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APRESENTACAO DE METODOLOGIA PARTICIPATIVA PARA CONCEPC}O DE
PLANO DE CARREIRA E REMUNERACAO E ANALISE DE SUA APLICACAO EM
UM BANCO PUBLICO

Introducao e Objetivo

Para uma gestdo puiblica moderna e orientada para resultados € necessario atengdo especial
ao nivel de qualificacdo profissional, a gestao da remuneracdo e das carreiras e a estimulos para
a formacdo de novas liderancas (Matias-Pereira, 2010). O estudo da Organizacdo para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE (2010) sobre a gestdo de recursos
humanos no governo federal do Brasil destacou o progresso obtido pelo governo federal para
reconhecer o mérito, a continuidade de pessoal, a imparcialidade e o profissionalismo no
servi¢o publico. Porém, ressaltou que ainda hi necessidade de atuar de forma estratégica na
gestdo de pessoas, com foco em competéncias e no desempenho. O que foi observado nas
reformas em todos os paises membros da OCDE foi um foco maior sobre as competéncias dos
profissionais. Dessa maneira, a ado¢ao de uma gestdo de pessoas por competéncias tem se
provado ser uma ferramenta de gestdo estratégica eficaz para definir as entregas e
comportamentos necessarios para que os profissionais facam bem seu trabalho, além de ser base
para integrar as politicas e praticas de recursos humanos em torno das metas e do desempenho
da organiza¢do (OCDE, 2010; Dutra, 1996, 2017).

Algumas iniciativas ji foram tomadas com o objetivo de modernizar a maquina
administrativa brasileira, como o Decreto 5.707/2006 que institui a Politica e as Diretrizes para
o Desenvolvimento de Pessoal com foco na gestdo por competéncias, e o Decreto 7.133/2010
que estabelece alguns critérios para a avaliagao de desempenho. No entanto, notamos, no geral,
experiéncias incipientes e a dificuldade das organizacgdes publicas conceberem e implantarem
Planos de Carreira e Remuneracdo com base em competéncias.

Para obter sucesso, um Plano de Carreira e Remuneragdo (PCR) precisa responder a alguns
requisitos bésicos: alinhamento com a estratégia, ser consistente tecnicamente, financeiramente
vidvel, juridicamente defensavel e politicamente legitimo. Este dltimo requisito deve ser obtido
por meio da interacdo e envolvimento no processo de constru¢ao do Plano, tanto dos gestores,
quanto dos profissionais (Dutra, Hipdlito, Perret, & Miyahira, 2018, no prelo). Nota-se que
muitas organizacdes nao se atentam a esses requisitos e implantam solu¢des de forma protocolar
e burocratica, ndo sendo depois utilizadas de maneira eficaz. Um PCR deve ser uma ferramenta
de gestdo de pessoas e contribuir para os resultados e desenvolvimento institucional. A
concretizagio desses resultados s6 ocorrerd a partir do instante em que os atores da organizacao
se mobilizarem para bem utilizarem esse ferramental.

Atribuimos parte do problema de ineficiéncia de novos Planos de Carreira e Remuneracao
ao seu processo de construgdo, em especial, quando se esquece de trabalhar a comunicagio e
sua legitimagao.

Diante disso, o objetivo do artigo € identificar os pontos criticos e fatores de sucesso para
aplicacdo de metodologia participativa na constru¢ao de um PCR. A pesquisa é de natureza
descritiva pois descreve-se os fatos e fendmenos de determinada realidade, no caso um banco
publico, e o método de pesquisa foi a pesquisa-agdo que € realizada em associacdo com a
resolu¢cdo de um problema coletivo no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos
da situagdo estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (Thiollent, 2005). Para obter
a legitimidade e adequacdo do Plano de Carreira e Remuneracdo a organizagdo estudada
envolveu vérios grupos, totalizando 87 pessoas (equivalente a 28% do quadro), além do PCR
ser submetido a Consulta Publica com 109 respondentes (equivalente a 35% do quadro). Como
resultados, observou-se que, apesar dos desafios, o processo de construcdo participativo foi
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fundamental para permitir um desenho de Plano que atendesse as necessidades da organizacao,
conferindo-lhe a legitimidade necessaria.

A contribuic¢ao do artigo decorre tanto da relevancia do tema quanto pelo registro e difusao
de cuidados praticos na adog¢ao de metodologias participativas para a constru¢cdo de Planos de
Carreira e Remuneragdo, em especial para organizagdes publicas.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: apds esta introdugo, apresenta-se o referencial
tedrico sobre o tema. Em seguida, é apresentada a metodologia e os procedimentos de pesquisa
utilizados. Segue-se com a exposicdo e andlise do caso estudado e encerra-se com as
consideracdes finais.

Fundamentacao Tedrica

Este topico tem o objetivo de resgatar a fundamentagao tedrica sobre dois temas centrais
para dar base a este artigo: Modelo de Gestido de Pessoas por Competéncias e a Construgao
Participativa.
Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias

De acordo com Vasconcelos e Mascarenhas (2007, p. 63) a gestdo de pessoas por
competéncias “(...) diz respeito a tentativa de analisar e comparar a atuagdo e 0s
relacionamentos dos individuos na organizagdo segundo critérios de performance ou agregacao
de valor a organizagao, de forma substancialmente diferente dos critérios tradicionais”.

Para isso, a gestdo por competéncias deve ser suportada por critérios robustos, capazes de
subsidiar a atua¢do nos varios processos de Recursos Humanos, em particular, aqueles voltados
a Gestdo de Carreira e Remuneracgéo, foco deste trabalho. Os critérios basilares do Modelo de
Competéncias desenvolvido para o caso estudado sdo: as Competéncias; os Eixos de Carreira;
e os Niveis de Complexidade, que serdo explicitados de forma breve a seguir.

A palavra competéncias possui distintas defini¢cdes na literatura, tendo seu significado
variando de acordo com a corrente conceitual adotada pelo autor. De acordo com Dutra (2017),
de um lado hi a organizagdo que possui um conjunto de competéncias que lhe sdo préprias
advindas de sua formag¢do ao longo do tempo. Hamel e Prahalad (1994) sdo os principais autores
desta linha e comparam as competéncias as raizes de uma &arvore, as quais oferecem a
organizacao sustentacao e estabilidade. De outro lado, hé as pessoas que possuem um conjunto
de competéncias, que pode ser definida como a capacidade da pessoa de agregar valor ao
patrimonio de conhecimentos da organizagao.

