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“Aqueles que se sentem satisfeitos sentam-se e nada fazem. Os
insatisfeitos sdo os tnicos benfeitores do mundo”.
(Walter S. Landor)



RESUMO

Atualmente, o Plano de Carreiras, Cargos e Salarios da Companhia de Pesquisa de
Recursos Minerais (CPRM) é um dos pontos com maiores indices de rejeicdo entre seus
funcionarios. O plano e os processos anuais sdo eivados de distor¢cdes e de injusticas,
que geram insatisfacdo e desmotivacdo constantes no seu corpo funcional, produzindo
inimeras peticdes administrativas e judiciais. Diante disso, mostrou-se necessario
realizar algumas mudancas significativas, de forma que tornasse o plano e 0s processos
anuais bem estruturados e confidveis, e que tivesse consequéncias positivas nas
carreiras, nos cargos, na remuneracdo e nas avaliagdes de desempenho dos
funcionarios. O objetivo desta pesquisa foi a elaboracdo de uma proposta de
reformulacdo do plano de carreiras, cargos e salérios e, consequentemente, dos
Processos de Promocgdo e Progressdo, visando a evolucdo e a capacitagdo dos
funcionarios efetivos da CPRM, que é o maior patriménio da empresa. Este estudo
buscou detalhar, segundo os funcionarios da empresa, 0s pontos criticos do plano,
investigou 0s principais motivos de insatisfacdo, realizou uma comisséo interna para
diagnosticar as principais problematicas sobre os assuntos referentes e comparou o
plano da CPRM com de outras instituicGes publicas congéneres, visando propor
melhorias significativas que sdo utilizadas nessas empresas. Através da realizacdo da
pesquisa, foi elaborada uma proposta para mudanca do plano de carreiras, cargos e
salarios e do processo de promocéo e progressdo da Companhia.

Palavras-chave: Carreiras. Remuneracdo. Desempenho. Cargos. Diagnostico.



ABSTRACT

Currently, the Mineral Resources Research Company (CPRM) Careers, Salaries and
Wages Plan is one of the points with the highest rejection rates among its employees.
The plan and the annual processes are fraught with distortions and injustices, which
generate constant dissatisfaction and demotivation in its functional body, producing
numerous administrative and judicial petitions. In view of this, it was necessary to make
some significant changes in order to make the annual plan and processes well-structured
and reliable, and to have a positive impact on careers, positions, remuneration and
employee performance appraisals. The objective of this research was the elaboration of
a proposal for reformulation of the career plan, positions and salaries and, consequently,
of the Processes of Promotion and Progression, aiming at the evolution and the
qualification of the effective employees of the CPRM, which is the company's major
patrimony. This study sought to detail the critical points of the plan, investigated the
main reasons for dissatisfaction, carried out an internal commission to diagnose the
main issues on the subject and compared the plan of the CPRM with other similar
public institutions, aiming to propose significant improvements that are used in these
companies. Through the research, a proposal was made to change the career plan,
positions and salaries and the process of promotion and progression of the Company.

Keywords: Careers. Remuneration. Performance. Charges. Diagnosis.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, ficou mais evidente a importancia do capital humano para o
crescimento das organizacfes. Hoje, as empresas que nao valorizam seus funcionarios,
dando-lhes oportunidades de crescimento profissional continuo e uma remuneragao
justa, estdo encaminhadas para colher maus resultados. A organizacdo deve priorizar o
seu capital humanao, pois, certamente, este sera o fator principal para o seu sucesso.

Considerando a importancia dos seus profissionais, este projeto tem como
proposito reformular o Plano de Carreiras, Cargos e Salarios (PCCS), que iniciou em
2009, em razdo da importancia e das atividades da Companhia de Pesquisa de Recursos
Minerais, que foram inseridas no conjunto de projetos prioritarios do Governo Federal,
com o intuito de reconstruir a infraestrutura do crescimento econémico sustentavel do
pais, consolidando a posicéo estratégica da empresa no &mbito governamental. Paralelo
a isso, havia muitos gargalos na estrutura da empresa, dentre estes, a necessidade clara
de que a Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais tivesse uma estrutura de cargos
e salarios condizente com a sua relevancia nacional.

A defasagem da remuneracao que era praticada era uma afronta aos desafios que
a CPRM estava inserida, fazendo com que a empresa nao conseguisse segurar seus
funcionarios mais jovens que eram atraidos por empresas do mesmo seguimento, como
0 Departamento Nacional de Producdo Mineral, Agéncia Nacional de Petroleo,
Petrobras, entre outras. Para ilustrar essa posi¢do, dos 207 novos gedlogos que foram
convocados no concurso de 2006, apenas 127 apresentaram-se e 25 ja haviam pedido
demissdo. Apos a implantacdo do Plano, no ano de 2009, a satisfacdo e a motivacao
profissional dos funcionarios melhoraram, mas abaixo do esperado.

Hoje, a empresa possui uma missao importantissima no cenario nacional, que é
de gerar e difundir o conhecimento geoldgico e hidrolégico basico necessario para o
desenvolvimento sustentavel do pais. Dentre suas atribui¢des, tem responsabilidade pelo
Programa Geologia Brasil atrelado ao PPA (plano Plurianual), tendo consolidado seu
papel de parceiro tecnologico do Estado Brasileiro como executor de politicas publicas
na area de geociéncias. E para isso conta com um verdadeiro arsenal de conhecimento e
capital humano, tendo em seu quadro efetivo, de acordo com relatério do Departamento
de Recursos Humanos, em 08/01/2018, 576 funcionarios graduados, 195 especialistas,
326 de mestres e 116 doutores, espalhados nas treze unidades regionais contempladas

pela empresa.
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Em pesquisa realizada pela presidéncia da empresa no ano de 2016, foi
constatado que o maior desafio para ser atacado a curto prazo era o seu Plano de
Carreiras, Cargos e Salarios (PCCS), com 11,3% das indicaces, ficando, inclusive, na
frente da elaboracdo do Planejamento Estratégico e de acdes nas areas técnicas. 1sso
demonstra a nitida insatisfacdo dos funcionarios em relacdo a este assunto, que é de
suma importancia.

Segundo Franco (2008), empresas que ndo seguirem as tendéncias de cargos e
salarios de mercado e, periodicamente, reverem suas regras internas de carreira, tendem
a perder talentos, gerar alta rotatividade em seus cargos e, com isso, ocasionar
problemas em sua competitividade, produtividade e lucro, além de poder atingir
negativamente seu clima interno, tendo em vista que a possibilidade de insatisfagéo dos
funcionarios pode ser uma das variaveis de influencia negativa ao tema.

Em razdo da globalizacdo e de um mercado com alta competitividade entre as
empresas, torna-se inviavel que estas ndo possuam alguns diferenciais competitivos.
Um dos principais prismas para contribuir com essa vantagem passa pela questdo da
empresa vir a possuir um Plano de Carreira, Cargos e Salarios bem estruturado e
organizado, pois, é nitida a sua acdo para reter seu pessoal, valorizar e motivar seus
funcionarios e proporcionar a eles uma perspectividade de crescimento. A consequéncia
disso é um comportamento satisfatério do funcionario, o que interfere, naturalmente, na
sua produtividade, indo ao encontro das prerrogativas do governo e da sociedade, que
esperam a melhoria continua da qualidade do servico publico, que é altamente
questionado pela populagéo brasileira pelo seu alto custo, péssima qualidade e que nédo
gera um aumento na competitividade e no desenvolvimento do pais.

Como afirma Pontes (2005), a estruturacdo de cargos e salarios tradicional
obteve seu auge nas grandes empresas a partir da década de 1960 e, até hoje mostra-se
de grande valia para determinadas organizacdes, pois tem influéncia positiva sobre a
motivacao e a produtividade dos funcionarios.

J& as instituicdes que ndo possuem um Plano de Carreira, Cargos e Salarios
estardo fadadas ao insucesso, pois had maior probabilidade dos funcionarios estarem
desinteressados, sem animo, cdmodos, com auséncia de crescimento, trabalhando sem
afinco, o que gerard baixo rendimento para a empresa e a busca constante dos
funcionarios para melhores oportunidades no mercado de trabalho.

Diante da realidade atual, torna-se fundamental uma proposta significativa e

consistente de melhorias para o Plano de Carreiras, Cargos e Salarios e dos Processos de
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Promocdo e Progressdao anuais da empresa e que passem a ser instrumentos de grande
valia, estruturados, confiaveis, aceitos, influenciando positivamente seus funcionarios
efetivos, do nivel de geréncia até o nivel operacional, tornando-se um grande aliado
para a competitividade da empresa.

O estudo propde a mudanca do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios (PCCS) da
Companhia de Pesquisas de Recursos Minerais (CPRM) visando a capacitacdo e
evolucdo de seus funcionérios efetivos. Na pesquisa os pontos criticos do PCCS atual
foram levantados e analisados por meio de aplicacdo de questionario estruturado junto
aos funcionarios da empresa, formacao de comisséo para avaliar e levantar os principais
gargalos e ainda, visitas foram realizadas em empresas publicas congéneres para buscar
informacdes relevantes e que pudessem contribuir para o Plano e para os processos de

progressdo anuais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais

De acordo com o Plano Estratégico da CPRM (2017), o Governo Federal criou o
Servico Geoldgico e Mineraldgico do Brasil (SGMB), em 10 de janeiro de 1907,
subordinado ao Ministério da Industria, Viacdo e Obras Publicas. Em 1934, com a
criacdo do Departamento Nacional de Producdo Mineral, dentro do Ministério da
Agricultura, o SGMB foi incorporado a esse departamento, tornando-se a Divisdo de
Geologia e Mineralogia (DGM). Essa estrutura perdurou até 1969, quando foi criada a
Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM), empresa de economia mista
vinculada ao Ministério de Minas e Energia. Em 28 de dezembro de 1994, pela Lei n°
8970, a CPRM passou a ser uma empresa publica, com funcGes de Servico Geoldgico
do Brasil (SGB). Do ponto de vista de atuacdo, essa data inicia a era do Servico
geoldgico, propriamente dito, com foco institucional para a geologia e a hidrologia
basicas, com o desenvolvimento concomitante das areas de aplicagbes, como geologia
ambiental, hidrogeologia e riscos geoldgicos.

A Lei 8970/94, em seu artigo 2°, estabelece que a CPRM tem por objeto:

| - Subsidiar a formulagdo da politica mineral e geoldgica, participar do
planejamento, da coordenacao e executar os servi¢os de geologia e hidrologia
de responsabilidade da Unido em todo o territorio nacional;

Il - Estimular o descobrimento e 0 aproveitamento dos recursos minerais e
hidricos do pais;

Il - Orientar, incentivar e cooperar com entidades publicas ou privadas na
realizacdo de pesquisas e estudos destinados ao aproveitamento dos recursos
minerais e hidricos do pais;

IV - Elaborar sistemas de informagdes, cartas e mapas que traduzam o
conhecimento geoldgico e hidrolégico nacional, tornando-o acessivel aos
interessados;

V - Colaborar em projetos de preservacdo do meio ambiente, em agdo
complementar a dos 6rgaos competentes da administracao;

VI - Realizar pesquisas e estudos relacionados com os fendmenos naturais
ligados a terra, tais como terremotos, deslizamentos, enchentes, secas,
desertificagdo e outros, bem como os relacionados a paleontologia e a
geologia marinha;

VIl - Dar apoio técnico e cientifico aos 6rgdos da administracdo publicas
federal, estadual e municipal, no &mbito de sua area de atuagdo.

Conforme explanado no Plano Estratégico (2017), a CPRM tem como objetivo
primordial a geracdo, consisténcia, gestdo e disponibilizacdo de informagdes técnicas
em suas diversas areas de atuacdo, buscando contribuir para a ampliagdo do

conhecimento geocientifico do Brasil. Os produtos gerados pela empresa sdo de
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utilidade para um vasto espectro de atividades, que incluem a industria mineral,
estimulando os investimentos da iniciativa privada em prospeccdo e pesquisa mineral,
as pesquisas académicas e a gestdo do meio ambiente, subsidiando a formulacdo de
politicas publicas relacionadas ao aproveitamento racional dos recursos hidricos e
ordenamento territorial, incluindo as atividades de prevencdo de desastres naturais,
mapeando as areas de risco geoldgico de municipios e levantando informagGes para a
mitigacdo dos efeitos das cheias, inundagdes e secas.

Segundo o Relatorio de Administracdo (2016) sua misséo € gerar e difundir o
conhecimento geoldgico e hidrolégico béasico necessario para o desenvolvimento
sustentavel do Brasil, advinda do preceito constitucional que delega a Unido a
responsabilidade de prover o servico oficial de geologia de &mbito nacional
(Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, 1988, inciso XV). Para cumpri-la, a
empresa atua em trés areas intrinsecas das geociéncias: Geologia (incluindo Recursos
Minerais), Recursos Hidricos e Gestdo Territorial, além de mobilizar imenso patriménio
profissional e tecnoldgico no desenvolvimento e manutencdo de geotecnologias de
suporte e divulgacdo de seu acervo.

De acordo com CPRM (2017), dentre os valores estipulados pela empresa estao:

| - Gestdo ética e transparente (priorizar o interesse publico, disponibilizando a
sociedade mecanismos de acompanhamento e fiscalizagdo das acdes da empresa);

Il - Responsabilidade social e consciéncia ecoldgica (estimular o uso racional
dos recursos minerais e hidricos em perfeita harmonia com o meio ambiente e com as
necessidades da sociedade no presente e no futuro);

Il - Exceléncia técnico-cientifica (garantir a plena satisfacdo do usuario com
produtos que sejam referéncia em termos de qualidade e credibilidade técnica);

IV - Capacitacdo e treinamento (tornar a valorizacdo profissional de seus
funcionarios um patriménio cientifico-cultural da empresa);

V - Geologia para o bem estar da sociedade (agregar valor ao conhecimento
geoldgico, de modo a torna-lo indispensavel ao desenvolvimento dos setores mineral e
hidrico, bem como a gestao territorial);

VI - Agua — bem vital e estratégico (assegurar a disponibilidade e utilizag&o
racional da agua — bem comum, vital e estratégico — as geracdes atual e futura).

Segundo o Relatério Anual da CPRM (2016), do ponto de vista operacional, a
Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais ¢ uma instituicdo focada em projetos,

estando suas agdes finalisticas amparadas nos programas “Geologia, Mineracdo e
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Transformacdo mineral”, “Recursos hidricos”, Gestdo de Riscos e de Desastres” e
“Oceanos, Zona Costeira ¢ Antartica”, do Plano Plurianual (PPA) 2016-2019 do
Governo Federal. Partes dessas acOes finalisticas estdo inseridas no programa de
Aceleracdo do Crescimento — PAC, de onde advem uma das principais fontes de
financiamento da empresa.

