabalho, por sua vez dividido em tarefas, atividades, funcgdes,
cargos, grupos ocupacionais, setores.

Seguindo o contexto acima, cargo € uma parte de processos de trabalho
maiores, bem como a soma de unidades de trabalho menores (tarefas, atividades,
fungdes). “Cargo é a aglomeragao de todas as tarefas e fungdes atribuidas ao seu
ocupante (...). E um composto de deveres e responsabilidades...” (KNAPIK, 2008, p.
165)

As responsabilidades de um cargo podem perpassar diversos processos de
trabalho. Por esta caracteristica a vinculacdo de cargos enquanto unidade de um
todo maior é organizacional. Chruden e Sherman Jr.* (1963, apud CHIAVENATO,
2002, p. 304) conceituam cargo como “... unidade da organizagado que consiste em
um grupo de deveres e responsabilidades que o tornam separado e distinto dos
outros cargos.” Os 6rgaos gestores municipais da politica de assisténcia social
possuem muitas e diferentes responsabilidades na execucdo dos servicos,
programas, projetos e beneficios socioassistenciais. Essas grandes
responsabilidades precisam ser organizadas e distribuidas pelas unidades de
responsabilidade. Os setores, divisdes, grupos e coordenacdes sao unidades de
responsabilidade coletivas, compdéem os primeiros niveis hierarquicos de
responsabilidades. Os cargos sdo unidades de responsabilidade individual e
compdem o ultimo nivel hierarquico.

Os cargos podem ser agrupados para compor grupOos ocupacionais ou
classes. “Grupo ocupacional € o conjunto de cargos que se assemelham quanto a
natureza do trabalho.” (PONTES, 1987,p. 26). No entanto este agrupamento nao
compde uma outra unidade organizacional de responsabilidade. As tarefas,
atividades e fungdes que o trabalhador desempenhar sao relacionadas ao cargo e
nao ao grupo ocupacional. O objetivo de agrupar cargos € criar viabilidade técnica e
operacional, bem como equidade interna quanto a politica salarial. Chiavenato
(2002, p. 376) assim cita os objetivos deste agrupamento “... ordem de classes, as
quais podem ser usadas como base para um sistema de remuneragao.”

Como compor o conjunto de responsabilidades de um cargo?

O primeiro passo é descrever as tarefas, atividades e fungdes da organizagao
como um todo necessarias para a satisfagdo das necessidades e direitos dos
usuarios, para o atingimento de resultados organizacionais, trata-se do alinhamento
estratégico do desenho e descricdo de cargos. Esta lista pode ser obtida através do
processo de decomposicado citado neste artigo. Definidas as tarefas, atividades e
fungcdes organizacionais, com suas respectivas exigéncias em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes, faz-se o desenho e descri¢ao de cargos.

A escolha das atividades de um cargo, dentre o universo organizacional, deve
levar em consideragao a distintividade e coeréncia interna. “Cargo € o conjunto de
funcbes substancialmente idénticas quanto a natureza das tarefas executadas e as
especificagdes exigidas dos ocupantes” (PONTES, 1987, p.26). Se um conjunto de
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atividades exigir do ocupante um conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes
diferentes de outro conjunto de atividades, tem-se como resultado no minimo 2
cargos distintos.

Outra forma de escolher esta nas delimitagcées legais. Existem profissdes e
ocupacgoes regulamentadas. As leis que as regulamentam delimitam o campo de
atuagao destes profissionais, sdo atividades privativas que ao serem exercidas por
pessoas nao preparadas e registradas constitui exercicio ilegal de profissdo. As leis
destas profissdes fazem referéncia a atividades e nao cargos, logo nao adianta criar
um cargo com nome diferente, mais quando de sua aplicagdo o ocupante realizar
atividades protegidas por lei.

As necessidades profissionais e pessoais do futuro ocupante do cargo devem
ponderar na decisdo do desenho do cargo. O conjunto de responsabilidades nao
pode alienar o trabalhador e fazer deste um simples recurso produtivo, que executa
tarefas operacionais, sem ou com baixo nivel de atividade intelectual, tarefas
simples, repetitivas e facilmente treinaveis; caracteristicas do modelo tradicional de
desenho de cargos (CHIAVENATO, 2002, p. 272). Os cargos de nivel médio dos
setores meio dos 6rgaos gestores municipais sdo 0os mais vulneraveis a cometer
este exagero de tarefas operacionais. A enfase dada a tarefa e a eficiéncia podem
provocar consequéncias como desperdicio de competéncias humanas que a
tecnologia nao substitui. A ponderagao para as necessidades do futuro ocupante do
cargo faz parte do modelo contingencial de desenho de cargos. “No modelo
contingencial convergem trés variaveis: a estrutura da organizacéo, a tarefa e a
pessoa que ira desempenha-la.” (CHIAVENATO, 2002, p. 279).