Ao focar nas competéncias das pessoas encontramos duas abordagens principais. A
primeira € composta por estudos e modelos desenvolvidos durante as décadas de 70 e 80 por
autores americanos como Boyatzis (1982), Spencer e Spencer (1993) e McClelland (1973). Para
esses autores competéncia € uma caracteristica dos individuos que prediz um desempenho
superior. J4 a segunda abordagem, surge nas décadas de 80 e 90 desenvolvida por autores
europeus como Le Bortef (2003), Zarifian (1999) e McLagan (1997). No Brasil, Fleury e Fleury
(2000; 2001), Dutra (1996; 2002) introduzem conceitos e modelos que vinculam as
competéncias a a¢ao, aos resultados e realiza¢des individuais e descrevem duas grandes visdes
basicas:

e Competéncias como inputs: as entradas (conhecimentos ou caracteristicas) que as
pessoas colocam nas situagdes de trabalho e que lhes permite alcancar um
desempenho superior, se referindo a linha iniciada por McClelland (1973) e
Boyatzis (1982);

e Competéncias como outputs, as saidas que uma pessoa realiza, suas tarefas ou
resultados que gera, a partir da mobiliza¢ao de seu repertério de conhecimentos e
habilidades, estando ligado mais fortemente ao resultado do trabalho em si, e ndo a
uma caracteristica pessoal.



e Para Dutra (2002; 2017), os autores contemporaneos procuram pensar a
competéncia como a somatoria dessas duas linhas: a “entrega” da pessoa e, também
como o “conjunto de qualificagcdes que a pessoa possui para bem desempenhar suas
atribui¢des no trabalho” (Dutra, 2002, pag. 22).

Os Eixos de Carreira caracterizam-se por agrupar fungcdes com atribuigdes e
responsabilidades de mesma natureza. Esta natureza pode ser definida a partir do ptblico-alvo
do trabalho das pessoas e da natureza dos conhecimentos e habilidades mobilizados. De acordo
com Dutra (1996; 2017) os eixos de carreira nao estdo necessariamente atrelados a profissoes
ou areas funcionais e sim a atribui¢des e responsabilidades de mesma natureza.

Os Niveis de Complexidade tém a fun¢do de diferenciar as atribui¢des e responsabilidades
dos profissionais conforme seu desenvolvimento e maturidade. Ha diversos referenciais na
literatura para distinguir os niveis de complexidade. Por exemplo, um dos mais influentes
autores foi Jacques (1990) que propds medir o nivel de complexidade por meio do time span,
ou seja, o intervalo de tempo entre a acdo de um individuo e o feedback sobre a consequéncia
plena desta acdo. O autor identificou sete niveis de complexidade, caracterizando recortes que
demandam capacidade cognitiva crescente. Merece destaque a forte relacdo entre niveis de
complexidade e evolugdo na carreira e remuneragao (Hipdlito, 2001).

Combinando esses elementos tem-se que, ao aumentar o nivel de complexidade esperado
da atuacdo de um profissional, deve-se aumentar o grau de exigéncia das descri¢des das
competéncias. A figura 1 representa a integragcdo dos trés conceitos discutidos:

Eixo Gerencial Eixos Profissionais

Técnico Comercial

v Orientagio para Resultados

v Trabalho em Equipe

1

S — —
¥ Lideranga 3 3 3
¥ Orientagio
Estratégica 2 2 2
1 1 1 )
¥ Orientagdo ao ¥ Andlise e Solugdo v Negociagio
Cliente Interno de Problemas

Figura 1: Exemplo de Modelo de Gestao por Competéncias.
Fonte: Adaptado de Dutra, 2002.

A figura destaca exemplo de eixos de carreira com as respectivas competéncias gerais e
especificas por eixo, além dos niveis de complexidade existentes em cada eixo de carreira. Em
modelos mais robustos de Gestdo de Pessoas, ¢ comum que cada competéncia seja descrita de
forma distinta para os niveis de complexidade de cada eixo profissional, o que ajuda a
evidenciar o mérito e reconhecer o desempenho de cada profissional em seus respectivos niveis
de complexidade (Miyahira, 2016).

Nas ultimas décadas, o que provavelmente impulsionou o uso do referencial de
Competéncias foi o fato dele auxiliar as Organizacdes a se adequarem as necessidades de
administrar os seus recursos humanos e a responder de forma mais assertiva as pressoes internas
e externas deste novo momento em que vivem (Silva, 2003). Ou seja, o referencial apresenta-
se como util para implantar efetivamente uma gestdo estratégica de pessoas, ao possibilitar dois
tipos de integracao:

e Integracdo vertical: trata do alinhamento das politicas e praticas de recursos
humanos com as estratégias de negdcio, uma vez que as competéncias apontam para
entregas que devem ser realizadas e que devem estar em linha com a estratégia
organizacional.



e Integracdo horizontal: consiste na integragdo das préticas e politicas de recursos
humanos entre si, visando a criacdo de consisténcia, coeréncia e reforco mituo entre
as atividades de recursos humanos. Destaca-se, em especial, a interface desses
critérios com os processos de carreira e remuneragdo, foco deste estudo.

Ou seja, as finalidades da Gestao por Competéncias podem ser vislumbradas de forma
sistémica, ao buscar coeréncia e harmonia nos diversos processos de RH entre si e entre tais
processos € os intentos organizacionais (Miyahira, 2016). Mesmo entendimento € apresentado
pela OCDE (2010), que discorre em seu relatorio que para a utilizacao das competéncias como
uma ferramenta de gestao estratégica, € necessario que elas sejam integradas e ligadas a préticas
da gestdo de recursos humanos como o recrutamento e selecio de pessoal, gestao de
desempenho, treinamento, desenvolvimento, planejamento de sucessdo e planejamento de
carreira e remuneracao, garantindo-se assim o alinhamento com as necessidades da organizacao
e entre si.