A instituicdo esta presente em treze cidades distribuidas pelo Brasil, sendo sua
sede em Brasilia e seu Escritorio Central no Rio de Janeiro. Além disso, de Norte a Sul
do pais, existem oito unidades regionais, que sdo: Superintendéncia de Belém,
Superintendéncia de Belo Horizonte, Superintendéncia de Goiania, Superintendéncia de
Manaus, Superintendéncia de Porto Alegre, Superintendéncia de Recife,
Superintendéncia de Salvador, Superintendéncia de Sdo Paulo. Complementando, ha
trés residéncias, que sdo estruturas operacionais menores: Residéncia de Porto Velho,
Residéncia de Teresina e Residéncia de Fortaleza. Além disso, a empresa conta com
quatro pequenos escritdrios, que servem como apoio operacional (nicleos) nas cidades
de Natal (RN), Cricitma (SC), Boa Vista (RR) e Curitiba (PR), dois centros de
treinamento, situados em Apiai (SP) e Morro do Chapéu (BA) e trés depdsitos nas
cidades de Mossoro (RN), Feira de Santana (AS) e Cacapava do Sul (RS).

O Acompanhamento da gestdo da organizacdo, em seus aspectos politicos,
administrativos e de execucdo orcamentaria, € realizado pelo Conselho de
Administracdo e Conselho Fiscal, aos quais estd subordinada a Diretoria Executiva,
liderada pelo Diretor-Presidente e integrada por quatro Diretorias, compreendendo
(CPRM, 2016):

Diretoria de Geologia e Recursos Minerais (DGM): responsavel por projetos de
levantamentos de informacGes voltadas para a geologia basica e recursos minerais,
incluindo as atividades de geofisica, geoquimica e cartografia regional.

Diretoria de Hidrologia e Gestdo Territorial (DHT): responsavel por projetos de
levantamentos de informagdes voltadas para recursos hidricos, geologia aplicada ao
ordenamento territorial, gestdo ambiental e riscos geoldgicos.

Diretoria de Relagdes Institucionais e Desenvolvimento (DRI): responsavel pela
gestdo do acervo de dados da empresa, geoprocessamento e divulgacdo das
informacdes, laboratérios de apoio e pelo Centro de Desenvolvimento Tecnologico
(CEDES), alem dos contatos interinstitucionais dentro do pais.

Diretoria de Administracdo e Finangas (DAF): responsavel pela gestdo

administrativa, orcamentaria, patrimonial e de recursos humanos.
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A érea da presidéncia, vinculam-se 6rgdos de atuacdo supradiretorias, comités e
comissdes permanentes, além das superintendéncias regionais.

Em termos de modelo de gestdo, a Diretoria Executiva corresponde ao nivel
estratégico, que define e repassa as macrodiretrizes institucionais e promove a interface
com os orgdos de controle, o governo e a sociedade.

Os departamentos compdem o nivel gerencial por exceléncia, aos quais cabe
coordenar e supervisionar a execucdo dos projetos, em consonancia com as diretrizes
estratégicas superiores. Ja as superintendéncias regionais e residéncias, distribuidas por
todo o territério nacional, constituem o nivel executivo e operacional encarregado
diretamente pela execucdo dos projetos, observando as diretrizes técnicas e
disponibilidade orcamentaria de cada empreendimento.

Importante destacar que a estrutura montada da empresa tem o intuito de
cumprir todas as suas tarefas e atividades, pois existem inimeros clientes e usuarios
dependentes dela. Segundo o Plano Estratégico da CPRM (2017), a Companhia tem
como clientes a nivel federal, estadual e municipal todos os 6rgdos responsaveis pela
elaboracdo de politicas publicas e planejamento ligado a desenvolvimento econémico,
social e ambiental. Tal aspecto envolve 6rgdos responsaveis pelo planejamento do uso
da terra, assessorando a organizacdo ambiental na delimitacdo de areas, além de acdes
emergenciais decorrentes de acidentes naturais. Secretarias Estaduais e Agéncias, como
a Nacional de Aguas (ANA) e Nacional de Mineracdo (ANM) s&o parceiros estratégicos
e tendem a fortalecer os programas em conjunto, combinando diferentes habilidades e
conhecimentos. Instituicdes de pesquisa, universidades e escolas sdo, também,
importantes colaboradores da empresa. Diversos projetos sdo desenvolvidos em
parcerias com alunos e pesquisadores das instituicdes de pesquisa, 0 que fortalece as
geociéncias.

Além dos descritos acima, o plano estratégico 2017-2021 cita a inddstria, em
especial a mineral, como um importante cliente da CPRM, uma vez que a instituicao
tem como esséncia do seu negocio a disponibilizagdo da melhor e mais confiavel
informacdo possivel. Isso favorece a redugdo do nivel de risco nas primeiras fases da
pesquisa mineral, 0 que coloca o Brasil num melhor patamar de competitividade e
atratividade para investimento neste setor do pais. Importante destacar que todo dado,
informacdo e conhecimento gerado e disponibilizado pela empresa séo de acesso livre e

gratuito para a sociedade.
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2.2 Legislagdo aplicada as empresas estatais

Diferentemente das instituicGes privadas que realizam suas mudancas de plano
de carreiras, cargos e salarios da maneira que lhes parecem convenientes, sem
burocracia e com celeridade no processo, para as empresas estatais € exigida a todo o
momento a necessidade de interagir com a Secretaria de Coordenacgdo e Governanca das
Empresas Estatais da Secretaria Executiva do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao, que esta inserida no Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Segundo
0 Decreto 3735, de 24 de janeiro de 2001 (BRASIL, 2001), consideram-se as empresas
estatais federais as empresas publicas, sociedades de economia mista, suas subsidiarias
e controladas e demais empresas em que a unido, direta ou indiretamente, detenha a
maioria do capital social com direito a voto.

O decreto supracitado, em seu artigo primeiro, paragrafo terceiro, estabelece que
ao Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo compete a aprovacao,
encaminhados pelos respectivos Ministérios supervisores, a revisao de plano de cargos e
salarios, inclusive alteracdo de valores pagos a titulo de remuneracdo de cargos
comissionados ou de livre provimento. Ressalta-se que s6 podera ser autorizada
qualquer alteracdo, se houver dotacdo orcamentaria suficiente para atender as despesas
de pessoas e aos encargos sociais, bem como ao acréscimo decorrente.

A Portaria DEST/SE/MP, nimero 27, de doze de dezembro de 2012 ( BRASIL,
2012) € um suporte as alteracdes que tratam do assunto em questdo. Essa Portaria é
responsavel por regular o encaminhamento e a analise dos pleitos das empresas estatais
federais sobre contratacdo de operacdes de créditos de longo prazo, patrocinio de planos
de beneficios administrados por entidades fechadas de previdéncia complementar e
politica de pessoal, salarios, beneficios e vantagens.

Segundo o artigo 10° dessa portaria, os pleitos sobre revisao de plano de cargos,
carreiras e salérios, inclusive funcionarios comissionados e funcBes gratificadas,

deverdo ser instruidos com os seguintes documentos e informacdes especificos:

| — quadro comparativo com as regras do plano vigente e as regras do
plano proposto, destacando as regras novas, alteradas e excluidas,
acompanhadas das respectivas justificadas;

Il — quadro comparativo com a estrutura de empregos atual e a
estrutura de empregos proposta, inclusive empregos comissionados e fungdes
gratificadas, com as respectivas atribuicdes, remuneragdes, requisitos de
acesso e formas de provimento;

Il — demonstracdo da aderéncia do plano proposto ao plano de
negdcio, as necessidades organizacionais e ao planejamento estratégico da
empresa;
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IV — justificativa especifica para a criacdo de cargos comissionados e
fungdes gratificadas, quando for o caso;

V — pesquisa salarial tendo como base empresas da mesma atividade
econdmica, porte econdmico e area geografica, e demonstracdo de que as
remuneracdes propostas observam o equilibrio salarial interno e externo;
devera ser adotado, preferencialmente, a Classificacdo Brasileira de
Ocupacdes — CBO e serd acompanhada de nota metodoldgica descrevendo o
universo de empresas pesquisadas e a composicdo da remuneracdo utilizada
para fins de comparacéo;

IV — impacto financeiro decorrente do plano proposto e demonstracdo
da capacidade econdmico-financeira e da origem dos recursos para suporta-
lo, com a memoéria de calculo;

VIl — parecer firmado por profissional habilitado sobre o impacto
atuarial do plano proposto;

VI — parecer juridico, demonstrando a adequagdo da proposta em
relacdo a legislagdo trabalhista em vigor, inclusive quanto as regras de
enquadramento e quanto ao termo de compromisso individual de adesdo ao
novo plano

IX — minuta do termo de compromisso individual de adesdo ao novo
plano a ser firmado pelos funcionarios da empresa, aprovado pela sua
unidade juridica.

Importante frisar que as remuneracdes propostas para 0s funcionarios

comissionados e funcBes gratificadas deverdo observar o equilibrio salarial interno e

externo e deverdo ser estabelecidas de acordo com o nivel de responsabilidade e

complexidade das atribui¢es dos empregos ou funcdes.

Além dos descritos acima, o artigo terceiro dessa portaria determina que 0s

pleitos das empresas estatais deverdo ser instruidos com os documentos e informacdes a

seguir relacionadas:

I — proposta fundamentada com as justificativas técnico-
administrativas e/ou de politica publica e com a demonstracdo dos seus
beneficios e vantagens;

Il — demonstrativo dos custos e impactos financeiros estimados, assim
como das fontes dos recursos necessarios e da capacidade econdmico-
financeira da empresa para garantir o cumprimento dos compromissos a
serem assumidos;

Il — referéncia as disposicbes legais e regulamentares que
fundamentam a proposta;

IV — manifestacdo do conselho de administracdo ou ¢érgdo
equivalente;

V — manifestacdo da empresa controladora, no caso das empresas
controladas;

VI — manifestacdo do ministério supervisor ao qual a empresa estatal
esta vinculada; e

VIl — indicacdo dos contatos e enderecos eletrdnicos por meio dos
quais poderdo ser obtidos documentos e informacBes complementares
necessarios para a analise do pleito.

81° - Os pleitos deverdo ser protocolados no SEST, acompanhados de
todos os documentos e informagdes previstos.

§ 2° - A documentacdo anexada aos pleitos devera ser organizada e
identificada por indice e encaminhada também, por meio eletrénico, em
formato editével.

§ 3° - Em caso de insuficiéncia dos documentos e informagdes, a
empresa estatal podera ser notificada, por meio de correspondéncia
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convencional ou eletrnica, para complementar a instrucdo no pleito no prazo
de vinte dias, sob pena de indeferimento.

§ 4° - Além dos documentos e informacGes ja comentados, 0 SEST
podera solicitar, por meio de correspondéncia convencional ou eletronica,
outros documentos e informagOes que sejam necessarios para a analise do
pleito, fixando um prazo para a sua apresentacao, sob pena de indeferimento.

85° - Em caso de indeferimento, a empresa estatal poderé representar
o pleito a qualquer momento, acompanhado dos documentos e informacdes
necessarias.

De forma a sistematizar informacgdes e consolidar orientacbes bésicas com o
objetivo de auxiliar os representantes da Unido no desempenho de suas atividades nos
Conselhos de Administracdo das empresas estatais federais, 0 SEST (Departamento de
Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais) elaborou o Manual do Conselho de
Administracédo, que dentre suas orientagdes frisa sobre a alteracdo de Plano de Cargos e
Salérios — PCS, podendo ser de dois tipos: revisdo geral com instituicdo de um novo
PCS ou alteracéo parcial do PCS vigente.

De acordo com de com o Manual do Conselheiro de Administracdo (2016), para
a elaboracdo de um novo PCS, o conselheiro deve solicitar a empresa que demonstre se:

a. O plano contém termo de adesdo individual, cronograma de implantacéo e
estratégia de divulgacéo;

b. Os cargos sdao amplos, de modo que a descricdo de suas atividades nao seja
restrita ao ponto que alteracGes tecnoldgicas os tornem obsoletos;

c. Ha regra clara e logica de enquadramento que respeite o valor atual dos
salarios sem reducdo e se a progressdo na carreira mantem dispersdo
consistente com o plano anterior, evitando-se que os funcionarios sejam
agrupados ou enguadrados em poucos niveis salariais;

d. O avanco na carreira (encarreiramento, promog¢do ou progressao) se da por
mérito, preferencialmente, e por antiguidade;

e. Se o0 tempo de progressdo entre o primeiro e o Gltimo nivel salarial é, no
minimo, de 25 anos, considerando 0s avangos maximos por mérito e por
antiguidade;

f. Progressdo anual € limitada a um por cento do valor da folha de pagamento;

g. Existe sistemética de avaliagdo de desempenho e se esta prevé os pontos a
serem avaliados, sua periodicidade e quem avalia quem;

h. H& direito vigente sendo transacionado, que deixard de existir e, caso

afirmativo se ha negociacdo coletiva e avaliacdo juridica sobre a
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regularidade e o risco de passivo trabalhista especificamente em relacéo a
este direito;

i. O plano contém andlise administrativa e juridica sobre solugdes para o
passivo trabalhista existente e sobre risco de surgimento de novos passivos;

j. As remuneracfes propostas possuem equilibrio interno e externo,
considerando a complexidade e responsabilidade das atividades e pesquisa
salarial de mercado, e se os valores sdo adequados para realidade financeira
da empresa e sua sustentabilidade no longo prazo; e

k. A empresa patrocina plano de previdéncia complementar e, caso afirmativo,
se 0 custo esta claramente quantificado, descrevendo quem arcard com este
custo e como ele seréa absorvido pelo plano de previdéncia complementar. O
conselheiro deve ainda avaliar as conclusdes do parecer atuarial.

O Manual relata que a instituicdo de um novo PCS é um processo longo, que
demanda recursos humanos e financeiros, tais como hora de trabalho, reunides com
gestores e empregados, estudos para conhecimento dos processos empresariais,
contratacdo de consultoria, etc., além de gerar ansiedade e grande dispéndio do corpo
funcional. A criacdo de expectativas inviaveis ou irreais, principalmente de natureza
financeira, podem gerar descrédito e insatisfacdo, fazendo com que a implementacao do
novo PCS seja mal sucedida, trazendo sérios prejuizos ao clima organizacional.

Ja para o processo de alteracdo parcial de PCS vigente, o conselheiro deve
solicitar a empresa que demonstre se:

a. A alteracdo pode ser feita unilateralmente pela empresa ou se depende de

adesdo individual;

b. Ha alteracdo na estrutura de cargos e, caso afirmativo, se 0s cargos sao
amplos (letra b do novo PCS) e se atribuicbes do novo cargo ja estdo
contidas nos cargos existentes ou podem ser a eles incorporadas.

Além disso, o conselheiro deve avaliar, no que couber, as questdes relacionadas
nas letras “h” a “k” do item sobre 0 novo PCS e revisar o PCS vigente, a luz das letras
“f” e “g, do mesmo item, em busca de eventuais melhorias adicionais ndo propostas
espontaneamente pela empresa.