O processo de descricao de cargos, em termos gerais, € assim descrito por
Chiavenato (2002, p. 303-304) “... detalhamento das atribui¢des ou tarefas do cargo
(o que o ocupante faz), a periodicidade da execugao (quando faz), os métodos
empregados para execugao dessas atribuicbes ou tarefas (como faz), os objetivos
do cargo (porque faz).”

Apds a descrigao é feita a analise do cargo, quais o0s requisitos que o cargo
exige de seu ocupante. Chiavenato (2002, p. 310) relaciona 4 categorias de
requisitos: mentais, fisicos, responsabilidades envolvidas e condi¢cdes de trabalho.
Na versao de Knapik (2008, p. 126) a categoria mental e fisica de Chiavenato é
substituida pela integracdo entre o modelo de gestdo por competéncias com o
processo de descricdo e analise de cargos, os requisitos a serem analisados séo o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, formando competéncias
necessarias para desempenhar as responsabilidades do cargo. Ainda segundo a
autora, 5 (cinco) € o numero maximo de competéncias mapeadas para cada cargo.
As especificagdes das responsabilidades envolvidas podem ser quanto as
informagdes confidenciais e estratégicas, maquinas, equipamentos, materiais e
produtos de alto valor, responsabilidades por dinheiro, relagbes importantes
(usuarios, parceiros, fornecedores), por supervisdo ao trabalho de outros
funcionarios, por seguranga de terceiros, por erros. Os requisitos quanto a categoria
condigdes de trabalho envolvem, principalmente, a higiene e seguranga do trabalho.

Decidir quantos ocupantes cada cargo necessitara frente as demandas de
trabalho é outra decisédo estratégica que pode ser amparada por outros métodos e
instrumentos de gestdo. Estudo de tempos e movimentos, técnica delphi, analise de
tendéncias, analise de fluxo de pessoas, analise de necessidades do cliente
(usuario) sao alguns exemplos de métodos (MENDIETA; MATUTE, 1997, p. 171-
177). No entanto o foco deste artigo € o cargo em si enquanto componente do
PCCS.



Resumindo, cargo € um meio de organizar e distribuir o trabalho nas
organizagdes, bem como de aplicar as pessoas nestes mesmos processos de
trabalho.

1.1.1. Cargos Existentes na SEDS e Normatizados no Ambito do Sistema Unico
de Assisténcia Social - SUAS

A resolugao do Conselho Nacional de Assisténcia Social n® 17 de 2011 retifica
as equipes de referéncia necessarias para executar os servicos socioassistenciais e
para realizar a gestdo do SUAS. Equipes de referéncia sdo os cargos normatizados
pelo SUAS. Psicologo, assistente social, advogado, pedagogo, administrador,
contador, economista, socidlogo, antropologo, economista domeéstico, terapeuta
ocupacional, musicoterapeuta sdo os cargos de nivel superior, chamados cargos
técnicos, relacionados as profissbes regulamentadas. No entanto a respectiva
resolucdo, bem como a Norma Operacional Basica de Recursos Humanos -
NOB/RH nao traz a descrigdo destes cargos. Quais sao as atribui¢des e quais sao
0s requisitos para o cargo antropologo? Existem conflitos e duvidas quanto ao papel
e até a necessidade de existir determinados cargos. O advogado dentro do Centro
de Referéncia Especializado de Assisténcia Social — CREAS pode peticionar? O
psicologo vai fazer atendimento terapéutico? Os instrumentos de gestdo séao
responsabilidades do Administrador?

A lei estadual n® 13.666 de 01/07/2002 que institui o quadro proprio do poder
executivo do estado do Parana — QPPE assim conceitua cargo “unidade funcional
basica da estrutura organizacional, de carater genérico [grifo nosso], de mesmo
grau de complexidade ou responsabilidade, composto por uma ou mais fungdes
relacionadas ao desempenho de tarefas da area de atuacao estatal.”. Sdo trés os
cargos existentes no QPPE: agente profissional, agente de execugédo e agente de
apoio, que tém como requisitos de formagao respectivamente: nivel superior, médio
e fundamental. Administradores, psicélogos, advogados, médicos e outras
profissdes sao consideradas fungdes de um mesmo cargo. Os cargos do governo do
Parana sdo os grupos ocupacionais ou classes da bibliografia consultada neste
artigo. Sao extremamente distintas as responsabilidades e requisitos para o
exercicio da administragdo e da medicina, logo cargos diferentes. Nota-se que o
conceito de funcdo nesta lei € o mesmo conceito de cargo nas bibliografias
consultadas: “conjunto de atribuicbes vinculadas a habilitacdo correspondente, de
carater especifico [grifo nosso] para o desempenho de tarefas em um cargo de
mesmo grau de complexidade ou responsabilidade.”