Em sintese, um PCR deve ser uma ferramenta de gestdo de pessoas € contribuir para os
resultados e desenvolvimento institucional. Para que seja efetivo um dos requisitos é que
apresente consisténcia técnica, resultante, em parte, da ado¢do de uma metodologia consistente
e robusta de Gestdao de Pessoas, quesito que pode ser obtido pela utilizacdo de referenciais
baseados em competéncias. A concretizacdo desses resultados s ocorrerd, no entanto, a partir
do instante em que os diversos atores da organizacao se mobilizarem para bem utilizarem esse
ferramental. No proximo topico abordaremos a construc@o participativa, processo que se
constitui em meio para adequacao e legitimidade dos critérios de competéncias e para facilitar
sua plena utilizagdo.

Construcao Participativa

O desenvolvimento de um processo participativo amplo para a construgdo e revisao do
Plano de Carreira e Remuneracio exige planejamento e organizacdo. E preciso garantir
condig¢des reais de participacdo, ou seja, que as pessoas sejam ouvidas, informadas sobre os
processos, eventos e reunioes e que as demandas e propostas possam ser consideradas no Plano
e/ou em outras acoes e medidas da gestao de pessoas (A¢cdao Educativa, 2013). Para Cordioli
(2001), participar vai muito além de estar presente, significa envolver-se no processo, dar
opinides, concordar, discordar, analisar, propor, decidir, avaliar, ser um elemento integrante.
Para o autor, a participagdo ndo é apenas um instrumento para a solucdo dos problemas, mas
também uma necessidade do ser humano de se auto afirmar, de interagir em sociedade, criar,
realizar, contribuir, sentir-se ttil. E também um instrumento eficaz para aumentar a motivacao
e o entusiasmo das pessoas, contribuindo para a expressao do pleno potencial de uma
organizacao.

Nao ha “receitas prontas” para a realizagao de processos participativos, sendo que o desenho
das etapas e a escolha das metodologias a serem utilizadas dependem da cultura organizacional,
do clima instalado e dos objetivos que se quer atingir. Assim, um processo participativo tem
como objetivo nao somente a elaboracdo de propostas mais ajustadas a realidade, mas também
pretende mudar comportamentos e atitudes, em que os individuos passam a ser sujeitos ativos
no processo € ndo objetos do trabalho dos outros (Vione, 2002; Cordioli, 2001).

Ha um grande debate na literatura sobre até que ponto os atores envolvidos t€ém seus
interesses realmente levados em consideracdo no processo de tomada de decisdo (Aradjo,
2006). A despeito dessa discussio, entendemos que o processo participativo é importante para
possibilitar o uso da voz coletiva dos distintos agrupamentos e que eles recebam uma devolutiva
quanto as propostas realizadas. Nao se promete com a abertura a participagdo que todas as
decisdes passardo a ser em pleno e comum acordo, e sim, que tudo serd ouvido, discutido e
conferido o devido feedback. Muitas vezes, surgem sugestdes contraditrias e que, caso se
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atenda um grupo, se prejudica outro. O desafio da decisdo € harmonizar da melhor forma o
conjunto de expectativas e encontrar uma solucao sistémica e equilibrada. Essa confusido no
entendimento de um processo participativo é, inclusive, um motivo de frustracio e descrédito
ao processo: € preciso clareza de que processo participativo nao € sindnimo de atendimento a
todos os pleitos e sim de consideracao, discussao e justificativa de quais pleitos podem ou ndo
ser atendidos.

Na literatura, ha algumas classificacdes sobre participacdo. Di Pietro (1993) sugere uma
classificacdo dicotomica: a participacdo direta realizada sem a presenca de intermediarios
eleitos, por exemplo, uma consulta a opinido publica sobre assunto de interesse geral; e a
participacao indireta realizada através de intermediarios, eleitos ou indicados, por exemplo, a
participacdo popular em 6rgdo de consulta ou de decisdo ou a participacdo por meio do
ombudsman.

Ja Pretty (1995) apresenta uma tipologia de participagdo baseada nos varios graus de
controle que os participantes exercem (ou nao) sobre o processo. A seguir, relacionam-se os
tipos de participacdo propostos pelo autor (Caporal, 1999; Aratjo, 2006; Vione, 2002):

e Participacdo manipulativa: a participacdo € simplesmente um “engano”, ou seja, nos

eventos podem haver representantes dos atores interessados, mas eles ndo foram eleitos
e ndo tem poder de decisdo. Os “representantes’” ndo tém nenhum poder real.

e Participacdo passiva: os participantes sao apenas informados sobre o que ja foi decidido
ou ja aconteceu. Geralmente envolve o antincio unilateral de decisdes, mas sem ouvir
as opinides dos participantes.

e Participacd@o por consulta: as pessoas participam através de consultas realizadas a elas
ou pelas respostas que dao a determinadas perguntas. Sdo agentes externos que definem
os problemas e controlam os processos de coleta e de analise dos dados, mas nao
compartilham nenhuma tomada de decisdo. Além disso, os condutores do processo ndao
tém qualquer obrigacao de levar em consideracao a opinido dos participantes.

e Participac@o por incentivos materiais: as pessoas participam sendo retribuidas com
incentivos materiais. Ao terminar o incentivo, cessa a participacdo. As pessoas
participam na medida que lhes € contado o que foi decidido sem escuti-las ou aquilo
que j4 estd sendo realizado, trata-se de um anuncio publico unilateral para informar aos
“participantes”.

e Participacdo funcional: é a participacdo estabelecida por agéncias externas como um
meio para alcancar os objetivos de determinado projeto, utilizada especialmente como
um meio para reduzir os custos dos projetos. A participa¢do do cidaddo € direcionada
para diminuir custos. Ela ocorre por meio de grupos que compartilham as decisoes,
quase sempre a servico de projetos especificos. Nao obstante, tende a ter lugar somente
depois que as decisdes mais importantes ja foram adotadas pelos agentes externos.

e Participacdo interativa: as pessoas participam de forma conjunta na andlise,
desenvolvimento dos planos de a¢do e na formacao e/ou fortalecimento de instituicdes
locais. A participagdo € vista como um direito € ndo como um meio para alcancar os
objetivos do projeto. O processo envolve metodologias interdisciplinares que adotam
multiplas perspectivas e utilizam processos de aprendizagem sistematicos e
estruturados. Neste tipo de participagc@o, o grupo passa a ter responsabilidade sobre as
decisdes que sdao tomadas com relacdo ao projeto ou servico, determinam como 0s
recursos disponiveis serdo usados e tém um interesse coletivo na manutencdo das
praticas resultantes do trabalho participativo.

e Participacdo por Automobilizacdo: as pessoas participam, independentemente de
agentes ou instituicdes externas, adotando iniciativas para mudar o sistema. Elas
estabelecem relagdes com instituicdes externas para obter os recursos € a assessoria
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técnica que necessitam, mas mantém o controle sobre como os recursos devem ser
utilizados.