Com o plano ja estabelecido na empresa, independente da maneira que for
elaborado, registra-se a importancia da Resolu¢do nimero nove, de oito de outubro de
1996, para os processos que ocorrem anualmente nas estatais. Em seu item 4, artigo

primeiro, determina a 1% (um por cento) da folha salarial o impacto anual com as
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promocdes por antiguidade e por merecimento. Com um valor mais restrito para a
evolucdo nas carreiras, nem todos os funcionarios do quadro conseguem ser promovidos
e/ou progredidos em suas carreiras tdo rapidamente.

A abordagem sobre o tema na CLT encontra-se bastante reduzida. De acordo
com a reforma trabalhista, que teve seu inicio em 11/11/2017, o item 611-A expde que a
convencao coletiva (feita através dos sindicatos e sujeiras a justica do trabalho) e o
acordo coletivo de trabalho tém prevaléncia sobre a lei quando, entre outros, dispuserem
sobre o plano de carreiras, salarios e fungdes compativeis com a condicdo pessoal do
funcionario, bem como identificacdo dos cargos que se enquadram como funcgdes de
confianca. J& o artigo 461 da mesma CLT expressa que sendo identifica a funcéo, a todo
trabalho de igual valor, prestado ao mesmo funcionario, no mesmo estabelecimento
empresarial, correspondera igual salario, sem distin¢do de sexo, etnia, nacionalidade ou
idade, mas que este dispositivo ndo prevalecera quando o funcionario tiver pessoal
organizado em quadro de carreira ou adotar, por meio de norma interna da empresa ou
de negociagdo coletiva, plano de cargos e salarios dispensada qualquer forma de

homologacéo ou registro em érgéo publico.

2.3. Valorizagao das carreiras nas empresas contemporaneas

Até bem pouco tempo atras as relacGes entre empresa e funcionario eram
duradouras, onde estes faziam carreiras extensas nas empresas. Era comum que 0S
funcionarios ndo vislumbrassem suas carreiras e 0s caminhos que deveriam percorrer
para obter sucesso na sua trajetdria profissional. O foco era apenas financeiro, o quanto
se ganharia para exercer suas atividades.

Segundo Costa e Dutra (2011), o século XXI, em funcdo das reengenharias,
fusbes e aquisicles, os contratos psicolégicos que davam a entender que a lealdade a
uma Unica organizacgdo levaria ao topo comegaram a ser quebrados. A carreira como
foco na vida para a empresa passou a ser substituida por formas diversificadas de
autogestdo das carreiras, hoje batizada de carreira caleidoscopio.

Carvalho et.al (2011) diz que se anteriormente o salario era o principal aspecto
observado por candidatos a emprego, atualmente a possibilidade de evoluir na carreira
tornou-se mais significativa e frequente. As pessoas, hoje, entendem que nao adianta
terem o salario aumentado se ndo tiverem oportunidades de progresso nessa

remuneracao recebida, assim como também nos beneficios e programas de participacéo
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muito utilizados nas organizacdes.

A nova safra de funcionarios que estd inserida no mercado de trabalho esta
muito atenta e com olhar totalmente diferenciado, no que tange a sua perspectiva de
carreira e de crescimento profissional. O funcionario carrega consigo uma linha muito
bem definida de como tera que se desenvolver, desde o seu inicio, para obter uma
carreira de sucesso.

De acordo com London e Stumpf (1982 apud Dutra, 2001) qualquer individuo
pode conduzir o planejamento de carreira de varias formas, porém é essencial saber de
forma clara e realista, quais sdo as suas qualidades, interesses e inclinacbes pessoais e
estabelecer objetivos de carreira e preferéncias profissionais.

Segundo Pontes (2015), as principais vantagens associadas ao planejamento de
carreiras podem ser assim descritas:

- contribuir, mediante o crescimento dos colaboradores, para que a organizacéo
atinja niveis mais elevados de qualidade e produtividade no trabalho que realiza;

- motivar os colaboradores na busca de maior competéncia técnica (instrucao,
conhecimento, experiéncia pratica e habilidades);

- encorajar os colaboradores na exploracdo de suas capacidades potenciais;

- propiciar a ascensdo do colaborador na empresa;

- proporcionar maior integracdo do colaborador na empresa, com a perspectiva
de crescimento profissional, provocando maior motivacdo e produtividade e, ainda,
diminuicdo do turnover;

- criar condicdes para que os colaboradores atinjam seus objetivos profissionais,
em consonancia com o alcance dos objetivos organizacionais;

- estabelecer trajetorias de carreiras, assegurando que os colaboradores tenham
perspectivas de desenvolvimento e ascensao profissional.

Importante frisar que o didlogo entre empresa e individuo sera a grande chave
para o sucesso de ambos. Com essa parceria alinhada, havera contribuicdo para o
crescimento do colaborador, a sua motivacdo e sua aspiragdo para seu crescimento
profissional. Em contrapartida, a organizacdo terd ganhos consideraveis de qualidade,
produtividade e diminuigéo da rotatividade de pessoal.

Para Fernandes, Carvalho e Cangado (2013) a carreira do individuo ndo depende
apenas de suas atitudes, mas também das oportunidades oferecidas pela empresa. O
colaborador precisa saber onde pretende chegar analisando se é possivel alcangar seu

objetivo dentro da organizacdo. Através dessa andlise o funcionario identificard se a
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organizacdo oferece as ferramentas necessarias para alcancar seus objetivos
profissionais ou no.

Pontes (2015) corrobora que a interagdo entre individuos e empresa é essencial.
Dessa forma, os programas de recursos humanos devem constituir condicdes
facilitadoras para que as organizagdes ndo sé atinjam niveis mais elevados de qualidade
e produtividade, no trabalho que realizam, como também garantam maior satisfagdo das
pessoas nele envolvidas. Para que isso se concretize, além do clima organizacional
positivo, decorrente dos estilos de gestdo e das condicdes oferecidas pela empresa,
torna-se necessaria a geracdo de oportunidades de crescimento profissional, por meio de
um plano de ascenséo.

O funcionério deve ter em mente que tipo de carreira devera seguir e que devera
estar inserido num processo continuo de aprendizado, aprimoramento e
desenvolvimento. Muita das vezes ele possui inimeras competéncias para exercer
determinado tipo de atividade e focara exclusivamente nessa linha. Outros, ndo se
sentem a vontade para desempenhar as mesmas fungdes durante muito tempo e
preferem seguir numa dindmica de mudanca de funcdo, que muita das vezes pode ser
visto como um ponto positivo (o funcionario desejando conhecer novas atividades) ou
negativo (o funcionario que ndo se adapta as funcgdes)

A empresa deve ter um olhar clinico para visualizar os funcionarios que
possuem melhor desempenho em determinada atividade e, caso o funcionario nao
corresponda as expectativas geradas, realizar as mudancas para que seja inserido huma
atividade que terd melhores resultados. Uma simples mudanca pode influenciar até o
fim na carreira do funcionario. Apesar de parecer facil, o Departamento de Recursos
Humanos, tem dificuldades para resolver esse tipo de adversidade, que sdo bastante
rotineiras.

Na opinido de Dutra (2012), na construcdo de carreiras profissionais, tem-se
orientado as empresas a pensar em trajetorias que reflitam a realidade percebida no
inicio do processo de concepgdo. Caso essa realidade persista, as trajetdrias serdo
mantidas; caso contrario, o proprio grupo de concepcdo perceberd a inadequacdo da
distincdo e fundira as diferentes trajetorias inicialmente concebidas.

Um elemento extremamente relevante e que muita das empresas ndo possui é a
criacdo da “Carreira em Y em seu plano de carreiras, que gera perspectivas distintas de
carreiras, nas quais os funcionarios podem optar tanto por cargos gerenciais, como por

cargos técnicos, o que valoriza o trabalho dos especialistas, que muita das vezes ndo
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apresentam perfil e motivacdo para ser gestor.

Dutra (2012) afirmou que é importante estabelecer com preciséo os critérios de
mobilidade entre carreiras de naturezas diferentes. Exemplo cl&ssico nas empresas € a
migracdo do melhor profissional técnico para a carreira gerencial, e ndo da pessoa
vocacionada para ela; isso porque a carreira gerencial é vista como prémio, o
reconhecimento da contribuicdo da pessoa para a organizacdo, e ndo como nova carreira
ou carreira de natureza diferente. No exemplo citado, a empresa perde um excelente
profissional técnico e ganha um gerente insatisfeito com sua carreira e, na maior parte
das vezes, despreparado para assumir a nova funcéo.

Pontes (2015) rechaca que a carreira em Y é flexivel, permitindo o deslocamento
do profissional de uma linha de carreira para a outra. Permite um maior nimero de
pessoas no topo da organizacdo, sem que necessariamente, seja aumentada a estrutura
organizacional. Valoriza o trabalho do especialista e satisfaz as necessidades individuais
de carreiras dos funcionarios.

Importante ressaltar que, independentemente da escolha do segmento de carreira
que a empresa utilize, é fundamental que o plano de carreiras ndo caminhe sozinho.
Todas as informaces referentes as carreiras dos funcionarios da empresa devem estar
em harmonia e integrada com outros setores do Departamento de Recursos Humanos,
como por exemplo, o recrutamento, as agdes de treinamento e desenvolvimento, a
avaliacdo e desempenho, entre outros.

Os planos de cargos e salarios devem ser amplamente conhecidos pelos
funcionérios, focando, além da estrutura salarial, na valorizagdo da carreira profissional.
Se bem administrada, terd um impacto relevante para desenvolvimento das pessoas e da
organizacao.

Schuster e Dias (2012) afirmam que a administracdo de carreira pode ser a
resposta mais eficiente, uma vez que instigard as pessoas a pensar em seu
desenvolvimento profissional e pessoal, estruturando assim seu plano de carreira e ainda
proporcionara ao setor de gestdo de pessoal da organizacéo as informagdes necessarias

para a estruturacdo das estratégias de desenvolvimento de pessoal.

2.4 Salério e remuneracao: o ponto crucial

Quando se consegue um emprego, 0 primeiro fator que vem a mente do

funcionario é o valor que recebera pela contraprestagdo do servigo. Enquanto o
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funcionario aplica seu esforco e tempo nas organizacdes, as empresas retribuem com o
dinheiro, representando uma grande “troca”. Indiscutivelmente, pode-se afirmar que a
remuneragdo sempre foi e para sempre sera um fator critico na relagdo entre as partes e
deve ser muito bem administrada para que se possa tornar um grande aliado.

Na visdo de Chiavenato (2005), para a organizacédo, o salario representa, a um so
tempo, um custo, e um investimento. Custo, por que o salario se reflete no custo do
produto ou do servigo final. Investimento, porque representa a aplicacdo de dinheiro em
um fator de producdo — o trabalho — como um meio de agregar valor e obter um retorno
maior a curto ou medio prazo.

J& Paschoal (2007) afirma que a importancia do salario pode ser analisada sob
dois prismas distintos: o prisma do funcionario e o prisma da organizacdo. Para o
funcionario, significa retribuicdo, sustento, padrdo de vida, reconhecimento. Para a
organizacdo representa custo e fator influenciador do clima organizacional e da
produtividade.

E é pelo valor que recebe dos seus salarios que as pessoas satisfazem seus
desejos e anseios. Em resumo, mesmo possuindo outros fatores relevantes, todos sdo
extremamente dependentes de uma remuneracdo para que possam sobreviver,
principalmente num mundo altamente capitalista.

Pontes (2015) associa a teoria de Maslow a questdo de salario, como fator de
motivacdo que, direta ou indiretamente, contribui para a satisfacdo de muitas
necessidades humanas. E por intermédio do salario que é assegurada a satisfacdo de
nossas necessidades basicas-fisiologicas (alimentacdo) e seguranca (moradia, servico
médico e dentario, estoque de alimentos, poupanca, entre outras). Ainda em relacdo a
seguranca, a estabilidade da empresa no mercado proporciona certa garantia, como o de
recebimento dos salarios em dias. De certa forma, o salario pode facilitar no
relacionamento social, possibilitando que as pessoas possam fazer programas
recreativos com a familia e com outros grupos sociais. Aumentos salariais por mérito ou
promocao, demonstram para as pessoas o reconhecimento do seu valor no trabalho, que
vém ratificar todas as demonstragdes informais de estima que o funcionario possa ter
recebido.

Para as empresas, € de importancia impar projetar sistema de recompensas
atraentes e que influencie para o funcionario estar sempre motivado, induzido ao
cumprimento de suas metas, aumentando seu comprometimento, bem como sua

produtividade e gerando um clima organizacional aprazivel. Isso gera um facilitador
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para as empresas reterem seu quadro de pessoal e recrutarem candidatos com maior
qualidade no mercado de trabalho.

A fim de evitar injusticas em relagdo aos salarios e criar um sistema de
recompensas eficaz, as organizacdes devem possuir uma politica salarial clara, segura,
eficaz e que seja benéfica tanto para a empresa, como para o funcionario. Para isso
deve-se estabelecer duas vertentes relevantes, que sdo o equilibrio interno (dentro da
empresa) e externo (fora da empresa).

No entendimento de Franco (2008), o principal objetivo de um modelo de
remuneracdo, contendo definicdes claras de cargos e salarios, é atingir o equilibrio
interno e externo relacionados as tarefas realizadas. Em sua concepcdo, o equilibrio
interno é atingido ao haver justificativas de diferencas salariais embasadas em quesitos
como: responsabilidades do cargo, produtividade, conhecimentos, experiéncias, entre
outros fatores. E o equilibrio externo é quando, além das questdes internas, a empresa
observa o mercado, principalmente de suas concorrentes diretas, como quanto pagam
aos mesmos cargos, comparando também as responsabilidades atribuidas a eles,
segundo a concorréncia e ao mercado de trabalho em geral.

Carvalho et al. (2011) reforca que uma politica salarial nasce de defini¢bes e
decisdes da esfera superior das organiza¢es. Logicamente, ndo podera ser formulada
sem que tenha havido uma relacdo das suas definicdes com a estratégica do negocio,
bem como com as caracteristicas do segmento em que a empresa opera. Outro
importante fator de influéncia € o setor externo. Nele deverao ser incluidas as condicdes
econdmicas do pais, os aspectos politicos e as relacdes sindicais.

Segundo Chiavenato (2005), o objetivo principal da remuneracdo é criar um
sistema de recompensas que seja equitativo tanto para a organiza¢cdo como para 0S
funcionarios. Uma politica salarial deve atender simultaneamente sete critérios para ser
eficaz: adequada, equitativa, balanceada, eficacia quanto a custos, segura, incentivadora
e aceitavel para os funcionarios.