1.2. CARREIRA

“... dois dos componentes mais importantes da gestdo do fator humano, em
razao da quantidade de variaveis que envolvem e da potencialidade de causar ou
evitar problemas, sdo a remuneragdo e a carreira.” (RESENDE, 1999, p. 3).
Rotatividade, insatisfacdo, greves, desmotivagdo, comodismo, falta de proatividade,
baixo desempenho sdo alguns dos problemas relacionados diretamente a
inexisténcia ou praticas e politicas de carreira sem qualidade. Por outro lado uma
politica de carreira bem estruturada e integrada com outros instrumentos e
processos de trabalho da gestdo de pessoas possibilitam a potencializagdo de
talentos e competéncias, o alinhamento de interesses e necessidades pessoais com
as necessidades e objetivos organizacionais, o foco em resultados e no cidadao-



usuario, a melhoria da qualidade dos servigcos e acdes realizadas, a potencializagao
dos investimentos em capacitagao, clima organizacional elevado e equidade salarial
(PONTES, 1987, p. 200; RESENDE, 1999, p. 10).

Estabelecer politicas e praticas de gestao de carreira com qualidade envolve
alguns desafios e variaveis, o primeiro deles € compreender o conceito de carreira
separado da discussao de progressdo ou promocgao salarial, apesar de estarem
integrados.

Carreira para Pontes (1987, p. 202) é a “sucessao de cargos ocupados por
um individuo em sua vida profissional”. Essa sucessao de cargos pode envolver
responsabilidades e requisitos progressivos ou regressivos na linha do tempo.
Dentro de uma mesma organizacédo, preferencialmente, a carreira deve ser
progressiva. Neste conceito de Pontes fica evidente que carreira ndo € aumento de
salario e sim aumento de responsabilidades, que por principio de equidade exige
aumento de salario. Para este mesmo autor plano de carreira € “... o instrumento
que define as trajetorias de carreiras...” (Ibid, p. 202).

Para Dutra (1996, apud LIMA; SILVA; CALVOSA, 2011, p.4) carreira é “...
sequéncia de posicoes e de trabalhos realizados pelas pessoas. Essa sequéncia
articulada de forma a conciliar o desenvolvimento das pessoas com o
desenvolvimento da empresa [organizagao] € o que chamamos de carreira.” Dutra
complementa o conceito trazido por Pontes ao inserir nele o principal objetivo de um
plano de carreira: desenvolvimento profissional e pessoal. Progressdo ou promogao
salarial por si s6 nao produzem este objetivo e nem derivam, necessariamente, do
desenvolvimento profissional e pessoal.

A comparagdo presente neste capitulo entre carreira e progressao ou
promocao salarial se faz necessaria em fungéo da inexisténcia do elemento carreira
nos PCCS dos governos federal, estadual e municipais. A ONG internacional para o
Desenvolvimento Econémico — OCDE ao avaliar a Gestdo de Recursos Humanos no
Governo Federal do Brasil em 2010 também chegou a esta conclusdo: o termo
carreira nos PCCS é apenas modismo. “A unica forma de progressao disponivel na
maioria das carreiras € o movimento de crescimento da escala de salario. Esta nao é
nenhuma progressao de carreira no sentido correto do termo.” (OCDE, 2010, p.
159). “Sistemas mais fortemente baseados na carreira, como na Irlanda e no Japao
(...). Diferentemente do atual sistema de niveis de remuneragcédo nas carreiras no
Brasil, os niveis de promogdao implicam no aumento dos niveis de
responsabilidade...” (Ibid, p. 170).

O “Plano de Carreiras” do QPPE do Governo do Parana é composto por 12
referéncias de progresséo salarial e 3 classes de promogéao salarial, totalizando 36
niveis de trajetodria salarial. Os critérios utilizados serao debatidos no capitulo 2.3.
Salarios, no entanto nenhum deles esta relacionado a aumento de
responsabilidades. O psicologo entra ocupando determinadas responsabilidades e
se aposenta tendo, perante a lei, as mesmas responsabilidades de quando foi
nomeado, no entanto o salario pode ter passado por uma amplitude de 276,54%,
diferenga entre a classe lll referéncia 1, para classe | referéncia 12 do “cargo”
agente profissional.

Trilhar uma carreira € ocupar responsabilidades progressivas na linha do
tempo, ndo necessariamente em cargos diferentes — o que seria inviavel legalmente,
nem t&o pouco ocupando cargos gerenciais — 0 que seria inviavel operacionalmente;
muitos interessados e poucas vagas. No mais nas organizagdes publicas os cargos
gerenciais sdo politicos de livre provimento, inviabilizando quase que totalmente a
possibilidade de carreira.