Exploramos, no referencial tedrico, as bases necessarias para andlise do caso, tanto no que
diz respeito a sua adequacdo técnica (competéncias) quanto, principalmente, a legitimidade
politica (processo participativo). A seguir vamos discorrer brevemente sobre a metodologia de
pesquisa para, na sequéncia, apresentarmos e analisarmos o caso estudado.

Metodologia

A pergunta que direciona esta pesquisa é: Como mobilizar e envolver os atores da
organizacao para implantar um Plano de Carreira e Remuneracao legitimo? Quais aprendizados
(pontos criticos, fatores de sucesso) podemos extrair da experiéncia analisada?

De acordo com os objetivos pretendidos, esta pesquisa € classificada como de natureza
descritiva, pois pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade (Trivifios,
1987). Utilizou-se a abordagem qualitativa de pesquisa que visa centrar-se no entendimento e
explicacdo da dindmica das relagdes sociais dentro de um determinado agrupamento (Gerhardt
& Silveira, 2009). O método de pesquisa foi pesquisa-acdo que € realizada em associacdo com
aresolucao de um problema coletivo no qual os pesquisadores e os participantes representativos
da situacao estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (Thiollent, 2005).

No processo de constru¢do do Plano foram mobilizados diversos grupos focais que, por
meio da comunicagio e das interacdes grupais (Morgan, 1997), constituiu-se no meio pelo qual
os diversos atores da organizagdo estudada puderam contribuir com a elaboragao do PCR. O
principal objetivo da técnica foi reunir informacdes detalhadas sobre topicos especificos que
puderam proporcionar a compreensao de percepcoes, crencas, atitudes sobre um tema, produto
ou servicos, a partir de um grupo de participantes selecionados (Trad, 2009).

O Grupo Focal difere da entrevista individual por basear-se na interacdo entre as pessoas
para obter os dados necessarios a pesquisa ou situagdo de interven¢do. Sua formagao obedece
a critérios previamente determinados pelo pesquisador, de acordo com os objetivos da
investigacdo, cabendo a este a criagdo de um ambiente favoravel a discussdo, que propicie aos
participantes manifestar suas percepgdes e pontos de vista (Minayo, 2000; Trad, 2009). O
detalhamento dos grupos encontra-se no item Processo participativo: os grupos envolvidos e seus
papéis.

A sele¢@o do caso, um banco publico, deu-se por dois principais motivos: o primeiro € por
conveniéncia ja que o banco estudado estava acessivel aos pesquisadores que participaram do
desenvolvimento e implanta¢do do PCR conjuntamente com a equipe do Banco, o que permitiu
melhor entendimento da realidade e maior facilidade para coleta de dados. Ressalta-se que os
pesquisadores buscaram, na conducdo da pesquisa, um distanciamento critico de modo a
minimizar influéncias na interpretacdo do objeto de estudo. O segundo motivo foi o fato do
banco ter optado pela ado¢ao de metodologia de competéncias para a elaboracao do novo Plano,
estando em linha com o Decreto 5.707/2006, que institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal com foco na gestdo por competéncias.

Analise dos Resultados
Contexto e o Projeto

A construgdo do novo Plano ocorreu de outubro de 2015 a maio de 2016 e visou superar as
dificuldades que foram mapeadas no PCR vigente e implantar no Banco um Modelo Integrado
e consistente de Gestdao de Pessoas. Para isso, o projeto foi subdividido nas seguintes etapas:



ETAPA 1. ETAPA 2.
Planejamento e Construgdao PCR: ETAPA 3. ETAPA 4.
Definigdo dos Eixos, Consulta Publica Finalizagao do PCR
parametros Competéncias e

orientadores Niveis

Comunicagdo

Figura 2: Etapas realizadas.
Fonte: Os Autores.

O Plano de Carreira e Remuneracio construido contemplou os cargos efetivos e os cargos
em comissao, e € parte integrante da Politica Integrada de Gestao de Pessoas do Banco. Esta se
caracteriza pela adog¢ao do conceito de competéncias como elemento fundamental, estruturante
e organizador. Tal configuracio permite a integracao dos processos de gestdo de pessoas com
as caracteristicas e necessidades organizacionais, ao especificar atribui¢des e responsabilidades
requeridas dos profissionais em seus diferentes niveis de desenvolvimento e carreira.

Processo participativo: os grupos envolvidos e seus papéis.

A constru¢do do PCR se balizou majoritariamente de participacdo interativa, conforme a
classificag@o de Pretty (1995). Nela, as pessoas puderam contribuir de forma conjunta na anélise
e no desenvolvimento dos planos de acdo. O processo envolveu metodologias interdisciplinares
que adotaram multiplas abordagens de envolvimento e utilizaram processos de aprendizagem
sistematicos e estruturados. Foram constituidos alguns grupos com papéis definidos:

Grupo Diretivo

Grupo de

Coordenagao
Grupo de Modelagem

(Equipe de RH e
Consultoria)

Grupo de Consulta

Figura 3: Composicdo e papéis dos grupos envolvidos.
Fonte: Os autores.