Esta pesquisa salarial que ocorre, principalmente fora do ambiente da empresa, é
de suma importancia para que as organizacdes ndo fiquem para tras. E por meio dela
que deverd ser realizada a confrontagdo e a supervisao do que € realizado na instituicéo
e 0 que o mercado vem praticando. Caso haja defasagem, a empresa estara apta a perder
funcionarios e gerar gargalos em seu ambiente.

Pontes (2015) ressalta que pesquisa de salarios € o estudo do comportamento

salarial praticado em certo setor empresarial. A pesquisa salarial ndo difere das demais
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pesquisas e, portanto, deve conter as fases de coleta, tratamento estatistico e analise dos
dados, para propiciar tomadas de decisdes. Desta forma, pela pesquisa salarial, podemos
conhecer os salérios praticados por outras companhias, bem como a reagdo do mercado
a politica salarial imposta pelo Governo.

Até o final do século XX, era comum que as empresas fixassem uma
remuneracdo como forma de retribuir o trabalho repetitivo e constante que existiam,
onde era comum o longo periodo de tempo que as pessoas ficavam nas instituicGes. Na
visdo de Rodrigues (2006), a administracdo da remuneracdo nas organizacoes se revela
na operacionalizacdo de programas e composicdo de pagamento que podem ser
aproximados com base em dois polos: um representado pelo modelo tradicional, que
tem como referéncia o cargo, e outro representado pela abordagem estratégica. O
primeiro associa-se a consolidacdo dos planos de cargos e salarios, e 0 segundo tem
como principal central o reconhecimento da contribuicdo das pessoas como fator a ser
remuneracao.

Esta dindmica foi totalmente alterada e os funcionéarios estdo trabalhando cada
vez mais em empresas diferentes. Com isso, as grandes empresas estdo reconhecendo e
recompensando a capacitacdo de cada pessoa em detrimento ao cargo ocupado. Nessa
dindmica, funcionarios podem ocupar 0 mesmo cargo, mas serd dada prioridade as
qualificacdes do profissional e os resultados que geram para a instituicao.

Por competéncia, a recompensa € individualizada, de acordo com o potencial
daquela pessoa, proporcionando mais justica e diminuindo as diferencas salariais de
quem trabalha e oferece mais para a empresa. As organizagdes estdo claramente
atribuindo peso maior aos conhecimentos, habilidades, atitudes e entregas de seus
funcionarios.

Para Carvalho et al. (2011), as transformacfes pelas quais as empresas vém
passando exigem novos sistemas de remuneracdo. Os ambientes caracterizados por
formas estruturais modernas da organizagéo do trabalho — como multifuncional, poucos
niveis hierarquicos, cargos mais amplos de atuagdo — sugerem que a recompensa das
contribui¢bes individuais ou coletivas ndo se atenha tdo somente as descri¢des de
atividades e definicdo de responsabilidades.

Para que este tipo de recompensa seja um sucesso, € extremamente necessario
que se tenha um sistema de avaliacdo de desempenho focado, alem das competéncias,
nas metas que sdo definidas com antecedéncia, que poderao ser quantificadas e medidas

para que sejam evitadas as discordancias e as subjetividades.
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Pode-se dizer que, conforme Fernandes, Carvalho e Cancado (2013), a
remuneragdo € um grande incentivo de motivagdo aos funcionérios e o induz ao
cumprimento dos objetivos e metas da empresa, bem como no aumento de sua
produtividade. Porém, as remuneracdes devem estar de acordo com as leis trabalhistas,
com a politica de cargos e salarios da empresa e com os valores praticados no mercado.
Com todas essas estratégias alinhadas, é possivel reter seus talentos na empresa e atrair
novos com melhores qualificagfes, buscando, assim, obter reconhecimento e vantagem

frente ao mercado competitivo.

2.5 Descricdo, analise e avaliacao de cargos

Além de sua remuneragao, um ponto de notoéria importancia para os funcionarios
€ 0 cargo que estes ocupam na instituicdo. Durante toda trajetoria profissional, os
colaboradores serdo ocupantes de cargo, que nada mais é que um conglomerado de
atividades desempenhadas por ele, fazendo com que sejam divididas as
responsabilidades e atribuicGes de acordo com determinada area de atuacdo ou assunto,
para atingir todos os objetivos estipulados.

Segundo Carvalho et al. (2011), a definicdo da estrutura dos cargos que
compdem as organizacdes tem por finalidade a divisdo de responsabilidades e a
atribuicdo de papéis relativos a execucdo de cada grupo de atividades necessarias a
obtencdo dos objetivos estratégicos, taticos e operacionais da empresa. Até a década de
1990, ainda se encontravam nas empresas indmeros organogramas cujos planos de
cargos continham descricdes com atividades especificas e restritas a um determinado
assunto ou area de atuacdo. Embora até hoje esse modelo seja valorizado por algumas
organizagfes, 0 movimento de tentar reduzir a falta de mobilidade que esse tipo de
descricdo de cargo provoca vem encontrando cada vez mais espago.

Cada éarea da instituicdo contém inumeros cargos, que tém sido modelados de
forma a integrar e unir os funcionédrios e suas funcGes pelas empresas. Num mundo
repleto de imprevisibilidade, com foco total na eficiéncia empresarial, ndo se pode
permitir cargos fraccionados e rigidos, nos quais os funcionarios e suas atividades nao
possuam certa sincronia. Eles devem ser eficientes, qualificados, criativos e, de
preferéncia, permitindo a polivaléncia do trabalhador.

Segundo Rodrigues (2006, apud SILVA; LUZ, 2010, p.550), o formato e o

conteddo dos cargos se alteraram significativamente em fungdo das transformacées
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estruturais, tecnologicas, de processo, mercado e ambiente. As organizacOes
abandonaram o registro de tarefas rigorosamente definidas, passando a dotar um
formato amplo, admitindo-se a possibilidade de responsabilidades, com diferentes
niveis de complexidade.

E de extrema importancia que o Departamento de Recursos Humanos tenha um
olhar cirtrgico com esse assunto, pois inimeros sdo os casos de funcionarios que se
sentem injusticados, com desvio de fungdo ou executando atividades mais complexas
das que séo exigidas pelo cargo que ocupa, podendo render acdes judicias para a
organizacdo. E de suma importancia que os funcionarios vejam uniformidade, isonomia
e, acima de tudo, justica entre os cargos estabelecidos.

Segundo Paschoal (2007), o conceito de justica interna pressupde que o valor
atribuido a cada cargo e ao seu ocupante sejam corretos, isto €, que respeite os diversos
aspectos determinantes desses valores. Entretanto, a justica interna somente se
configura se, além de os cargos estarem justamente hierarquizados, um salario central
correto corresponder as posi¢cdes dos cargos nessa hierarquia e 0s ocupantes tiverem
salarios compativeis com a sua situacdo em relacdo aos cargos, dentro de uma faixa
calculada a partir desse valor central.

Na elaboracdo e formatacdo dos cargos que fardo parte da estrutura
organizacional da empresa, torna-se fundamental projeta-los de forma que seja
satisfatorio e empolgante para o futuro ocupante.

Chiavenato (2005) afirma que o desenho de cargos (job design) enolve a
especificacdo do conteldo de cada cargo, dos métodos de trabalho e das relagdes com
os demais cargos. Cada cargo exige certas competéncias do seu ocupante para que seja
bem desempenhado. Essas competéncias variam conforme o cargo, nivel hierarquico e
area de atuacdo. Elas exigem que o ocupante saiba lidar com recursos, relacbes
interpessoais, informagdo, sistemas e tecnologia em diferentes graus de intensidade. Ele
frisa que o desenho de cargos € a especificacdo do contetido, dos métodos de trabalho e
das relagbes com os demais cargos, no sentido de satisfazer os requisitos tecnolégicos,
organizacionais e sociais, bem como os requisitos do seu ocupante. No fundo, o
desenho dos cargos representa 0 modo pelo qual os administradores projetam os cargos
individuais e 0s combinam em unidades, departamentos e organizacdes.

Na descricdo, deve constar a listagem das atividades, requisitos e das
responsabilidades do cargo (contetdo) de forma simples e clara, onde se podem

compreender as fungdes exercidas pela pessoa. Em resumo, é o que o funcionario faz,
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onde faz, como faz e por que faz.

No entendimento de Oliveira (2013), a descri¢do dos cargos € um processo que
consiste em determinar, pela observacdo e pelo estudo, os fatos ou elementos que
compdem a natureza de um cargo e o tornam distinto dos outros cargos existentes na
organizacdo. De forma geral, a descricdo dos cargos define algumas responsabilidades
principais e uma lista de tarefas que o ocupante do cargo deve desempenhar.

De acordo com Paschoal (2007), a forma mais usual de se reunir as informagdes
necessarias sobre os cargos é através da descricdo de cargo, onde se costuma especificar
as tarefas, as responsabilidades, requisitos, as condicdes de trabalho e outros detalhes
das ocupacOes existentes nas organizagfes. As descri¢fes variam em sua configuracéo,
de uma organizacdo para outra, segundo o modelo que for adotado. Em geral, as
descricdes contém, como minimo, a identificacdo do cargo, um sumario das suas
funcBes e uma descricdo mais detalhada das funcgdes.

Uma descricdo bem realizada serd de grande valia também para estipular a
remuneracgdo, os fatores de treinamento e desenvolvimento e de novos entrantes na
empresa.

A partir da descricdo de cargo, faz-se a sua analise. Enquanto o primeiro tem
foco irrestrito ao conteudo, a analise preza por determinar os pré-requisitos que o
trabalhador deve possuir e as responsabilidades oriundas do cargo.

Na opinido de Oliveira (2013), a analise de cargos aborda os aspectos
extrinsecos do cargo, isto €, quais requisitos 0 Sseu ocupante deve possuir para
desempenhar o cargo. Analisar um cargo significa detalhar o que o cargo exige do seu
ocupante em termos de conhecimentos, habilidades e capacidades para que possa
desempenhéa-lo adequadamente, A analise de cargos procura determinar quais 0s
requisitos fisicos e mentais que o ocupante deve possuir, as responsabilidades que o
cargo lhe impde e as condi¢Ges em que o trabalho deve ser feito.

Pontes (2015) afirma que diante das novas necessidades empresariais, a analise
de cargos deve formatar cargos para cumprir com as necessidades organizacionais € néo
a de consolidar situagdes existentes. A andlise de cargos deve visar, ndo somente ao
estudo dos cargos, mas a analise critica dos processos de trabalho, tornando-os mais
enxutos, eficientes, criativos, rapidos, seguros e com qualidade. Em seguida, verificar a
forma de estruturar o cargo de modo que o profissional possa ter o melhor desempenho
profissional.

Existe a necessidade dos cargos serem avaliados, para se entender em que nivel
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ele se encontra, baseado na descricdo que fora elaborado e, ao fazer isso, deve-se
comparar com 0S outros cargos existentes na organiza¢do. Na maioria das empresas,
essa € a maneira justa para fazer com que a remuneragdo seja justa, de acordo com a sua
complexidade e importancia, além do conhecimento exigido.

Pontes (2013) afirma que por meio da avaliacdo de cargos € estabelecido o valor
relativo a cada cargo, com vistas e construir uma hierarquia entre eles. Portanto, pelo
processo de avaliacdo, os cargos séo analisados e comparados de forma a coloca-los em
ordem de importancia. Aléem de ordenar os cargos, a avaliagdo ira permitir o
estabelecimento da estrutura salarial que, por sua vez determinard consistentemente 0s
salarios a serem pagos. Portanto, é pela avaliacdo de cargos que neutraliza o efeito de
decisdes arbitrarias para a determinacdo dos salarios.

2.6 Avaliacao de desempenho: solucdo ou problema?

A partir da década de 70, num mundo totalmente globalizado, com constantes
mudancas e transformacbes, as empresas se viram obrigadas a, priorizar o capital
humano em detrimento a seus equipamentos e aparatos. E com foco no seu pessoal, as
organizacGes ndo podem tolerar um desempenho mediocre de seus funcionarios, sem
inovacdo e sem contribuicdo para o alcance de suas metas, que se encontram cada vez
mais audaciosas.

Segundo Souza. et. al (2009), os avancos tecnoldgicos, aliados ao mercado
globalizado, impdem desafios que ndo deixam dividas quanto a relevancia da forca
humana no processo produtivo. Entre as consequéncias das transformacdes
organizacionais decorrentes dessas pressdes externas, 0s gerenciamentos do potencial e
do desempenho tém grande importancia diante das demandas para a substituicdo dos
alicerces mecanicistas por outros mais flexiveis.

Atualmente, espera-se uma performance proximo a perfeicdo. Para isso, as
empresas devem utilizar uma avaliacdo de desempenho que mecga e produza efeitos
positivos para as instituigoes.

Para autores como Dutra e Souza et. al. (2005, apud SILVA; LUZ; 2010, p.548),
0 processo periddico de avaliacdo de desempenho orienta-se para os fatores criticos de
sucesso e para a quantificacdo continua do desempenho que agrega valor ao negdcio,
também denominado de “entrega”, devendo ser percebido como uma ferramenta de

melhoria que proporciona feedbacks sistémicos importantes ao desenvolvimento.
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Diante deste quadro, hd que se ter uma avaliacdo de desempenho com
instrumentos especificos diferenciados que possam dirimir problemas de chefia, de
aproximacéo, adequacdo as atividades, autoconhecimento, bonificagdo, treinamento,
entre outros. Além disso, torna-se essencial que todos os funcionarios recebam
feedback, para evoluir nos seus pontos fracos e manter suas qualidades.

Deste modo, a avaliagio de desempenho cumpre um importante papel
organizacional, sugerindo o que sera avaliado, direcionando o método de realizagéo do
trabalho, normatizando mecanismos adequados para a avaliacdo, apresentando o0s
objetivos a serem alcancados, apontando formas de comunicacdo dos resultados e
alternativas de monitoramento, sugerindo investimento em desenvolvimento individual
e vinculando resultados apurados a recompensa (SOUZA et al., 2005).

Segundo Marras e Tose (2012), as avaliacbes de desempenho devem ter os
seguintes focos:

| - Foco na afericdo do potencial: é a identificacdo da capacidade de alguém
assumir posicdes que exijam o entendimento de assuntos mais complexos. Essa afericdo
como foco da avaliacdo de desempenho, identifica o que pode ser esperado do avaliado,
Ou seja, a expectativa que se tem em relacdo ao patamar de desempenho que o avaliado
pode alcancar;

Il - Foco no desenvolvimento profissional: a avaliagdo do desempenho humano,
qguando tem por objetivo o desenvolvimento profissional, visa identificar o grau de
complexidade do trabalho atribuido ao profissional e as capacidades (competéncias)
necessarias para a sua realizacdo. A partir dai, o avaliador/gestor identifica as acGes
necessarias para desenvolver profissional considerando itens como capacitacdo, carreira
OuU remuneracao;

Il - Foco na andlise comportamental: como afirmam Hipoélito e Reis (2002),
visa a identificar os comportamentos observaveis no ambiente de trabalho. Para eles, as
organizacOes se preocupam bastante em identificar os comportamentos de lideranca.
Leva-se em consideracao, nessa analise, a complexidade do trabalho e a capacidade e
vontade dos avaliados de se prepararem para assumi-la no momento oportuno;

IV - Foco na realizagdo de metas e resultados: o foco na realizagédo de metas e
resultados consiste na apreciacdo dos resultados obtidos pelo avaliado em relacdo a
metas previamente negociadas com a organizacdo. Dessa forma, avalia-se o esforco e a
dedicacdo dos profissionais, e geralmente essa medicdo é feita de forma quantitativa.