Para solucionar as restricbes e inviabilidades das carreiras verticais foram
formuladas teorias de carreiras horizontais e combinagdes destas com aquelas, uma
delas a carreira em Y, dividida em carreira técnica com especializacdo de
responsabilidades e carreira gerencial com generalizagdo de responsabilidades
(LIBERA, 2011, p. 1-2). Essas duas ramificagdes da carreira surgiu em fungéo da
diferenga da natureza dos cargos gerenciais para os cargos técnicos quanto aos
conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncias) necessarias a realizagéo
satisfatéria de suas responsabilidades. Também é um movimento de reconhecer as
diferencas quanto a interesses e necessidades dos trabalhadores. “Da necessidade
de utilizar o melhor de cada um surgiu o conceito de carreira em y (...), um sistema
de promogao cujas ramificagcdes representam evolug¢des hierarquicas paralelas em
um eixo de gestdo e um eixo técnico especialista.” (LIBERA, 2011, p. 2)

A lei que institui o QPPE do Governo do Parana nao prevé trajetérias de
carreira, no entanto existem praticas ao promover um funcionario de carreira a
cargos em comissdo. A promogao pode tanto ser gerencial, quando o funcionario
assume a chefia de coordenagdes, grupos, setores ou divisdbes, quanto técnica,
quando o funcionario apesar de receber um cargo em comissdo presta apenas
assessoria técnica e politica. Existem praticas, ndo existem é critérios explicitos em
normativas e legislagdes. Os cargos em comisséo sao de livre provimento e estao
dentro do poder discricionario dos agentes publicos, poder que néo esta acima dos
principios constitucionais da eficiéncia e racionalidade, nem tao dificeis de serem
avaliados em tais praticas (HACH, 2008, p. 39).

Vale ponderar que apesar de existir indicios de carreira em y no Governo do
Parana, os salarios mais altos sao direcionados a carreira gerencial. Fato que
provoca o interesse quase unanime entre os funcionarios por este tipo de carreira,
sintoma de praticas de carreira vertical. O psicélogo de alto desempenho em suas
atribuicbes de especialista na tematica psicologia se vé tentado a seguir carreira de
gestor (administrador), onde a exigéncia em conhecimentos, habilidades e atitudes
serdo distintas das que o consagrou como um bom psicélogo, tudo em fungéo de
praticas de gestdo de carreira que privilegia os cargos em comissao de chefia com
salarios, status, poder e reconhecimento acima dos demais.

A carreira vertical pode apresentar efeitos negativos, a saber (LIBERA, 2011,
p. 2; RESENDE, 1999, p. 14):

a) limitagdes em relagéo as possibilidades de acesso;

b) dificuldades de auto-realizagdo e sustentagdo no cargo de trabalhadores

com perfis muito técnicos;

c) desperdicio de competéncias técnicas alocadas em cargos gerenciais e

vice-versa.

Estabelecer um plano de carreira por si s6 ndo garante que os objetivos
deste instrumento sejam alcangados. A qualidade do plano de carreira e de sua
efetiva implementacdo € que determinardo estes objetivos. A qualidade deste
instrumento pode ser avaliada atraveés de:

a) critérios equitativos, transparentes, racionais, eficientes e eficazes para

progressao, promogao e movimentagao na carreira;

b) alinhamento com o Plano Municipal de Assisténcia Social e outros

instrumentos de planejamento estratégico;

c) integragdo com o sistema de recompensa (salarios), avaliacdo de

desempenho, instrumentos e processos de desenvolvimento profissional
(capacitagao, coaching, mentoring, formacao de lideres).



Os critérios para progressao, promogao e movimentagdo na carreira visam
dar transparéncia, racionalidade e equidade na alocacdo de um determinado
servidor a um novo cargo ou a um novo conjunto de responsabilidades dentro de um
mesmo cargo, ou, ainda, 0 mesmo cargo e as mesmas responsabilidades no entanto
aplicadas em um contexto diferente (setor, coordenagao).

Requisitos exigidos pelos cargos sucessorios na trajetéria de carreira sdo , ou
deveriam ser, os principais critérios para progressdo ou promog¢ao de um servidor.
Dentre os requisitos, ja discutidos no capitulo 2.1. Cargos, destaca-se o item
habilidade, uma vez que a capacidade de entrega, de produzir resultados € uma
habilidade que pode ser mensurada com racionalidade, transparéncia e equidade
através do processo de avaliacdo de desempenho. A habilidade de produzir
resultados deriva de conhecimentos aplicados com sucesso sobre o objeto de
trabalho do cargo, mais atitudes e comportamentos que assim permitiram o
resultado alcancgado.

Deve-se evitar critérios subjetivos, dificeis de serem mensurados, ou que
permitem inclusive injusticas ou praticas de perseguicao por chefes. Deve-se evitar,
principalmente, critérios que levam a escolha de pessoas a serem promovidas que
nao agregam valor a organizagcdo. “Se atentarmos bem para a questao,
verificaremos que tempo de casa, assiduidade, pontualidade e dedicagao, por
exemplo — critérios ainda predominantes de diferenciagdo salarial (...) — nao
garantem que as pessoas tenham melhor desempenho ou agreguem mais valores
as suas organizagdes” (RESENDE, 1999, p. 6).