O Grupo de Coordenacio foi composto por profissionais da Area de Gestdo de Pessoas do
Banco, além dos pesquisadores, autores do artigo. Foi responsavel por aportar a metodologia
de envolvimento e o referencial conceitual para a constru¢do do novo PCR, aplicando-o e
repassando-o aos demais grupos. Também teve como papel entender com profundidade o
momento em que a Organizacdo se encontrava em a partir dessa compreensdo, possibilitar
modelagem aderente e customizada a realidade, facilitando a discussdo e o desenvolvimento
dos trabalhos dos grupos envolvidos. A area de GP teve papel fundamental em todo projeto,
acompanhando, facilitando o acesso dos pesquisadores as pessoas, aos instrumentos e
procedimentos adotados; colaborando no planejamento detalhado das etapas de trabalho e



elaborando contetdo para o trabalho dos demais grupos; além de identificar eventuais focos de
resisténcia e quais os patrocinadores do projeto.

O Grupo Diretivo foi formado pela Alta Administragdo do Banco. Sua participacdo no
processo de construcdo do Plano foi fundamental por possuirem uma ampla visdo da
Organizagdo e de seus desafios e orientar o desenvolvimento dos trabalhos e validar seus
resultados.

O Grupo de Modelagem, cujo papel era de modelar ou construir o Plano, seria inicialmente
constituido apenas por representantes do corpo gerencial do Banco. No entanto, em reunido
com o Grupo Diretivo, foi identificada a necessidade de incluir um outro grupo, composto de
funciondarios ndo gestores, com o objetivo de ampliar a discussdo, melhorar a qualidade das
solucdes e, como consequéncia, conferir maior qualidade e legitimidade ao processo de
construgdo e ao produto final. Assim, o processo de modelagem contou com dois grupos,
mobilizados em diferentes momentos: 25 Gerentes Taticos para os dois primeiros workshops
(eventos) de construcdo do Plano e para o workshop de encerramento; e 37 Gerentes Tatico-
Operacionais, além de 9 funcionarios da Casa para os workshops de detalhamento das
competéncias. Para a composicdo dos grupos, a area de Gestdo de Pessoas listou alguns
funciondrios e solicitou a indicacdo de nomes por parte dos gestores taticos. Com base nessa
relacdo de potenciais participantes a selecdo ocorreu nos seguintes critérios: representatividade
dentro da drea onde atuam; compreensido sobre a importancia do projeto para a Gestdo de
Pessoas e estratégia da Organizacdo; serem formadores de opinido; apresentassem postura
critica e colaborativa; e que conhecessem o contexto e necessidades da Organizagdo, seus
objetivos estratégicos e expectativas dos profissionais.

Por fim, o Grupo de Consulta foi formado por representantes do Sindicato e/ou Associagdo
de Funcionarios (10 pessoas) e teve o papel de contribuir para o aprimoramento da produc¢ao
do Grupo de Modelagem de acordo com suas expectativas.

Para escutar as demandas e coletar contribui¢des dos profissionais que nao participaram dos
grupos constituidos, foram abertos canais de comunicagio e postados videos e noticias sobre o
andamento do projeto. No inicio dos trabalhos, foram realizadas 2 Palestras de apresentacao do
projeto e 3 eventos com 20 funciondrios em cada para discutir as melhorias necesséarias no Plano
de Carreira e Remuneracao vigente. Apds os eventos de Grupo de Modelagem foram realizadas
2 palestras para explicar o Plano construido com os grupos focais e como seria realizada a etapa
de consulta publica, que se configurou como espago aberto para participagdo a todos os
profissionais do Banco. Na etapa final a proposta de Plano foi submetida a Consulta Publica,
sendo que 109 pessoas responderam.

Em sintese, as atividades realizadas no periodo foram:
Tabela 1
Atividades realizadas.

' Grupo  Atividades Total
Grupo de | 22 Reunides de Alinhamento. 22
Coordenagio
Grupo Diretivo 1 Evento de Apresentacdo do Projeto. 37

6 entrevistas individuais.

4 Reunides de Alinhamento com Presidente.

7 Reunides de Alinhamento com Grupo Diretivo.

18 Reunides para andlise e decisdo sobre situacdes de
reenquadramento.

1 Palestra sobre a Implantacdo do Plano.

Grupo de | 6 Reunides de Alinhamento com Gerentes Gerais. 74
Modelagem 9 Eventos com o Grupo de Modelagem.

5 eventos de Capacitacdo para elaboracdo de Planos de Trabalho
(metas).




\ Grupo H Atividades Total
22 reunides/visitas as diversas areas do Banco para Levantamento de
Competéncias Técnicas.

3 Capacitacdes sobre Feedback e Plano de Desenvolvimento
Individual para Gerentes Gerais, Gerentes e Coordenadores.

3 Eventos de capacitacdo para gestores para dimensionamento da
Forca de Trabalho.

22 Reunides com as areas para discussdo dimensionamento da Forca
de Trabalho com os Gerentes Gerais e Gerentes.

2 Reunides com grupo selecionado de Gerentes Gerais para questdes

especificas.
2 Palestras sobre a Implantacdo do Plano com Gerentes Gerais e
Gerentes.
Grupo de | 1 Evento de Apresentacdo do Projeto 4
Consulta 3 Reunides de Alinhamento com Grupos de Consulta.
Funcionérios 2 Palestras de lancamento e apresentacdo para os funciondrios. 9

3 Eventos participativos com funcionarios para discutir oportunidades
de melhorias no Plano anterior — 60 pessoas participaram.

Canal de comunicacio aberta.

2 palestras para explicar o Plano e a consulta publica.

1 Consulta Piblica aberta.

1 Palestra sobre a Implantacdo do Plano.

Outros Grupos 3 Reunides com Aréa Juridica/Assessores Juridicos. 12
2 Reunides de Alinhamento com Organizacao de Seguridade Social.

5 Reunides com areas especificas sobre os produtos do Plano.

2 Reunides com profissionais de ensino médio para entendimento da
proposta desse grupo para o Cargo.

Comunicagio 7 Videos curtos apresentando os critérios desenvolvidos. 27
20 Noticias postadas nos canais de comunicacao.
Total 185

Fonte: Os Autores.