Contudo, algumas organizacGes também verificam a maneira como foram atingidas
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estas metas. Assim, verifica-se o resultado (0 que foi produzido), mas verifica-se
também o como esse resultado foi atingido, ou seja, 0 comportamento também pode ser
avaliado.

Caso seja bem praticada e conte com instrumentos encorpados, a avaliacdo de
desempenho podera interferir no desenvolvimento da organizacdo e na motivacao dos
funcionérios, pois mexe com seu reconhecimento. O funcionério se sente Util e
importante, além de contribuir para o seu desenvolvimento. Além disso, com um
desempenho satisfatorio, o funcionario podera ser promovido ou progredido na sua
carreira. Em grande parte das empresas, a avaliacdo de desempenho é o ponto chave
para a evolugdo funcional e financeira do funcionario, onde deve se prezar pela
meritocracia.

Porém, existem indmeros fatores que contribuem para que a avaliacdo de
desempenho se vire contra a instituicdo, se tornando um grande pesadelo, e passando a
ser um instrumento sem qualquer tipo de credibilidade perante os funcionérios. Para a
anélise do desempenho ndo deve haver qualquer tipo de parcialidade dos que estdo
participando, além de restringir ao maximo a subjetividade do método de avaliacao.

Para Souza et. al (2009), apesar dos avanc¢os cientificos, inUmeras préaticas
delineadas para identificar e avaliar o potencial humano fracassam. Geralmente, os
meios de captacdo e de avaliacdo sdo alguns dos vildes mais comentados. Porém, um
namero crescente de autores focaliza o olhar em outra direcdo, sinalizando que a
natureza subjetiva das variaveis € a barreira mais significativa a captacdo de
informacdes validas e fidedignas sobre o potencial humano.

E importante sempre saber que cada funcionario tem um perfil e eles deveréo ser
avaliados de acordo com as suas caracteristicas e seus trabalhos diversos. Porém, é de
suma importancia que o avaliador ndo deixe seu lado sentimental no momento da
avaliacdo. Deve ser levado em conta apenas o desempenho do funcionario dentro do seu
local de trabalho.

De acordo com Hanashiro (2007), é preciso tomar precaucdes para que ndo haja
distorcdes na aplicacdo da avaliagcdo de desempenho, como falta de objetividade no caso
da mensuracdo de fatores como atitude, lealdade e personalidade, o efeito halo que é a
opinido do avaliador alterada em relacdo a um determinado funcionario atribuido ao
relacionamento bom ou ruim vivenciado entre eles ou entdo a leniéncia que é quando o
avaliador esta propenso a ser generoso.

Fernandes, Carvalho e Cangado (2013) indicam que o processo de avaliar
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corretamente um funcionario é uma funcdo dificil, pois ndo pode ser levado em
consideragdo nenhum fator pessoal. Tais erros podem ser evitados se o avaliador tiver
uma postura interpessoal, ndo deixando envolver seus sentimentos, opinies pessoais,
intencdes e estado de animo no momento da avaliacdo. O que deve ser levado em
contato é o desempenho, postura do funcionario dentro da empresa e o servico prestado.

Em alguns casos, uma avaliacdo de desempenho insatisfatéria pode causar
problemas de salde, tanto fisica como psiquica, 0 que pode resultar, inclusive, em
conflitos entre os membros envolvidos e até na configuracdo de assédio moral do gestor
para o funcionario. Segundo Sobol (2006), o assédio moral é uma forma de violéncia
psicolégica, uma transgressdo as normas de convivio em sociedade, e como
consequéncia restringe acdes e comportamentos através do uso de poder de forma
abusiva, podendo causar prejuizo no desenvolvimento e danos para a satde da vitima.

Hoje em dia, grande parte das empresas estd utilizando a metodologia de
avaliacdo por competéncias. Neste modelo pode-se estabelecer o que é esperado dos
funcionérios, tomando como base 0s seus conhecimentos, habilidades, atitudes e
entregas, que se relacionam com seu desempenho e que podem ser medidos e
melhorados. Esse modelo prevé que as mesmas competéncias podem ser utilizadas para
medir todos os funcionarios, independente da funcdo que exercem e medir a evolucao
dos funcionarios para ocuparem cargos mais complexos.  Segundo Marras e Tose
(2012), a associacdo dos conceitos de complexidade e de competéncia permite fixar
diferentes niveis de complexidade de entrega para cada competéncia. Esta
complexidade esta ligada ao desenvolvimento, pois a medida que ganham experiéncia e
preparam-se por meio de um “upgrade” na sua formacéo, as pessoas podem assumir um
conjunto de atribuicGes e responsabilidades maiores do que as que ja tém, mudando de
determinado estagio para outro de maior complexidade.

De acordo com Marras e Tose (2012), a avaliacdo, se bem praticada, pode ser
um instrumento (ou processo) que motive as pessoas, dependendo do seu nivel de
necessidade: ha pessoas que se motivam pelo reconhecimento ao seu trabalho, assim
como ha algumas que buscam o desenvolvimento profissional; outras, ainda, almejam a
melhoria de sua remuneracdo, especialmente no que se refere a remuneracao variavel.
Por isso, se for bem elaborada, avaliacdo de desempenho pode contribuir decisivamente

para que as pessoas se sintam recompensadas de alguma forma.
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3 MATERIAL E METODOS

3.1 Delimitacdo da pesquisa

A pesquisa em questdo teve como objeto de estudo o Plano de Carreiras, Cargos
e Salarios, da Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais, e 0 intuito de identificar os
seus pontos criticos, sugerindo melhorias, realizando compara¢cBes com empresas
publicas que possuem atividades semelhantes. Além disso, buscou detalhar os motivos
de insatisfacdo dos funcionarios com as regras atuais. Como produto final, este trabalho
prop6e uma reformulacdo no plano e nos processos anuais de promogao e progressao
praticados pela empresa, de forma a dirimir ou eliminar as injusticas e distorgdes e
propor melhorias na estruturacdo de cargos e salarios, no desenvolvimento profissional

e na avaliacdo de desempenho.

3.2 Etapas da pesquisa

A pesquisa esta dividida em seis etapas, dentre elas:

1% etapa: Abordagem do tema e revisdo de literatura;

2% etapa: Elaboracdo de questionario encaminhado por e-mail para o0s
funcionarios da CPRM, visando colher informacgdes sobre a opinido destes, sobre o

PCCS da CPRM e levantamento das maiores criticas apontadas;

3% etapa: Formacdo da comissdo de analise para discutir sobre alguns temas do
plano de carreira, cargos e salarios e do processo de promocao e progressdo anuais;

4° etapa: Visita a outras empresas publicas congéneres a CPRM, visando realizar
as comparacdes dos planos e dos processos de promogao e progressao;

5% etapa: Consolidacdo e comparacdo dos dados obtidos nas empresas

consultadas e analise da estrutura salarial;

6% etapa: Relatorio final com propostas de mudancas do Plano de Carreiras,
Cargos e Salarios da Companbhia..

3.3 Local da pesquisa

Esse projeto foi realizado nas dependéncias da Companhia de Pesquisa de

Recursos Minerais, situada na Avenida Pasteur, 404, no Departamento de Recursos
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Humanos — Rio de Janeiro (Anexo A).

3.4 Desenvolvimento

A pesquisa utilizou um questionario estruturado (apéndice A), com vinte e trés
perguntas fechadas, direcionadas para os funcionarios efetivos das treze unidades
regionais da Companhia, utilizando a ferramenta eletronica Survey Monkey (2018).
Nesta plataforma, foi criado um link que direcionava para o formulario e enviado no dia
18/12/2017 para o correio eletrénico de 1863 funcionarios, conforme apéndice B.

Este formulario buscou o perfil pessoal dos participantes e tinha como objetivo
avaliar a opinido destes sobre o plano de carreiras, cargos e salarios e sobre 0s processos
de promocao e progressdo, levantando os pontos criticos e de maior apelo para 0s
funcionarios.

Os questionamentos existentes no formulério possuiam quatro opgbes de
respostas, sendo que as relacionadas especificadamente ao PCCS e ao Processo de
Promocdo e Progressdo (de 9 a 22) tinham como alternativa as op¢des “concordo
plenamente”, “concordo parcialmente”, “ndo tenho opinido” e “nao concordo”, com
excecdo da ultima (23), que foi direcionada para pontuar o item mais critico dentre
todos os assuntos aderentes ao plano e ao processo. Na pergunta, foram estabelecidas as
seguintes métricas: avaliacdo de desempenho, plano de carreiras, salario (remuneracdo)
e distorcbes existentes. Além das ja comentadas, as perguntas de 1 a 8 tratavam
especificadamente do perfil do funcionario, levando em consideracao seu género, idade,
formacéo, lotacéo, dentre outros.

Na etapa seguinte, foi criada uma comissdo formada por quatro empregados
efetivos que possuem o0s maiores conhecimentos do plano e dos processos de promocao
e progressdo da empresa e que participaram, direta ou indiretamente, desse assunto
desde antes de sua implantacdo. De forma a buscar o maior nimero possivel de
detalhamento, foi dada liberdade para que eles pudessem falar, individualmente, sobre
0s seguintes temas: historico do plano, estrutura e modelagem dos cargos, distorgdes
existentes, desenvolvimento profissional, avaliagdo de desempenho, estrutura salarial e
vigéncia. Optou-se por utilizar os depoimentos, por ser mais flexivel e permitir
liberdade para o membro expor o que realmente pensa sobre os assuntos definidos,
realizando um profundo recolhimento de informagdes. Depois de terem seus

depoimentos gravados, eles foram transcritos e unificados. Essa comisséo foi formada
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com trés membros pertencentes a Diretoria de Administracdo e Financas e uma da
Diretoria de Hidrologia e Gestdo Territorial, que representava os funcionarios nas
discussdes sobre 0 plano e 0s processos.

Para finalizar e com o intuito de realizar uma comparacdo justa, as visitas a
outras empresas publicas foram feitas em instituicdes congéneres a CPRM, fazendo
com que as mudangas tivessem ao alcance da Companhia e ndo fossem utopicas por
terem dimensdes e estruturas diferentes. Foi visitada uma empresa vinculada ao
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (empresa A), uma ligada ao
Ministério de Minas e Energia (empresa B) e a ultima sob a tutela do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, Inovacgdes e Comunicacdes (empresa C). Nestes encontros buscou-
se apurar sobre os temas descritos no apéndice C, com o objetivo de realizar um
benchmarking, visando propor a CPRM alguns pontos relevantes e interessantes, que
pudessem agregar valor ao plano e ao processo, incluindo a comparacdo dos salarios
iniciais e finais dos cargos e dos intersticios entre um nivel salarial e outro.

Com todas as informacBes mapeadas e todos os subsidios fornecidos, foi
elaborado o projeto contendo todas as propostas para reformulacdo do plano atual,
propondo informacdes significativas e pertinentes para que o Plano ganhe credibilidade

e que 0 processo de promogao e progressao se torne mais prospero e eficiente.

3.5 Analise de dados

Os dados obtidos, por meio da aplicacdo dos questionarios estruturados junto aos
funcionarios da CPRM, foram analisados por meio de estatistica descritiva (média,
frequéncia e porcentagem), utilizando-se o programa Excel do Office da Microsoft
versdo 2010 e os resultados foram apresentados na forma de gréficos e tabelas. A
andlise qualitativa foi empregada para compreensdo da subjetividade do estudo.
Minayo e Sanches (1993) destacaram a importancia da complemetariedade das analises

quali e quantitativas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Pesquisa com os funcionérios

Dentro da populacdo total de 1683 funcionarios focalizados, ja excluidos os
aposentados por invalidez, existiam 170 usufruindo do periodo de férias e 42 afastados
por algum motivo, o que gerou um decréscimo de 212 funcionérios alcangaveis. Os
1471 suscetiveis a participar da pesquisa estavam distribuidos da seguinte maneira: 46
da Sede, 315 do Rio de Janeiro, 87 de Manaus, 39 de Porto Velho, 121 de Belém, 133
de Recife, 61 de Fortaleza, 127 de Salvador, 109 de S&o Paulo, 106 de Porto Alegre,
165 de Belo Horizonte, 92 de Goiania e 70 de Teresina.

No dia 04 de janeiro de 2018, no turno da tarde, o formulério foi retirado do ar e
culminou com a participacdo efetiva de 259 funcionarios, perfazendo um total de 17,6%

dos funcionarios “aptos”. O resultado final contou com a seguinte decorréncia:

Em relacdo a idade (em anos) dos participantes, o resultado é apresentado na
tabela 1.

Tabela 1 - Perfil dos funcionarios pesquisados da CPRM — Idade em anos

Idade (em anos):

Escolhas de respostas Respostas

De 20 a 30 anos 22,01% 57

De 31 a 40 anos 36,29% 94

De 41 a 50 anos 20,08% 52

De 51 a 60 anos 10,81% 28

Acima de 60 anos 10,81% 28
Total 259

E extremamente nitida a ampla participacio dos funcionarios que possuem entre
20 e 50 anos, totalizando 78,3%. Este retrato corresponde aos funcionarios que,
provavelmente, ficardo na empresa por um longo prazo e se importam com o assunto. E
importante frisar que os funcionarios acima de 50 anos, provavelmente, ficardo na
empresa por um periodo curto, estdo na ultima classe da tabela salarial e tém seu
encarreiramento limitado.

Em referéncia ao sexo dos participantes (tabela 2) a pesquisa contou com a

seguinte composicao de respostas:
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Tabela 2 - Perfil dos funcionarios pesquisados da CPRM — Sexo

Sexo:
Escolhas de respostas Respostas
Masculino 54,83% 142
Feminino 45,17% 117

Total 259

Diferentemente do que ocorria no passado, as mulheres vém ganhando cada vez
mais forca nos cenarios das organizacdes e suas participacGes e vislumbramentos de
carreiras estdo cada vez mais acentuados. De acordo com o resultado, o numero de
mulheres e homens quase atingiu 0 mesmo percentual.