Os critérios de progressdo e promogdo devem permitir tanto o
reconhecimento sobre os resultados, comportamentos e atitudes do passado,
quanto as possibilidades de desenvolvimento profissional e organizacional para o
futuro, alinhados com os requisitos dos cargos a serem ocupados.

Mesmo critérios como o conhecimento devem ser ponderados com outros. No
QPPE do Governo do Parana o servidor de nivel superior recebe um nivel de
progressao salarial para cada 180 horas de certificados apresentados relacionados
ao seu trabalho a cada 4 anos. Critério que provoca uma corrida por certificados.
Possuir certificado néo significa possuir conhecimento. No entanto, mais uma vez,
possuir conhecimento, que ja € melhor do que apenas possuir certificado, nao
garante por si sO a obtencdo de resultados para a organizagdo ou desempenho
melhor nas atribuicdbes do cargo. Conhecimento, habilidade e atitudes pessoais
somados ao ambiente organizacional propicio, mais condigbes externas a
organizacado € que permitirdo o desenvolvimento profissional e organizacional,
objetivo fim de um plano de carreira.

A qualidade de um plano de carreira estda em estabelecer critérios com
assertividade e aplica-los com coeréncia no dia-a-dia, através de processos de
avaliacdo de desempenho pessoal e organizacional — dimensao do passado — e
processos de certificagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes — dimenséao do
futuro (RESENDE, 1999, p. 62). No processo de certificagdo destacam-se as provas
de conhecimento e os testes de habilidades. Os desafios para as organizagdes
publicas € implementar estes processos com o minimo de dispéndio de recursos,
utilizando-se da tecnologia da informacao.

O processo de avaliagdo de desempenho neste contexto faz parte de um
conjunto de facilitadores organizacionais para a progressdo ou promogao na
carreira, por consequéncia o desenvolvimento profissional. Logo tem que estar
integrado a outros facilitadores como coaching, mentoring, capacitagéo, formacgao de
lideres, condigdes de trabalho fornecidas pelas organizagées quanto a estrutura
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fisica e tecnoldégica, comunicagédo, lideranga, relacionamentos, higiene, seguranca,
saude, clima organizacional, remuneragao com equidade interna e externa (KNAPIK,
2008, p. 184).

Ao elencar facilitadores organizacionais para progressao ou promoc¢ao na
carreira, afirma-se que a responsabilidade pelo desenvolvimento profissional é
compartilhada entre o servidor e a organizacdo (PONTES, 1987, p. 201).

1.3. SALARIOS

Todos os diagndsticos e pesquisas de clima indicam que a maior causa de
insatisfagdo dos funcionarios tem a ver com critérios de concessdes
salariais (...). Ainda predomina a crenca de que a satisfacdo dos
funcionarios é obtida com quantidade de valores e aumentos salarais. Mas
esta suficientemente provado que eles continuardo insatisfeitos,
independentemente de valores, enquanto perceberem falta de coeréncia,
equidade e transparéncia. (RESENDE, 1999, p. 2)

Segundo Chiavenato (2000, p. 51-77), Frederick Winslow Taylor, escola da
administragao cientifica, reconhecia no final do século XIX a importancia do salario
nas relacdes de trabalho.Taylor exagerou ao criar o conceito de homem econdmico,
como se o salario fosse a unica motivagdo do trabalhador em cooperar com a
organizagao. No entanto Taylor além de reconhecer a importancia do salario criou a
remuneragao baseada na producédo, era o inicio do principio da coeréncia, equidade
e transparéncia nas politicas salariais. “Concluiu que se o operario mais produtivo
percebe que obtém a mesma remuneracdo que o seu colega menos produtivo,
acaba se acomodando, perdendo o interesse e nao produzindo de acordo com sua
capacidade.” (CHIAVENATO, 2000, p. 52)

O salario faz parte de um sistema de recompensa ao trabalhador, como
contrapartida da organizagcdo perante aqueles que sdo a propria organizagao.
Recompensa que pode ser dividida em trés categorias: financeira direta, aqui entra o
salario; financeira indireta - férias, gratificagdes, adicional por tempo de servigo,
seguro de vida, plano de saude, alimentagdo e transporte subsidiado, e nao
financeira - reconhecimento, auto-estima, seguranca, orgulho. (CHIAVENATO, 2002,
p. 369-372)

Para Chiavenato (2002, p. 371) “Salario é a retribuicdo em dinheiro ou
equivalente paga pelo empregador ao empregado em fungdo do cargo que este
exerce e dos servigos que presta durante determinado periodo de tempo”.