Observamos que, em todos os grupos, a participacdo propiciou contribui¢des efetivas nas
discussodes, analises e decisdes em relacao aos critérios e as regras de funcionamento, além de
ter contribuido com outros produtos do projeto. Assim, como sinalizado por Pretty (1995),
percebeu-se que as pessoas dos distintos grupos foram se sentindo gradativamente mais
confortaveis nas discussoes e nas analises técnicas, construindo um entendimento coletivo de
que a solu¢do desenhada era a que melhor conciliava todos os interesses. Esse desenvolvimento
cognitivo das pessoas participantes atuou como facilitador no momento de implantacdo do
PCR, visto que a ferramenta construida ja detinha legitimidade interna e defensores que
entendiam que tal instrumento seria benéfico ao contexto do Banco.

O desenvolvimento do PCR

Na Etapa Planejamento e Definicdo dos parametros orientadores, foram levantados com os
grupos os resultados esperados com o novo Plano, destacaram-se os seguintes pontos:

* Estimular o alcance dos objetivos estratégicos (resultados), a autonomia e a
produtividade por meio da meritocracia, repercutindo em maior motivagao dos empregados.

» Possibilitar o planejamento de carreira e esclarecer os critérios de ascensao profissional.

» Possibilitar o reconhecimento na prdpria carreira e a carreira em Y (entendida como
reconhecimento do profissional técnico na carreira, na medida em que amplia seu conjunto de
atribuicdes e responsabilidade e, consequentemente, sua contribuicao para a Organizacao).

* Clarificar as diferencas de atribuicao entre os diferentes cargos.

* Harmonizar a questio de jornada de trabalho, hierarquia e remuneracao.

* Estimular a mobilidade interna.




» Estruturar critérios para acesso aos cargos comissionados que sejam base para processo
sucessorio.
* Aprimorar processo e critérios de avaliagao de desempenho.
* Promover a gestdo por consequéncias: a0 mesmo tempo em que se reconhece o mérito,
tomam-se medidas para corrigir as baixas performances.
* Melhorar dimensionamento e alocacdo da equipe.
* Observar a satde financeira da Organizacao.
» Reforcar a gestdo de pessoas e conscientizar de que ela ndo € exclusividade da area de
RH mas responsabilidade de todos os gestores.
Para que estes resultados fossem alcancados, foi importante que o Plano e a Politica de
Gestao de Pessoas respeitassem algumas premissas que foram definidas no inicio dos trabalhos:
e Que se obtenha uma solugdo sist€émica, ou seja, atenda o Banco como um todo e ndo
expectativas de pequenos grupos.
e Que seja sustentavel, capaz de perdurar na organiza¢ao, acompanhando a dinamica do
Banco.
¢ Que tenha alinhamento com missao, visao e natureza de atuacao do Banco.
e Que observe os preceitos legais.

Na Etapa de Construcdo do PCR, algumas possibilidades técnicas se abriram e foi
necessario, naturalmente, que os grupos mobilizados tivessem que realizar escolhas. Estas
foram orientadas pelas premissas e resultados esperados acima mencionados (o0s quais,
portanto, serviram de guia para o desenvolvimento dos trabalhos durante todo o projeto). Ao
incluir um processo participativo, as escolhas devem ser ainda melhor comunicadas e
explicadas, para que nao se fique com a impressao de participacdo passiva.

Foi fundamental, também, a clareza de condicionantes juridicos e financeiros que, muitas
vezes, determinaram as escolhas na elaboracao do Plano. Tal clareza mostrou-se necesséria para
se evitar a percepcao de arbitrariedade nas decisdes. Por exemplo, hi, no setor publico, a
restri¢do juridica de passagem de uma carreira (ou cargo) de nivel médio para cargo de nivel
superior: embora esta seja uma demanda frequente, ou seja, os profissionais que estdo em cargo
de nivel médio e que possuem graduacdo gostariam de alcar cargos de nivel superior, esta
passagem nao € possivel por uma imposicao legal (ha uma restri¢do constitucional como fator
impeditivo). Esta restricdo deve ficar clara para que nio se atribua aos decisores a criacio de
dificultadores a mobilidade profissional quando, na verdade, se estd apenas respeitando os
requisitos legais.

Outro ponto que mereceu forte comunicagdo (por mais dbvio que possa parecer) foi o
reforco ao fato de que qualquer Organizacdo deve considerar na elaboracdo de um PCR as suas
possibilidades orcamentéarias e as restricdes financeiras a ela associadas. E comum, em
momentos de revisdo ou constru¢do de um novo Plano de Carreira e Remuneracio, que os
individuos alimentem a crenga e a expectativa de que irdo receber aumento financeiro, fato que
muitas vezes ndo se concretiza. Conscientizar as pessoas sobre o real foco da revisao do Plano
(que, no caso estudado, ndo era aumentar salario, mas oferecer critérios mais adequados a
gestdo de desempenho e carreira) foi fundamental para balizar as expectativas dos funcionérios
em relacdo ao projeto.

Por uma questdo operacional, ndo era possivel mobilizar diretamente todos os profissionais
do Banco na etapa do processo de constru¢do da nova Politica de Gestao de Pessoas. Entdo,
para ampliar a participacdo e coletar contribui¢des tanto sobre os critérios desenvolvidos quanto
em relacdo as regras de funcionamento do Novo Plano instituiu-se a Etapa de Consulta Publica.
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Um ponto fundamental que foi previamente esclarecido a todos os funcionarios do Banco é
que a tabela salarial ndo seria submetida a consulta publica. Isto porque, a construcio de tabelas
salariais constitui-se em aspecto eminentemente técnico e estratégico, resultante da analise das
praticas de remuneracdo adotadas comparadas a informagdes de mercado. Além disso, levar tal
discussdo a uma consulta publica, enviesaria e macularia o processo de formulacdo de novo
PCR, cujo intuito € de prover melhores condi¢des carreira, revisitando os critérios vigentes e
ndo para concessao de aumentos salariais imediatos. Levar a discussdo da tabela salarial s
confundiria o intuito do projeto e incitaria embates remuneratdrios, transformando o espaco de
participacdo em arena de negociagdo. A discussdo e construcao da tabela e de outras questdes
remuneratdrias foram trabalhadas com a area de RH e com a Alta Administracao.