Quanto ao cargo que o funciondrio ocupava na instituicdo (tabela 3) €
importante frisar que, de acordo com a descricdo dos cargos do PCCS (2009), os
funcionarios estdo divididos em pesquisador em geociéncias, analista em geociéncias,
técnico em geociéncias e auxiliar administrativo operacional. Os dois primeiros
necessitam de, pelo menos, curso superior completo reconhecido pelo MEC para
ingressar na empresa, enquanto o cargo de técnico necessita do nivel médio ou técnico
completo. J& o cargo de auxiliar administrativo operacional esta em extin¢do e ndo séo

mais realizados concursos publicos para seu preenchimento.

Tabela 3 - Perfil dos funcionarios pesquisados da CPRM — Cargo

Cargo:
Escolhas de respostas Respostas
Pesquisador em geociéncias 47,49% 123
Analista em geociéncias 29,34% 76
Técnico em geociéncias 22,78% 59
Auxiliar administrativo e operacional 0,39% 1

Total 259

Merecem destaques 0s pesquisadores em geociéncias e analistas em geociéncias,
com somatoério mais de 75% dos respondentes. Os técnicos em geociéncias se
encontram numa posicdo desconfortavel e, muita das vezes, desmotivados. A exigéncia
minima desse cargo é possuir o ensino médio ou técnico, mas a esmagadora maioria
possui nivel superior e, mesmo tendo escolaridade acima da exigida, sé poderdo
alcancar os cargos de pesquisador e analista, caso realizem concurso publico especifico

para eles, de acordo com a sua profissdo. A baixa adesdo na pesquisa do cargo de
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auxiliar administrativo e operacional, deve-se ao fato desses membros ndo terem em
suas rotinas diarias contato com computadores e, consequentemente, seus e-mails de
trabalho, local que estava disponibilizado o link de acesso para o questionario. Esses
integrantes possuem, entre suas funcgdes, atividades de copeiro, porteiro, guarda,
motorista e operador de manutencao.

No que se refere ao tempo que o funcionério presta de servico a empresa (tabela
4), desde sua admissdo, atingiu-se o desfecho, conforme demonstrado abaixo.
Importante ressaltar que nessa situacdo foram considerados os tempos em que o

funcionario, por algum motivo, trabalhou por dois ou mais periodos na instituigéo.

Tabela 4 - Perfil dos funcionérios pesquisados da CPRM — Tempo de CPRM (em anos)

Tempo de CPRM (em anos)

Escolhas de respostas Respostas
Menos de 10 anos 67,57% 175
De 11 a 20 anos 15,06% 39
De 21 a 30 anos 5,79% 15
De 31 a 40 anos 5,79% 15
Acima de 40 anos 5,79% 15
Total 259

Ficou bastante evidenciada a participacdo dos funcionarios que possuem menos
de 10 anos de CPRM. Eles sdo oriundos dos concursos publicos realizados em 2006 e
2013 e grande parte dos novos admitidos preocupa-se com este assunto, pois, em tese,
permanecerdo por um periodo considerdvel exercendo atividades na organizacao.
Destaca-se também os funcionarios acima de 31anos na empresa. Grande parte destes
preenchia os pré-requisitos para desligamento no Plano de Demissdo Incentivada e
Sucessdo Programada, realizada no inicio do ano de 2017 e optaram em permanecer na
empresa. Como permanecerdo na CPRM, ainda, por um médio prazo, perceberam a
importancia de participar da pesquisa.

Quanto ao local de trabalho dos funcionarios respondentes (tabela 5), dentro das
treze unidades regionais inseridas na organizacdo, foram alcangados os seguintes

nUameros:
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Tabela 5: Perfil dos funcionarios pesquisados da CPRM — Unidade Regional de
Lotagéo

Unidade Regional:

Escolhas de respostas Respostas
SEDE - Brasilia 4,25% 11
Rio de Janeiro 28,96% 75
Manaus 7,72% 20
Residéncia de Porto Velho 1,54% 4
Belém 4,25% 11
Recife 8,49% 22
Residéncia de Fortaleza 3,86% 10
Salvador 6,56% 17
Sao Paulo 10,42% 27
Porto Alegre 6,56% 17
Belo Horizonte 8,88% 23
Goiania 5,02% 13
Residéncia de Teresina 3,47% 9
Total 259

Dentre os 1471 possiveis participantes da pesquisa, destaca-se que a lotacao
fisica desses funcionarios se encontrava da seguinte maneira: 46 na Sede (3,13%), 315
no Rio de Janeiro (21,41%), 87 em Manaus (5,91%), 39 em Porto Velho (2,65%), 121
em Belém (8,23%), 133 em Recife (9,04%), 61 em Fortaleza (4,15%), 127 em Salvador
(8,63%), 109 em S&o Paulo (7,41%), 106 em Porto Alegre (7,21%), 165 em Belo
Horizonte (11,22%), 92 em Goiania (6,25%) e 70 em Teresina (4,76%)

Nota-se, portanto, um destaque positivo para o escritério do Rio de Janeiro,
para SEDE, Manaus, Salvador e S&o Paulo. A primeira cidade citada, por ter sido o
local da execucdo da pesquisa e por centralizar o assunto sobre o PCCS e 0s Processos
de Promocdo e Progressdo no Departamento de Recursos Humanos foi a que contou
com a maior participacdo. Em contrapartida, houve um menor nimero de participacdes
nas demais regionais da Companhia, em especial as unidades de Belo Horizonte e
Belém. Independente disso, é importante frisar que, na média, as participacGes regionais
demonstra que o assunto desprende atengéo de todos.

Quanto a Diretoria que o funcionario estava inserido e exercendo suas atividades
(gréfico 1), existiam as seguintes opcdes: Presidéncia (PR), Diretoria de Geologia e
Recursos Minerais (DGM), Diretoria de Hidrologia e Gestdo Territorial (DHT),
Diretoria de Administracdo e Finangas (DAF) e Diretoria de Relagdes Institucionais
(DRI).
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Graéfico 1 - Perfil dos funcionarios pesquisados da CPRM — Diretoria de lotacao

Diretoria
30,00% 27,41% 25 87% 27,03%
20,00% 15.44%
0,00% - T T T T 1
PR DGM DHT DAF DRI

Fica clara a ampla participacdo da area fim da empresa (DGM e DHT), além do
macico envolvimento dos integrantes da Diretoria de Administracdo e Finangas, que é
detentora do plano e dos Processos de Promocgdo e Progressdo. No total, esses trés
grupos corresponderam a mais de 80% da pesquisa.

Em referéncia a se o funcionario era detentor de algum cargo confianca (tabela
6), como superintendente, chefe de departamento, chefe de divisdo, supervisor,
coordenador executivo, assistente de departamento, entre outros, chegou-se a seguinte

configuracdo de respostas:

Tabela 6 - Perfil dos funcionarios pesquisados da CPRM — Funcéo gratificada

Possui fungéo gratificada:

Escolhas de respostas Respostas

Sim 21,24% 55

Néo 78,76% 204
Total 259

Merece ser destacada a participacdo dos funcionarios detentores de funcdo, pois,
teoricamente, eles se encontram numa situacdo mais confortavel financeiramente e
hierarquicamente que os demais e, muitas das vezes, ndo ha& desejo de qualquer
modificacdo na estrutura e no formato da empresa.

Ja a ultima pergunta indagou sobre o nivel de escolaridade (tabela 7). Na
empresa, existe certa distin¢do para os cargos de nivel superior (pesquisador e analista)
e médio (técnico). Enquanto o primeiro possui adicional de titulagdo, em virtude de
concluséo de curso de pds-graduacéo strictu sensu (mestrado ou doutorado), o segundo
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ndo possui qualquer tipo de acréscimo salarial, em razdo de graduacdo ou qualquer

outro ensino superior.

Tabela 7: Perfil dos funcionérios pesquisados da CPRM- Nivel de escolaridade

Nivel de escolaridade

Escolhas de respostas
Ensino fundamental incompleto
Ensino fundamental completo
Ensino médio incompleto
Ensino médio completo
Superior incompleto

Superior completo

Pds Graduacdo - Lato sensu
Mestrado

Doutorado

P6s Doutorado

Respostas
0,00% 0
0,39% 1
0,00% 0
2,70% 7
3,47% 9

33,59% 87
22,78% 59
28,96% 75
6,56% 17
1,54% 4
Total 259

E significativa a participacdo dos funcionarios que possuem nivel superior

completo ou escolaridade acima, com 93,37% da participacdo. Importante frisar que

existem funcionarios que pertencem aos cargos de nivel médio e fundamental, mas que

possuem graduacdes acima, como por exemplo, superior, pés lato sensu e strictu sensu.

O primeiro questionamento sobre o plano e o0s processos de promocdo e

progressdo (tabela 8) procurou mostrar se os funcionarios possuem um grande

entendimento e conhecimento sobre os assuntos.

Tabela 8 - Entendimento e conhecimento do PCCS e dos Processos de Promogéo e

Progressao pelos funcionarios pesquisados da CPRM

Possuo um grande entendimento e conhecimento do PCCS e dos Processos de

Promocéo e Progressao anuais.

Escolhas de respostas
Concordo plenamente
Concordo em parte
Na&o tenho opinido
Né&o concordo

Respostas
15,44% 40
65,25% 169

3,86% 10
15,44% 40

Total 259
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Pode-se destacar o grande numero de funcionarios que conhece alguns temas
sobre o0 assunto, mas ndo completamente, como deveria ser, por se tratar de um ponto
cerne para seu crescimento de carreira na instituicdo. S0 poucos os funcionarios que
possuem total conhecimento das regras estabelecidas e dos temas aderentes ao assunto.

De acordo com Pontes (2015) todo o programa deve ser do pleno conhecimento
dos colaboradores, isto €, estes devem ter acesso as descri¢es e especificacdes, a
hierarquia dos cargos, podendo até conhecer as faixas salariais, uma vez que servira até
como incentivo ao seu crescimento profissional.

Em referéncia a ampla comunicacéo e divulgacdo sobre o PCCS e os Processos
de Promocdo e Progressédo anuais, o resultado foi obtido, de acordo com o apresentado
na tabela 9. Ressalta-se que nos dias atuais, existe a comunicacdo, através de e-mails,

videos e links disponiveis na intranet.

Tabela 9 - Opinido dos funcionarios pesquisados do CPRM sobre a divulgagdo PCCS e
Processo de Promocdo e Progressdo

A CPRM fornece ampla divulgacao sobre o PCCS e sobre 0s Processos de Promocao
e Progresséo.

Escolhas de respostas Respostas
Concordo plenamente 14,29% 37
Concordo em parte 57,92% 150
Na&o tenho opinido 0,00% 0
Né&o concordo 27,80% 72
Total 259

Fica nitido nas respostas dos funcionarios que a empresa atende razoavelmente
de forma eficaz e eficiente as comunicacdes sobre o0 PCCS e 0s processos de promocao
e progressao. Frisa-se que 30% dos respondentes afirmam que as divulgacdes atuais ndo
sdo suficientes e deixam a desejar. E de suma importancia que este assunto seja
reavaliado e que possam ser implantadas novas maneiras de facilitar o entendimento e
conhecimento dos funcionarios, principalmente para as unidades regionais, que séo
prejudicadas por ter todo processo centralizado no Rio de Janeiro.

Em relacdo ao plano, que é pautado no desenvolvimento profissional, indagou-

se se ele cumpre este objetivo com sucesso esperado (grafico 2).



47

Gréfico 2 - Opinido dos funcionarios pesquisados da CPRM sobre desenvolvimento

profissional
Penso que o plano preza pelo meu desenvolvimento
profissional.

60,00% 54,05%
40,00% 35,52%

20,00% 811%

2,32%
0,00% n T T
Concordo plenamente Concordo em parte  N&o tenho opinido N3do concordo

Fica claro que o Plano ndo preza pelo desenvolvimento dos profissionais.
Apenas 8,1% pensa que esta se desenvolvendo e evoluindo com o modelo vigente
utilizado, enquanto 54% declaram que ndo se sentem progredindo na carreira. Este
resultado demonstra limpidamente que o objetivo central do Plano, que é o
desenvolvimento, esta longe de ser alcangado.

Quando perguntado se ja se sentiram injusticados e/ou prejudicados com o que
foi estabelecido na implantacdo do Plano ou no seu decorrer, o resultado obtido é
apresentado no gréafico 3.

Gréfico 3 - Injusticas e prejuizos no PCCS na opinido dos funcionérios pesquisados da
CPRM

Ao meu ver, nunca sofri qualquer tipo de injustica e fui
prejudicado.

60,00% 4749%

40,00%

20,00%

0,00%

Concordo plenamente Concordo em parte  N&o tenho opinido N&do concordo

Nitidamente os funcionarios se sentem injusticados e/ou prejudicados por algum
assunto relativo ao Plano e ao Processo. Quase metade dos funcionarios pensam que ja
foram prejudicados e/ ou injusticado com as regras e metodologias vigentes, enquanto
apenas 15% dos funcionarios relatam ndo terem tido qualquer tipo de prejuizo. Um
retrato muito claro que, nas condigOes atuais, o plano ndo possui credibilidade perante

os funcionarios. O exemplo mais relevante dentre todos foi a promogéo, fora das regras,
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de alguns funcionarios que nédo teriam este direito, no Processo 2012, para encerrar as
negociacbes do ACT. Estas distorcGes geram, até hoje, reclamacBes e petices
administrativas.

No que concerne sobre a hipdtese do funcionario pensar em deixar a empresa
por ndo ter um plano que julgue interessante e atrativo, o resultado alcancado esta

representando na tabela 10.

Tabela 10 — Possibilidade de desligamento da CPRM na opinido dos funcionarios
pesquisados

Ja pensei na hipotese de sair da CPRM por ndo ter um plano interessante e atrativo.

Escolhas de respostas Respostas
Concordo plenamente 21,62% 56
Concordo em parte 32,05% 83
Na&o tenho opinido 8,88% 23
Né&o concordo 37,45% 97
Total 259

Apesar do razoavel namero de funcionérios concordarem em parte na chance de
desligamento, a maioria ndo vislumbra o seu futuro distante da CPRM, o que demonstra
que apesar da insatisfacdo do plano e dos processos, isto ndo impacta diretamente numa
eventual possibilidade de saida de seus funcionérios.

Em relacdo aos valores recebidos, a pesquisa procurou saber se o funcionério
estava satisfeito com o seu salario/remuneracdo atual (grafico 4). Os salarios estdo
estabelecidos dentro das tabelas salariais dos cargos, e cada uma dela possui quatro

classes (de A a D), sendo que cada classe possui 12 niveis.

Gréfico 4:Satisfacdo com o salario/remuneracéo de acordo com a opinido dos
funcionarios da CPRM

No momento, estou satisfeito com o meu salario
(remuneracéo).