Tao importante quanto a compensacao através do salario é a equidade
interna, que pode ser obtida através do processo de avaliacdo e classificagdo de
cargos, e a equidade externa, obtida através de pesquisa salarial (KNAPICK, 2008,
p. 192). A equidade interna também & uma exigéncia da Consolidagédo das Leis do
Trabalho — CLT: “Sendo idéntica a fungao, a todo trabalho de igual valor, prestado
ao mesmo empregador, na mesma localidade, correspondera igual salario, sem
distincdo de sexo, nacionalidade ou idade.” (BRASIL, CLT, Art. 461). A
inobservancia a este artigo abre possibilidade para agdes judiciais de pedido de
equiparagao salarial.

Para Chiavenato (2002, p. 376-387) avaliar cargos “... € um meio de
determinar-se o valor relativo de cada cargo dentro da estrutura organizacional.”
Este mesmo autor cita 4 métodos de avaliacdo de cargos: escalonamento,
categorias predeterminadas, comparagao de fatores e avaliagao por pontos.
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A pesquisa salarial deve ser realizada em organizagdes que atuam na oferta
de produtos e servicos semelhantes ou iguais aos seus clientes ou cidadaos-
usuarios, do mesmo porte de receita e de numero de servidores (PONTES, 1987, p.
157-174). Nao se pode comparar o salario pago a um psicélogo pelo 6rgao gestor
municipal da politica de assisténcia social de Araucaria, com o valor pago por
Queréncia do Norte. Araucaria tem a receita per-capita mais alta do Parana, como
consequéncia espera-se que o valor salarial admissional seja mais elevado.

O salario admissional de cada cargo ou grupo ocupacional é a resultante da
equagao entre a avaliagado de cargos de um lado e a pesquisa salarial de outro. Os
grupos ocupacionais ou classes salariais sao interessantes para padronizar e
estabelecer equidade interna entre cargos com diferengas minimas no resultado de
avaliacdo de cargos, no entanto quando um cargo deste grupo ocupacional se
sobressai na pesquisa salarial, deve-se ponderar sob a possibilidade de encontrar
dificuldade na reposicdo de pessoas para o cargo. Logo por uma imposicdo da
equidade externa sobre a interna, o referido cargo ocupara outra classe salarial.

No QPPE do Governo do Parana todas as profissbes de nivel superior
recebem o0 mesmo salario, apesar de suas diferencas em termos de
responsabilidade e requisitos, e, principalmente, diferenca quanto aos salarios
praticados no mercado de trabalho. A inequidade produzida por avaliagdo de cargos
insuficiente € mais acentuada quando da comparacgao entre secretarias diferentes ou
ministérios. “O servigo publico brasileiro também precisa de um meio padrdo de
avaliacdo de cargos para fins de remuneracao e classificagdo, a fim de introduzir
mais transparéncia no sistema de remuneragao.” (OCDE, 2010, p. 168)

As organizagdes precisam gerenciar a politica salarial com foco nos
resultados e nos cidadaos-usuarios, alinhamento com o planejamento estratégico, a
isto se da o nome de remuneragao estratégica. “A remuneragao estratégica vem
sendo construida com base nas competéncias e no desempenho para atingir as
metas e o0s objetivos organizacionais” (KNAPICK, 2008, p. 197). Logo a
determinacdo do salario admissional, bem como dos reajustes em fungdo das
progressdes e promogdes salariais, devem seguir este principio. A determinagao do
salario fixo é estabelecida com base na avaliagdo de cargos e na pesquisa salarial.
Para esta determinagcdo ser estratégica adotam-se os itens conhecimentos,
habilidades e atitudes (competéncias) como peso elevado na avaliagdo de cargos.
(RESENDE, 1999, p. 22)

O desempenho para atingir as metas e os objetivos organizacionais, outro
componente da remuneragado estratégica, deve ser associado a remuneragao
variavel (RESENDE, 1999, p. 22). Salario fixo determinantes de natureza estatica,
salario variavel determinantes de natureza variavel. A capacidade de produzir
resultados de uma pessoa € variavel na linha do tempo, depende do contexto,
apesar de estar associada aos conhecimentos e habilidades que sao fixos na linha
do tempo, ou seja, uma vez obtidos ndo desaparecerdo. Aumentar o salario base de
uma pessoa porque ela conseguiu realizar 100% de encaminhamentos de usuarios
com sucesso nao garante que ela voltara a repetir este desempenho, logo a partir
deste momento temos um caso de incoeréncia salarial e até iniquidade, que nao da
para voltar atras, haja visto o principio de irredutibilidade salarial posto no art. 7°,
inciso VI, da Constituicao Federal.

Um dos objetivos da politica salarial é evitar, diminuir ou manter a niveis
minimos o percentual de rotatividade de pessoal. Uma das respostas € implantar
curva salarial ou amplitude de faixa alta; diferenga do ultimo salario possivel para um
cargo e o salario admissional (PONTES, 1987, p. 180). Para este autor as
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amplitudes de faixa da maioria das organizag¢des varia entre 30 a 50%. No QPPE do
Governo do Parana essa diferenca é de 276,54%, excelente fixadora de servidores
no decorrer da linha do tempo.