Ao lancar a consulta publica foi necessario esclarecer seu real espirito, ou seja, obter
contribuicdes para melhoria no Plano proposto, evitando-se uma postura de embate e
negociacdo. Entendemos que este esclarecimento foi fundamental para que os funcionarios
pudessem ter se apropriado corretamente desse instrumento de participacao.

As contribui¢des da Consulta Publica foram obtidas via formuléario padrao, disponibilizado
para todos os profissionais. Nele constava espago para nome, contribui¢do, justificativa e
resultados desejados com a contribuicdo. A identificagdo do funciondrio foi solicitada para
trazer responsabilidade as manifestacdes, evitando-se o uso do espagco para manifestacdo de
comentarios andnimos agressivos ou esvaziados de contribui¢des. A identificacio foi benéfica,
também, por ter possibilitado contatos posteriores com o emissor da sugestdo, seja para tirar
eventuais duividas sobre a contribui¢io dada seja para dar um retorno particular ao participante,
no caso de sugestio especifica. Facilitou o processo a cultura de abertura ao didlogo, uma vez
que o Banco ja vinha mantendo nos dltimos anos espago aberto, via intranet, para as pessoas se
manifestarem sobre suas principais noticias.

Solicitou-se, também, que as manifestacdes fossem sintéticas e, a0 mesmo tempo, precisas
e claras. As contribui¢cdes foram analisadas pela equipe técnica do projeto, organizadas e
submetidas a apreciacio do Grupo de Modelagem e instdncias de validacdo. Todas as
contribui¢cdes foram lidas, analisadas e respondidas. Além disso, para questdes recorrentes, foi
disponibilizada na intranet resposta a toda a organizagdo, de modo a assegurar uniformidade no
entendimento. Contribuicdes que confrontavam as premissas € os objetivos do projeto,
validados no inicio, foram respondidas diretamente pela equipe de coordenacao.

No total, 109 pessoas responderam a Consulta Publica, o perfil dos respondentes foi a
seguinte:

Tabela 2
Perfil dos Respondentes.

Funcao \ Quanti

Cargo Ensino Superior 56
Cargo Ensino Médio 13
Posicdo Gerencial 21
Outras funcdes

comissionadas 15
N3o se identificou 4

Fonte: Os Autores com base em relatério do Banco.
Observa-se que as diversas naturezas de cargos da organizacao foram representadas.

A primeira questdo da consulta publica foi se a proposta do novo PCR representava avancos
em relacdo ao Modelo até entdao vigente e 82% respondeu que sim. Tal resultado, certamente,
decorre ndo apenas da qualidade técnica do Plano mas, também, pela compreensdo sobre seu
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funcionamento, adquirida durante o processo de constru¢do participativa, e pela maneira como
esse processo foi conduzido.

As contribuicdes obtidas na Consulta Publica foram de extrema importincia para a Etapa
de Finalizacdo do Plano, uma vez que tornou possivel verificar a aceitagdao dos profissionais em
relacdo a algumas possibilidades de encaminhamento. Surgiram, durante a constru¢do do Plano,
dois topicos considerados mais “polémicos” e que puderam ser tratados na consulta publica.

O primeiro foi a proposta de criacdo de uma funcéo gratificada de especialista como forma
de estimulo aos profissionais com alto potencial de contribuicdo e que se predispunham a
assumirem um desafio de natureza técnica de grande interesse para o Banco. O objetivo era
estimular o envolvimento desses profissionais em a¢des que iriam além daquelas definidas para
sua posicdo na carreira, gratificando-os durante o tempo de exercicio dessa ‘empreitada’.
Importante reforcar que ndo se tratava de um novo Cargo em Comissdo, mas sim de uma
Gratificagdo, em carater temporario (transitdrio), pelo exercicio de um papel de destaque e
relevante para a Organizacdo. Durante o periodo em que estivesse recebendo a gratificacdo, o
profissional continuaria sendo avaliado nas competéncias do cargo efetivo, no nivel em que se
encontrasse na carreira. Houve a clareza de que o exercicio desse papel seria momentineo e
ndo implicaria em reconhecimento diferenciado na carreira.

A maioria dos respondentes ndo concordou com a criagcdo da fun¢do, argumentando que os
profissionais que se destacardo ao participarem dessas iniciativas serdo naturalmente
reconhecidos na carreira, ndo sendo necesséria fungdo gratificada, ou seja, resgataram como
base para sua argumenta¢cdo uma das premissas inicialmente fixadas para o projeto: considerar
a carreira como o espaco privilegiado para reconhecimento profissional. Além disso,
argumentou-se que a propria atividade (desafio) deve ser vista como elemento de motivacao,
nao havendo necessidade de remuneragdo adicional. Por fim, foi manifestada preocupacio com
uma possivel utilizagdo indevida da posicdo para acomodar situacdes, o que poderia fragilizar
os critérios do plano. Caso se optasse por adotar a fun¢do gratificada de especialista sugeriu-se
ndo permitir o retorno a essa fungdo em periodo inferior a ‘X’ anos (quantidade a ser definida
posteriormente) e que fosse comprovada experiéncia no campo de conhecimento (prova) para
acesso a posigao.

O outro ponto de discussdo foi o da criacdo de um cargo de Auxiliar com exigéncia de
formacdao de nivel médio e com o papel de executar tarefas e atividades de suporte
administrativo aos processos do Banco. Vale mencionar que ja existia um cargo de nivel médio
na Organizacao que estava sendo extinto na vacancia pela dificuldade, na pratica, em distinguir
suas atribui¢cdes daquelas exercidas pelos profissionais de nivel superior. As contribui¢cdes da
consulta publica permitiram refinar a caracterizacdo desse cargo — de modo a ndo gerar
sobreposicdo com as atribuicdes dos cargos de nivel superior —, bem como ajustar a tabela
salarial para que nao fossem atraidos para a posicao profissionais com perfil incompativel com
suas atribuicdes e ndo houvesse atratividade para pessoas permanecessem no cargo caso
obtivessem evolu¢do em sua formacao (pela especificagdo de um teto remuneratdrio reduzido).