60,00% 50,589
40,00% 36,29%

20,00% 11,97%
’ 1,16%
0,00% T T T

Concordo plenamente Concordo em parte  N&o tenho opinido N3o concordo
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Apenas 12% dos respondentes afirmaram que estdo plenamente satisfeitos com
seu salario/remuneracao, enquanto 36,2% disseram estar totalmente descontentes. Pode-
se afirmar que a grande maioria diz estar razoavelmente satisfeita com seus
vencimentos mensais. Estes numeros sofrem modificacbes radicais quando ¢é
selecionada a amostra contendo apenas os 55 funcionarios que possuem funcgéo
gratificada e participaram da pesquisa. Ao mesmo tempo em que 27,2% deles estdo
plenamente satisfeitos com seus salarios (mais do que o dobro), apenas 20% dizem estar
plenamente descontentes. Isto retrata nitidamente a grande disparidade salarial existente
entre os funcionarios com e sem funcéo de confianca.

Outro questionamento procurou analisar a opinido dos participantes sobre os
formulérios de avaliagcdo de desempenho (tabela 11). Eles s&o utilizados uma vez ao ano
para medir as competéncias e as atividades realizadas pelos funcionarios durante o
periodo avaliativo de 01/12 do periodo anterior até 30/11 do periodo vigente. Os
funcionarios preenchem o formulario de “ndo gestor” e possuem as seguintes
competéncias medidas: comunicacdo; planejamento, organizacdo e controle; trabalho
em equipe; iniciativa e proatividade; criatividade na solucdo de problemas; orientacao
para resultados e cumprimento de prazo. J& o0s superintendentes, chefes de
departamento, gerentes e chefes de divisao respondem ao formulario de “gestor”, que
compreendem a seguintes competéncias: capacidade de proposi¢do e posicionamento;
planejamento estratégico da area; capacidade de analise e decisdo; capacidade de
negociacdo; relacionamento com outras areas da empresa; lideranca e gestao de pessoas;
administracdo orcamentéria e financeira e criatividade e inovacao.

As graduacgdes possiveis para ambas sdo abaixo do esperado, préximo ao
esperado, dentro do esperado, acima do esperado e muito acima do esperado e possuem

as seguintes pontuac@es, respectivamente: 2, 4, 6, 8 e 10.

Tabela 11 — Opinido dos funcionarios pesquisados do CPRM em relagéo aos
Formulérios de Avaliagdo de Desempenho

A meu ver, os formularios de avaliacdo de desempenho séo satisfatorios.

Escolhas de respostas Respostas
Concordo plenamente 2,70% 7
Concordo em parte 28,96% 75
Na&o tenho opinido 3,86% 10
Né&o concordo 64,48% 167

Total 259
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E significativa a quantidade de funcionarios que ndo concorda que 0s
formulérios de avaliacdo de desempenho sdo satisfatorios, totalizando quase 65%. Mais
acentuado negativamente, ainda, € o resultado inexpressivo dos funcionarios que
concordam plenamente que os formularios atendem de maneira razodvel a eles,
contabilizando um total infimo de apenas 2,7%.

Em relagéo ao questionamento se as comissdes de validagdes das autoavaliagOes
dos desempenhos anuais ndo possuem suas preferéncias e sao imparciais em relacdo aos
funcionarios foi obtido o resultado apresentado no grafico 5. Frisa-se que as comissdes
sdo formadas pelo chefe imediato, um funcionario indicado pelo chefe imediato e um

representante indicado pela Associacdo dos empregados.

Gréfico 5 - Opinido dos funcionarios pesquisados do CPRM sobre a Comisséo
Validadora — Processo de Avaliagdo de Desempenho

Entendo que a Comissdo Validadora néo possui suas
preferéncias e € imparcial na validacGes das autoavaliagdes
de desempenho anuais.

60,00% 45,56%
36,68%

40,00%
20,00%
0,00% -

Concordo plenamente Concordo em parte  Nao tenho opinido N3o concordo

Pelos dados levantados, pode-se afirmar que a ampla maioria dos funcionarios
pensa que as comissdes sao parciais, privilegiando certos funcionarios em detrimento de
outros. Quase metade dos participantes afirmou ndo concordar que o processo de
promocdo e progressao seja isondmico, no qual os funcionarios sao avaliados da mesma
maneira. Apenas 8,5% dos funcionarios confiam plenamente que as comissdes sdo
isentas e que ndo tem suas predilecBes, 0 que € um nimero extremamente baixo para 0s
padrdes admissiveis.

No questionamento seguinte averiguou-se sobre o principal membro da
comissdo validadora das autoavaliacdes: o gestor (grafico 6). Apesar de haver
participacdo da comissdo, ele, teoricamente, € 0 personagem com maior voz ativa no
feedback da avaliagdo do funcionario, em virtude de ter total proximidade durante todo

periodo avaliativo.
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Gréfico 6 - Opinido dos funcionarios pesquisados do CPRM sobre a Capacidade dos
gestores em validar a autoavaliagdo

Penso que meu gestor possui capacidade para validar
minha autoavaliacdo, sem a presenca da Comisséo

Validadora.
60,00%
0,
40,00% 33,98% 39,77%
' 23,17%
% -
0,00% - . .
Concordo plenamente Concordo em parte  N&do tenho opinido N&do concordo

Apesar de o resultado ser superior ao do questionamento anterior, ainda fica
aquém do esperado. Quase 40% dos funcionarios assinalaram gque ndo concordam que o
seu gestor possui capacidade para avalia-lo. Este é um resultado que vai muito além do
tema da pesquisa e se alinha com o método de lideranca dos gerentes. A percepcao de
ser avaliado por um gestor que o funcionario pensa néo ter capacidade para isso gera um
clima extremamente desagradavel e, muitas das vezes, conflitante.

O questionamento seguinte procurou avaliar se 0s funcionarios pensam que 0
gestor também deveria ser avaliado pelos funcionarios (tabela 12). Atualmente, a
avaliacdo de desempenho é feita apenas de cima para baixo, ou seja, 0 gestor e a
comissdo analisando o funcionario e, de acordo com a regra atual, os gestores sdo
avaliados apenas pelo gestor superior. Importante ressaltar que muito desses gestores

ndo sdo efetivos da Companhia, sendo indicados pela empresa por seu notério saber.

Tabela 12 - Forma de avaliacdo dos gestores na opinido dos funcionarios

pesquisados do CPRM - de baixo para cima

Em minha opinido, o gestor também deveria ser avaliado pelos colaboradores de sua

equipe.
Escolhas de respostas Respostas
Concordo plenamente 82,88% 213
Concordo em parte 13,23% 34
Na&o tenho opinido 1,56% 4
Né&o concordo 2,33% 6

Total 257
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Dentre todos 0s questionamentos constantes do formulario, este foi o que teve o
maior indice da mesma resposta. Cerca de 83% dos funcionarios gostariam que 0s
gestores fossem avaliados por quem, hierarquicamente, esta abaixo. Uma avaliacdo de
baixo para cima. Importante reforcar que apenas 2,3% dos consultados gostariam de
manter o procedimento atual, no qual apenas o gestor (com a comissdo) avalia o
funcionario.

De acordo com Marras e Tose (2012) trata-se de um olhar importante na
avaliacdo, ja que o subordinado esta em constante contato com o seu gestor, o que Ihe
permite observar de perto o seu desempenho. Além disso, permite avaliar o gestor em
relagdo a meios e recursos por ele fornecidos aos seus subordinados, importantes para
que eles possam atingir os objetivos negociados anteriormente.

No que concerne se 0s objetivos e metas estipulados estdo sempre alinhados
com 0 seu gestor, obteve-se o resultado apresentado na tabela 13, de acordo com as
informacdes abaixo. Lembrando que, atualmente, nas avaliagdes de desempenho, néo
existem qualquer acertos formais entre gerentes e funcionarios e métricas para concluir

se houve sucesso nas suas conclusdes.

Tabela 13 - Opinido dos funcionarios pesquisados do CPRM em relacao ao
alinhamento de Metas e Objetivos com o gestor

Minhas metas e objetivos estdo sempre alinhados com meu gestor.

Escolhas de respostas Respostas
Concordo plenamente 21,24% 55
Concordo em parte 55,60% 144
Né&o tenho opinido 5,79% 15
Né&o concordo 17,37% 45
Total 259

Percebe-se que a grande maioria dos funcionarios (55,6%) concorda em parte
que seus objetivos e suas metas estdo alinhados com o gestor, um nimero bastante
acentuado, porque sem objetivos e metas os funcionarios ndo tém dire¢do do que se
deve fazer e a posicdo que deve ocupar no futuro. Alem disso, ndo conseguem realizar
suas tarefas especificas do dia a dia.

Em referéncia a um dos pontos levantados constantemente pelos funcionarios,

procurou-se buscar se eles possuem entendimento e conhecimento sobre a verba
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disponivel para os processos de promocao e progressao anuais (grafico 7). De acordo
com o que é realizado atualmente, a verba é distribuida proporcionalmente pelo cargo e
pelo centro de custo de lotagdo dos funcionarios, levando em consideracdo 1% da folha
salarial anual. Este valor é disponibilizado pelo Departamento de Contabilidade e
Financas e rateado pelo Departamento de Recursos Humanos, que é responsavel pelo
processo.

De acordo com a instrugdo normativa que trata do assunto, 85% (oitenta e cinco
por cento) sdo aplicados nos processos de progressao por merecimento e de promocao,
sendo 15% (quinze por cento), no minimo para a progressao por merecimento; e 15%
(quinze por cento) aplicados, anualmente, nos processos de progressdo por tempo de

Servico.

Graéfico 7 - Entendimento e conhecimento dos funcionarios pesquisados do CPRM
sobre o processo de distribuicdo da verba pelo cargo e pelo centro de custo de lotagédo
dos funcionérios

Tenho entendimento e conhecimento sobre como a verba
do processo é distribuida.
50,00% 44,79%
40,00% 35,91%
30,00%
20,00%
10,00% -
0,00% -

10,04%

Concordo plenamente Concordo em parte  N&o tenho opinido N3do concordo

De acordo com o resultado, fica claro que quase 45% dos participantes ndo tem
ideia de como é feito o célculo de rateio. Somando-se este grupo aos funcionarios que
concordam em parte de como a verba do processo € distribuida, o resultado é acima de
90,0%. Esta divisdo deveria ter conhecimento pleno por parte do seu corpo funcional, ja
que é primordial para saber se h4 montante suficiente para haver as promocdes e as
progressdes por mérito e por tempo.

Em relagdo a manutencdo, ou ndo, do PCCS e dos Processos de Promocéo e
Progressdo anuais da maneira que sdo utilizados nos dias de hoje, visualiza-se a resposta

dos funcionérios, no grafico 8.



54

Gréfico 8 — Opinido dos funcionérios pesquisados do CPRM sobre a manutencéo do
plano e processos de promocao e progressao atuais

Na minha percepc¢ao, o plano e 0s processos anuais

atendem bem e deveriam ser mantidos.

56,76%
60,00%

40,00%

20,00%

0,00%

Concordo plenamente Concordo em parte  N&o tenho opinido N3o concordo

Apenas 4,6% funcionarios disseram que o plano e 0s processos devem ser
mantidos. NUmero extremamente baixo em comparagao aos funcionarios que pensam ao
contrario (56,7%), e que visam a reavaliacdo e alteracdo do modelo atual. Neste
questionamento fica sacramentado que tanto o plano como o0 processo ndo podem
permanecer da maneira que se encontra.

Quanto ao questionamento sobre uma eventual mudanca do plano e se teria
interferéncia positiva na motivacdo dentro da empresa, os funcionarios responderam,

conforme grafico 9.

Graéfico 9 - Opinido dos funcionarios pesquisados do CPRM sobre a interferéncia na
motivacdo com a mudanca do plano de cargos e salarios.

Uma eventual mudanca do plano teria interferéncia positiva

na minha motivagdo na empresa.
47,49%

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

39,38%

Concordo plenamente Concordo em parte  N&o tenho opinido Ndo concordo

O resultado é bem claro neste aspecto. Quase metade dos participantes cré que
uma alteracdo no PCCS e nos processos anuais interfeririam positivamente na sua
motivacdo, enquanto apenas 3,4% afirmaram que ndo mudaria em nada na sua
motivagdo, um ndmero infimo em comparagdo aos demais. Lembrando que

funcionarios motivados tendem a ter uma produtividade maior, mais compromisso com
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a organizacdo, tornam o ambiente mais harmonioso e trabalham com autoestima
elevada.

Para finalizar, o Ultimo questionamento teve o intuito de detectar qual era o
ponto mais critico de todos os temas relacionados ao Plano ou ao Processo de Promocéo
e Progressdo (tabela 14). Diferentemente das anteriores, utilizamos como métricas as
seguintes opc¢oes: avaliacdo de desempenho, plano de carreiras, salario (remuneracao) e

as distorcOes existentes.

Tabela 14 - Pontos criticos do Plano de Cargos e Salarios do CPRM de acordo com 0s
funcionarios pesquisados

Em minha opinido, o ponto mais critico do PCCS da CPRM é:

Escolhas de respostas Respostas
Avaliacdo de desempenho 31,27% 81
Plano de carreiras 23,55% 61
Salério (remuneracao) 14,67% 38
Distorgdes existentes 30,50% 79
Total 259

Pode-se notar, por incrivel que pareca que salario/remuneracéo foi a opcdo com
menor indice de escolha dos participantes. Fica claro pela pesquisa realizada que o
ponto mais critico para a insatisfacdo dos funcionarios, em ordem prioritaria, sdo a
avaliacdo de desempenho, as distor¢des existentes e 0 plano de carreira. Isto retrata uma
grande preocupacdo em ter uma avaliacdo justa, isonémica e transparente, a suplicacédo
para que os erros do PCCS sejam organizados, estudados e corrigidos e que, em
paralelo, haja uma estruturacdo de plano de cargos e carreiras, que gere perspectivas de

crescimento.

4.2 Depoimentos dos membros da comissao

Foi elaborada uma listagem de temas que deveriam ser abordados no relato de
cada um dos membros da comissdo, incluindo: histérico, estruturacdo/modelagem dos
cargos, distorgdes existentes, desenvolvimento dos profissionais, avaliagdo de
desempenho, estrutura salarial, vigéncia atual. Nos dias 06/02/2018, 07/02/2018 e
08/02/2017 os audios dos integrantes da comissdo foram transcritos e o obteve-se o

seguinte relato sobre os tépicos abordados:
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4.2.1 Historico

Um fato curioso ocorreu ainda em 2003, nos primeiros discursos do presidente
da época, em que ele dizia, mesmo ja tendo um plano vigente sobre o assunto, que
buscaria o interesse mutuo dos trabalhadores da CPRM e que ele queria ser o
responsavel da implantacdo de um plano de cargos e salarios. Era como se ndo existisse
absolutamente nada. Dessa forma, e levando em consideracdo que ndo havia expertise
da area de Recursos Humanos, em 2007 foi contratada uma consultoria para dar todo
suporte desse projeto.