Os critérios que determinardo a progressao e promog¢ao salarial devem,
preferencialmente, ser os mesmos da progressao ou promog¢ao na carreira. Carreira
e salarios devem ser integrados, caso contrario podem revelar grandes iniquidades
no interior das organizagbes. Receber aumentos salariais sem aumento de
responsabilidade e de agregacao de resultados para a organizagao fere o principio
constitucional da eficiéncia, pois aumenta-se os custos e ndo aumenta o retorno.

1.4. ESTRUTURA E ETAPAS DO PLANO DE CARGOS, CARREIRA E SALARIOS

Os subsidios técnicos-conceituais para o conteudo do Plano de Cargos,
carreira e salarios foram discutidos nos capitulos anteriores. Aqui sera esbogado
brevemente modelos de estrutura e etapas para elaboracdo do PCCS.

Para Pontes (1987, p. 19-20) as etapas para elaboragao dos PCCS séo:

a) planejamento e divulgacéo do plano;

b) analise dos cargos;
avaliagao dos cargos;
pesquisa salarial;
definicdo da estrutura salarial,

) definigdo da politica salarial;

g) definicdo da politica de remuneragéo;

h) definicdo de carreiras profissionais.

A Norma Operacional Basica de Recursos Humanos — NOB/RH determina
que os PCCS sejam debatidos nas mesas de negociacdo com a presenga dos
trabalhadores. Logo faz-se necessario a etapa da Constituicdo da Comissao para
elaborar o PCCS, que poderia vir logo apds a etapa de planejamento e divulgagao. A
etapa analise de cargos deve ser precedida da etapa descri¢do e revisdo de cargos.
Antes de iniciar as etapas relacionadas a salarios, deve-se iniciar as etapas
relacionadas a definigdo de trajetdrias de carreira e critérios para progressao e
promoc¢ao. As etapas politica salarial e politica de remuneracédo tratam do mesmo
assunto e podem ser uma so6. Apds elaborado o PCCS deve ser encaminhado para
apreciacao do setor juridico do 6rgao gestor, aprovagao da direcao (direcao geral e
secretaria (0)), aprovagao das secretarias responsaveis pelo pessoal e financeiro do
municipio ou estado, e finalmente aprovacdo na camara de vereadores ou
assembléia legislativa.

A etapa definicdo da politica salarial esta assim dividida por Chiavenato
(2002, p. 403):

a) estrutura de cargos e salarios;

b) salario de admisséo;

C) previsao de reajustes salariais;

- reajustes coletivos;

- reajustes individuais, divididos em: reajustes por promogao, por
enquadramento ou por mérito.

O PCCS do QPPE do Governo do Parana esta assim estruturado:

a) disposic¢des preliminares;

b) conceitos;

C) COMpOSIGao;

d) provimento e estagio probatorio;

N— N N N

c
d
e
f
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e) desenvolvimento na carreira;

f) movimentacgao;

g) vencimento e remuneracgao;

h) enquadramento;

i) disposic¢oes finais e transitorias.

O PCCS da prefeitura de Suzano-SP, que substitui 0 S de salario pelo V de
vencimentos, tem a estrutura muito parecida com a do Governo do Parana, apenas
acrescenta um capitulo que trata sobre a Comissdao de Gestdo do PCCV. A
prefeitura de Londrina-PR estruturou seu PCCS um pouco diferente, como segue:

a) disposic¢oes preliminares;

b) estrutura;

C) carreira;

d) promogao na carreira por conhecimento;
€) promogao na carreira por competéncia e habilidade;
f) promogé&o na carreira por merecimento;
g) funcdes de confianga;

h) provimento;

i) lotagao;

j) vencimentos;

k) jornada de trabalho;

) avaliagédo funcional;

m) capacitacado e desenvolvimento;

n) normas de implantagio;

0) disposicoes finais.

Londrina acrescentou capacitacao e avaliacdo de desempenho, que apesar
de integrados, ndo fazem parte dos processos de gestdo de pessoas relativos a
cargos, carreira e salarios. Por sua abrangéncia o PCCS de Londrina se assemelha
a um Plano de Gestado de Pessoas ou Politica de Recursos Humanos.

CONSIDERAGOES FINAIS

Os PCCS devem servir ao trabalhador, a organizacdo e aos usuarios da
politica de assisténcia social. Sdo publicos com necessidades diferentes, mas
possiveis de serem harmonizadas num unico instrumento. As instituicdes do SUAS
precisam de servigos, programas, projetos e beneficios que levam proteg¢ao social as
familias e fagca com que os indicadores de vulnerabilidades e riscos sociais sejam
reduzidos, isto s6 é possivel com trabalhadores comprometidos e competentes.