Estes 2 exemplos ilustram contribui¢des obtidas junto a Consulta Publica e que foram
levadas para o Grupo de Modelagem e Grupo Diretivo. Tanto a criacdo do cargo de auxiliar
quanto a proposta de gratificacdo para especialista estavam alinhadas com a estratégia e eram
tecnicamente consistentes, além disso, nos dois casos nao foram pontuadas restricdes juridicas
(apenas o cuidado de se evitar desvio de funcdo). Estudos mostravam, também, a viabilidade
financeira de adotar essas duas solugdes.

Tendo passado, portanto, pelos crivos de alinhamento com a estratégia, consisténcia
técnica, viabilidade financeira e consisténcia juridica, restava a decisdo de natureza politica
para a qual o retorno obtido na Consulta Publica foi fundamental. No caso da gratificacdo para
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especialista, optou-se pela ndo criacdo. Ja no caso da posi¢cdo de Auxiliar, a Diretoria decidiu
criar o cargo e avaliar o momento ideal de se abrir o concurso publico. Também foi instituido
mecanismo de governanca segundo o qual os auxiliares ficardo sob supervisdo da area de
Gestdo de Pessoas, contribuicio obtida na Consulta Publica e que permitirdi ao Banco
resguardar-se de eventuais desvios de fungao.

O novo PCR foi implantado no inicio de 2017.

Sintese dos Pontos criticos e fatores de sucesso

A seguir encontram-se 0s pontos criticos que devem ser observados quando do inicio de um
projeto de PCR e os fatores de sucesso que contribuiram para que o Banco construisse e
implantasse o PCR.

Pontos Criticos:

e Ter uma area de Gestdo de Pessoas com profissionais capacitados € o patrocinio e

envolvimento da Alta Administracdo em todo o processo.

e No inicio do projeto, validar as premissas e os resultados esperados, e utiliza-los como
guia para decisoes.

e Conscientizar as pessoas sobre o real foco da constru¢do do Plano - no caso estudado,
nao era aumentar salario, mas oferecer critérios mais adequados a gestido de desempenho
e carreira.

e Ter clareza dos condicionantes juridicos e financeiros que, muitas vezes, determinam
as escolhas na elaboragdo do Plano.

e DecisOes e encaminhamentos devem ser comunicados e explicados, para que os
profissionais tenham clareza que algumas contribui¢cdes ndo puderam ser atendidas e
nao se fique com a impressao de participagao passiva.

e Naio incluir a discussdo sobre remuneracdo no processo participativo, pois constitui-se
em aspecto eminentemente técnico e estratégico e para ndo desvirtuar o foco.

e Ao abrir uma Consulta Publica, € preciso retornar as contribui¢cdes € comunicar 0 que
foi aceito ou ndo, € 0 motivo.

e Naio deixar que o processo de construcao do PCR se torne um espaco de negociacdo e
barganha.

e Ter representatividade dos vérios grupos que serdo impactados ao novo Plano, para que
nao seja visto apenas para atender um pequeno grupo.

e Realizar um trabalho em “ondas” para conscientizar e envolver todos: primeiramente
com a Alta Administracdo, em seguida com os gerentes Téticos Estratégicos ou Téticos,
depois com os Gerentes Operacionais e abrir para os demais profissionais.

e Realizar um bom trabalho de preparaciao dos eventos pela equipe técnica do projeto.

e Prezar para que em cada atividade haja a constru¢ao de produtos e que fique claro o
produto gerado e a contribui¢do do grupo.

Fatores de Sucesso:

Area de RH com profissionais capacitados.

Comprometimento da dire¢do com a constru¢do do PCR.

Gestores comprometidos.

Area juridica trabalhando juntamente com a 4rea de RH e disposta a ser uma
facilitadora.

Plano Participativo e abrangente.

e Envolvimento do Sindicato desde o inicio.

e Agilidade na construcao e na implantagdo do PCR.
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e Abertura de canais de comunicacdo, resposta as dudvidas e periodicidade na
comunicacao.

Consideracoes Finais

A pergunta de pesquisa foi “Como mobilizar e envolver os atores da organizacdo para
implantar um Plano de Carreira ¢ Remuneragao legitimo?” O estudo de caso apresentado
demonstrou a aplica¢do do processo participativo para a constru¢do de um novo PCR, o qual
contou com a interacdo de distintos grupos e a aplicagdo de uma Consulta Pablica para prover
maior capilaridade participativa. No total, 87 pessoas (equivalente a 28% do quadro) foram
envolvidas nas duas primeiras etapas, além da submissdo a Consulta Publica com 109
respondentes (equivalente a 35% do quadro). Estes nimeros foram considerados muito
satisfatorios para a Organizacao.

O objetivo do artigo foi identificar os pontos criticos e fatores de sucesso para aplica¢io de
metodologia participativa na construgdo de um PCR. Pode-se observar com o artigo que a
revisdo de um Plano de Carreira e Remuneragdo obterd sucesso apenas se ndo se restringir a
andlise técnica e considerar também questdes orcamentdrias, da viabilidade juridica e o
alinhamento com os interesses politico-estratégicos da Organiza¢do. Além disso, o grau de
sucesso e eficiéncia da nova ferramenta dependera de dois fatores: do processo de comunicacao
e do cuidado com a participacdo dos empregados na construcdo, o que leva a uma maior
compreensdo e legitimagao do Plano.

Ficou evidente que um processo participativo ndo se traduz em atendimento pleno de todas
as reivindicagdes e sim na escuta atenta, na ponderacao sobre os possiveis caminhos, na analise
dos impactos e consequéncias e na decisdo pela melhor solucdo sistémica. Sua aplica¢do, no
entanto, permitiu obter insumos fundamentais para a construcdo de solucdes aderentes ao
contexto — analisado sob a perspectiva dos diversos grupos que o compde — bem como,
possibilitou aumentar a compreensdao dos profissionais sobre as decisdes tomadas na
configuracdo do Plano e seus motivadores.

A limitagcdo da pesquisa é que ocorreu em uma organiza¢do apenas com caracteristicas
favoraveis, como ser de médio porte, ter um histérico de participagdo e ter uma relagao positiva
entre organizagdo e sindicato. Como estudos futuros recomendamos a aplicacdo do processo
participativo em outras realidades, mas que se tenha a flexibilidade de se adaptar a realidade de
cada organizacao.
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