Estes trabalhadores existem e estdo alocados nas instituicdes publicas e
privadas do SUAS no Parana e no Brasil a espera de lideres e de politicas de
recursos humanos que faca desabrochar suas competéncias e comprometimento. O
desenho de cargos, a trajetéria de carreira e sua consequente compensagao através
de salarios presentes no PCCS é a resposta inicial aos trabalhadores do SUAS no
Parana. A partir da implantacdo com qualidade deste instrumento outras demandas
que derivam da relacao instituicdo-servidor deverao ser enfrentadas, caso contrario
os PCCS por si s6 nado sustentardo esta relacdo. No mais os PCCS devem ser
revistos com frequéncia, uma vez que o contexto externo e interno da organizacao
se altera.

Implantar efetivamente a possibilidade de trajetoria de carreira nas instituicbes
do SUAS no Parana é o maior desafio quanto a gestdo de pessoas. Trajetdria de
carreira alinhada com o desenvolvimento profissional, com as normativas e
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legislacbes que cercam a coisa publica. O principio da livre concorréncia posto nos
concursos publicos restringe os concursos internos como possibilidade de troca de
cargos ao longo da carreira do servidor publico. Algumas possibilidades podem ser
estudadas:

a) dividir os cargos em niveis de responsabilidade sequencial na linha do
tempo, a exemplo Administrador Sénior, Junior e Master, ou outras
nomenclaturas e formatos de enriquecimento de cargo, desde que
efetivamente a organizagao dispde de trabalho com niveis criteriosamente
diferentes para um mesmo cargo;

b) estabelecer carreira gerencial e técnica através dos cargos em comissao
exclusivos para servidores de carreira, com critérios claros de selegéo e
preparacdo do servidor para assumir tais responsabilidades. Ponto
negativo € a transitoriedade dos cargos em comissdo que ndo combina
com a caracteristica temporal alongada do desenvolvimento profissional,
objetivo da politica de carreira.

c) Desenhar cargos operacionais, técnicos e gerenciais numa sequéncia de
niveis de responsabilidade e salarial que permita varias trajetorias de
carreira, inclusive em y, saindo de um cargo para outro através de
concurso interno. Alguns destes cargos em niveis intermediarios e
avancados poderiam ser exclusivos para concurso interno. E bom lembrar
que as especificidades das profissbes devem ser respeitadas, ou seja, os
concursos internos devem exigir os requisitos do cargo ao futuro
pretendente. Esta proposicdo permite alguém que passou num concurso a
muitos anos para atuar como técnico administrativo ocupar cargos de
geréncia apds conclusdo de uma faculdade de administragdo, comprovada
suas habilidades gerenciais especificas para o cargo através de processo
de certificacdo ou avaliacdo de desempenho. Do ponto de vista legal esta
proposta precisa de encaminhamentos no legislativo federal.

Outro desafio para os PCCS ¢é a implantagdo da Remuneracao Estratégica.
Salario alinhado com responsabilidades e resultados. O alinhamento com as
responsabilidades se da na integracédo progressao de carreira e progressao salarial,
€ a implantacao do desafio discutido nos capitulos anteriores. O alinhamento com os
resultados se da no estabelecimento da remunerac&o variavel, pratica ja iniciada em
algumas prefeituras e governos estaduais, discutida desde o século XIX na
administragao cientifica de Taylor. Receber por resultados, por produtos e servigos
produzidos, sera possivel no atual contexto da gestao publica brasileira? Nao abriria
possibilidades para praticas paternalistas e clientelistas?

Por fim, ndo menos importante, a estrutura dos PCCS que as instituicdes do
SUAS no Parana devem adotar tem que ser flexiveis ao contexto e necessidades do
ambiente organizacional de cada uma delas e adotar os conceitos de gestao
contemporanea discutidas neste artigo. Para ser assertivo o instrumento deve
possuir foco no assunto tratado. PCCS que falam de capacitagdo, avaliacdo de
desempenho, processo de recrutamento e selegdo (concursos) ndo sao apenas
PCCS; sdo Politicas de Gestdo de Pessoas. Nestes casos como os assuntos sdo
variados a abordagem acaba sendo genérica e superficial, perdendo a qualidade.

Os PCCS devem trazer em anexo os instrumentos meio que permitiram a
elaboragao dos critérios , formatos e fluxos dos cargos, carreira e salarios. Qual
método de avaliagdo de cargos foi utilizado? Houve pesquisa externa de salarios?
Com base no que foram estabelecidas as responsabilidades e requisitos dos
cargos? Existe coeréncia entre as responsabilidades e os requisitos? Qual a
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amplitude da curva salarial e por qué? Os instrumentos meio devem responder tais
perguntas e nao o corpo estrutural do PCCS que deve ser instituido em formato de
lei, ou seja, por artigos.
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