O consultor externo foi indicado pela Universidade de S&o Paulo e foi escolhido,
porque tinha um preco factivel para a empresa naquele momento e era um profissional
renomado, com conceito de mercado, trabalhava com diversas empresas publicas em
todo Brasil e tinha um “background” para auxiliar a formata¢ao da analise do novo
plano. Naquele momento, a empresa tinha uma certa urgéncia para a elaboracéo do seu
PCCS e, assim, foi feito um cronograma justo, onde o consultor chefe trouxe uma
equipe auxiliar, que acompanhou todo o plano, e uma equipe técnica da CPRM. Esta
deveria assessorar o consultor com a realidade da empresa e absorver todo conceito
explanado.

Importante frisar que o consultor ndo veio a empresa, implantou os conceitos e
foi embora. Ele preparou essa equipe técnica, que era composta por integrantes do
Departamento de Recursos Humanos e tinha dois coordenadores por parte da empresa
(o assessor da Diretoria de Administracdo e Finangas e o chefe de gabinete da
presidéncia), que tinham bastante conhecimento sobre o assunto, o que gerou facilidade
para implantacdo. Com esse grupo, foram criadas para o desenvolvimento do trabalho
as chamadas “oficinas de constru¢do do PCCS”, que eram grupamentos de funcionarios
de determinadas categorias e que foram unificadas para trabalhar com os niveis
superior, médio e fundamental e determinar o que fazia cada cargo, a construcdo dos
questionarios de avaliacgdo, entre outros itens.

Ressalta-se que o plano foi arquitetado e direcionado para que os funcionarios
fossem avaliados pelo seu potencial de desenvolvimento. Sempre em conjunto com o
corpo funcional e assessorado pelo consultor externo, que tinha muita experiéncia no
assunto, para elaborar o PCCS foi estabelecido a programacao da integracdo da gestao
de pessoas com a missdo, metas, planos e estratégia da empresa; orientar as atividades

para captacdo de pessoas, porque naquela época, a empresa estava fazendo concursos
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externos; oferecer parametros para que o0s funcionarios possam se desenvolver,
agregando valores e resultados.

Este plano foi aprovado em 2008 e implantando em 2009 depois de muita
discussdo com a Secretaria de Coordenacdo ¢ Governanga das Empresas Estatais.
Inicialmente, os salarios que foram ofertados eram muito baixos, em func¢éo do impacto
na folha de pagamento, mas depois de muita conversa, o percentual foi elevado.
Inicialmente, eles tinham concedido um impacto na ordem de 2 a 3 por cento e depois
foi conseguido um resultado de cerca 9,8 por cento. Ainda assim, os salarios
continuavam defasados em relacdo a outras empresas congéneres.

Neste momento, foi estabelecida a figura da GDAG (Gratificacdo de
Desempenho de Atividades em Geociéncias). Ela prevé a concessdo de um salario a
cada semestre, desde que cumpridas as metas aprovadas pela Diretoria Executiva e
concordadas pelo Conselho de Administracdo e pelo Ministério superior. Para se ter
ideia da defasagem, a tabela salarial era praticamente a mesma desde os anos 90.

A empresa tinha um déficit muito grande em relacdo a salario e isso foi
percebido, principalmente em razdo do concurso de 2006, pois existiam muitas
desisténcias por parte dos candidatos. Muita das vezes eles nem compareciam a
empresa, porque no edital divulgado havia saido o salario antigo, mas depois que o
plano entrou em vigor, a CPRM teve muito mais facilidade para preencher as vagas
abertas.

Importante ressaltar que o consultor teve a preocupacdo de colocar no nivel
inicial (LA) um salario que contemplasse, na época, nove salarios minimos para 0s
geblogos e engenheiros hidrologos, o que era obrigatdrio por lei. Entdo, esse nivel
aumentou consideravelmente, o que permitiu desenhar uma tabela salarial que atraiu 0s

funcionarios e os candidatos que iam ser admitidos.

4.2.2 Estrutura/Modelagem dos cargos

No momento da implantagdo do PCCS a empresa recebeu uma orientagdo do
SEST que os cargos eram muito segregados por profissdo e que deveriam ser criados
cargos amplos, como estava sendo adotado por outras empresas. Com isso, 0S cargos
foram gerados, sendo que no caso de nivel superior houve a separacdo do pessoal da

area fim e o pessoal da area meio.
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O primeiro foi denominado pesquisador em geociéncias e 0 segundo recebeu 0
nome de analista em geociéncias. As funcdes de nivel médio, considerando-se o0 Ensino
Médio completo ou o Ensino técnico completo foram enquadradas no cargo de técnico
em geociéncias, enquanto quem tinha o curso fundamental completo foi inserido como
auxiliar administrativo operacional. Este ultimo foi colocado em extingdo, porque a
Companhia iria terceirizar suas atividades.

De inicio, houve um problema muito sério em relagdo ao cargo de pesquisador
em geociéncias. Existiam inumeras funcGes relacionadas a area fim, mas o SEST, por
haver uma limitacdo financeira, ndo permitiu que tivesse mais de cinco tipos de
profissionais naquele cargo (gedlogos, geofisicos, engenheiros hidrologos, engenheiros
de minas e paleont6logos), o que gerou insatisfacdo por parte de alguns funcionarios.

Houve uma grande batalha, porque os gedgrafos, quimicos e outros
profissionais que trabalham fazendo algum tipo de levantamento também queriam ser
enquadrados naquele cargo. Enquanto isso, era sabido que alguns pesquisadores néo
realizam pesquisa, ndo véo a campo e foram inseridos no maior cargo da instituicdo. O
grande equivoco foi ter feito a modelagem de forma muito rapida e isso foi e ainda é
demonstrado no inconformismo de alguns funcionarios. O peso do nome (pesquisador)
levou a crer que elas ndo ficaram bem na estrutura definida.

Deveria se ter uma revisdo deste cargo, desmembrando pesquisador A e
pesquisador B, mas tem que ver de que maneira isso sera enquadrado, depende
exclusivamente do que a empresa quer. Existe o exemplo do quimico, do gedgrafo,
entre outros. Se ele estd trabalhando para fazer o basico, tudo bem. Ele ndo €
pesquisador. Agora, se é para estas fungdes desenvolverem, acompanharem, isso muda
de figura. Se for na mesma intensidade que esta fazendo a pesquisa de geologia de
campo, presume-se que ndo. Entdo teria quer ver os limites para alocar estes
funcionarios.

O mesmo problema ocorreu para 0 enquadramento do cargo de técnico em
geociéncias, onde deveria ter sido relevado alguns pré-requisitos do cargo e a
segregacdo dos tipos. Pegando um exemplo bem esdruxulo. Para ser técnico, o
funcionario tinha que manusear uma tabela de ““ Excel” e ter o segundo grau. SO que 0
funcionario A realiza todas as atividades no “Excel”, porque trabalhou com a
ferramenta a vida toda e nunca haviam pedido a conclusdo do seu ensino médio.

Quando se faz a migracdo neste sentido, se o funcionario A j& era técnico,

porque executava as atividades, ndo pode vir com o novo plano e rebaixar. Neste caso,
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devem ser abertas as excecOes. Pode, sim, colocar que o critério € ter 0 ensino médio e o
funcionério estd indo para o cargo de técnico pelo famoso notério saber, porque ja
executava. 1sso é comumente utilizado em empresas que estdo em andamento. Nao esta
errado em fazer isso, porque o funcionario é técnico de oficio e como ja vem ha anos
com isso, ndo se pode exigir no momento do novo plano.

Os técnicos que na CPRM estavam h& muitos anos ndo puderam sair da classe
que estavam, se ndo aumentasse sua escolaridade, o que criou uma grande corrida para
se estudar. Assim, os funcionarios comecaram a ser inscrever para conseguir o diploma
e serem promovidos. Existe o lado bom, que o funcionario se desenvolvia, mas por
outro era complicado, pois essas pessoas eram, em sua grande maioria, mais velhas e
nédo gostariam de voltar para os bancos escolares.

A nova exigéncia teria que ser direcionada apenas para 0s novos funcionarios.
S6 deve habitar aquele cargo o individuo que possui 0 ensino médio e tem dominio em
“Excel”. N&o se pode permitir que entre agora na empresa outro funcionario que nao
atenda os dois pré-requisitos. Isso acaba na migracéo.

Além do erro citado anteriormente, outro foi ter criado um unico tipo de técnico,
como no caso do cargo de pesquisador, porque existe na empresa a obrigatoriedade de
alguns técnicos terem o registro no conselho e outros, ndo. Outros precisam apenas de
ensino médio. Ora, ndo se pode dar 0 mesmo tratamento. Por que ndo foi chamado de
técnico A e técnico B? Néo esta se falando de salario e sim, de estrutura. Depois se
discute salario. Esse funcionario tem um gasto anual, porque tem que pagar seu
conselho, entdo se deve prever algo a mais para poder compensar isso. Se 0 plano nao
tivesse todas as distorcdes, isso poderia ter sido resolvido.

O cargo de auxiliar administrativo sofreu 0 mesmo problema do técnico, o que
gerou revolta e insatisfacdo por parte dos funcionarios. Os que ndo possuiam a
escolaridade necessaria foram algados para o cargo, mas nao poderiam ser promovidas.
Esses funcionarios ingressaram na empresa antes da Constituicdo Federal de 1988,
época que nao havia concurso publico, e sua grande maioria era de trabalhador bracal,
gue eram contratadas para ir para o campo. Foram colocadas no cargo, de acordo com
seu cadigo brasileiro de ocupacdes e o governo decidiu que esse cargo ndo faria mais
parte do quadro de profissionais.

E fundamental que dentro da missdo da CPRM analise-se as carreiras que
realmente sdo de apoio ou que vao corroborar com o atendimento daquela missao e, de

repente, mudar isso. As vezes se inibe o crescimento de uma empresa, porque se rotula
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a pessoa como apenas meio ou por nao estar ligada diretamente ao objeto e a misséo da
empresa. E retirado um vetor de crescimento. Entdo, se preconiza na empresa que 0
pesquisador ¢ a funcéo de gedlogo, e ndo necessariamente ndo terd uma fonte de area de
pesquisa numa outra area, que deve receber outro nome, de forma que seja mais
produtiva para a empresa.

Hoje, o entendimento é que a estrutura e modelagem dos cargos deve ser revista.
Tem que ser atualizada a nova realidade. Isso foi feito ha cerca de 10 anos atras e nesse
periodo a empresa mudou, tem outros conceitos, outras caracteristicas e linhas. Embora
faca o papel de auxiliar o Estado dentro da area de pesquisa mineral e hidrica, ela
direcionou para algumas outras vertentes e por isso deve-se reformular o seu conceito

de cargos. Em suma, essa estruturacdo deve ser revista, atualizada e modernizada.

4.2.3 Distorcdes

No inicio do plano, na sua implantagéo, ele previa a remuneragdo dos cargos
dentro de alguns pontos fixados, que seriam salario-base, anuénios e alguns outros itens,
que seriam somados e colocados na tabela salarial. De imediato, todos os funcionarios
ficaram satisfeitos, sabendo que ia ser implantado de acordo com o salario, mas,
erradamente, a comissd@o que trabalhou na implantagcéo néo trabalhou a outra etapa, que
seria a distorcdo, que deveria ter sido realizada anteriormente. Deveria ter um bloco de
como seria a implantacdo e outro para trabalhar a questdo das distor¢cdes. Colocou-se
todos os funcionarios, teoricamente, satisfeitos juntos, mas no segundo més comegaram
as reclamagdes e insatisfagdes.

Quando se insere um plano com uma empresa nova, é feito de uma maneira, mas
qguando a empresa ja estd caminhando, é completamente diferente. Existiam pessoas
com 20, 30 anos de empresa e que acabaram se comparando por estarem com 0 mesmo
salario dos funcionarios que estavam acabando de ingressar na empresa. Como 0 outro
plano era pautado em experiéncia, como pode permitir que um funcionario com anos de
vivéncia no mercado esteja equiparado com um funcionario que ainda estava cru, que
ndo tem vivéncia profissional? O grande erro foi focar exclusivamente na questdo do
salario.

Para resolver o problema criado, foi realizada uma sistematica, onde a Diretoria
criou novos critérios para realocar esses funcionarios que tinham mais experiéncia, que

ja havia um histérico dentro da empresa, possuiam cursos e tinham com condigdes de
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serem diferenciados. Ele foi denominado de “Processo tnico de distor¢do” e até os dias
de hoje os funcionérios se confundem sobre. Neste momento, de fato, as distor¢Oes
ficaram menores, porque os funcionarios que tinham 30 anos foram inseridos num nivel
superior aos que tinham 10. N&o se pode dizer que as distor¢es terminaram, mas que
foram corrigidas em cerca de 70%.

Outra distorc¢do ocorreu no ano de 2012. Em um determinado momento, o setor
privado petrolifero e o setor de mineragdo estavam com uma alavancagem muito
grande no mercado. A Petrobras, por exemplo, estava sugando os técnicos com bastante
conhecimento e as empresas estatais estavam sendo prejudicadas, pois eram oferecidos
salarios maiores, culminando na saida dos funcionarios da CPRM. Havia um “turnover”
consideravel.

A empresa fazendo concurso publico e perdendo esses profissionais, tanto para a
iniciativa privada, como para as empresas do governo e, ap0s um programa de
desligamento, estava havendo um véacuo muito grande e havia necessidade de pessoal.
Com isso, a CPRM pegou o pessoal recém-ingressado e que tinha escolaridade acima da
exigida do cargo e promoveu da classe A para a classe B, quando ainda ndo era
permitido. Essa acdo foi permitida para concluir o acerto do acordo coletivo dos
funcionarios e interferiu negativamente no PCCS.

Naquele momento, foi muito bom para um determinado grupo de funcionérios,
que foi beneficiado, fazendo com que fossem promovidos antes, mas como se promove
um funcionario novo que acabou de entrar na empresa e que deve ficar na classe A
durante 4 anos e diz que foi criada uma excepcionalidade e que ele vai caminhar mais
rapidamente?

O que ocorre é bem simples. Sintetizando, a CPRM tem quatro classes no seu
PCCS: A, B, C e D e existe uma coeréncia logica. A classe A é o funcionario que
acabou de ingressar na empresa, ndo conhece nada, a estrutura, o plano. A classe B €
um funcionario que ja ficou 4 ou 6 anos na empresa, tendo tempo imprescindivel para
que ele a conheca e ja consegue caminhar sozinho. E diferente do A. Este ndo caminha
sozinho, ele precisa de orientagdes, de suporte. E quem deve dar esse suporte? O
funcionario da classe B. O B € o funcionario que ja consegue resolver sozinho, em
qualquer etapa e funcéo que esteja executando. J& o funcionario da classe C executa. Ele
estd enxergando um pouco mais l& na frente qual é a missdo da empresa e ele ja tem a
capacidade de coordenar grupos para que sejam mais afinadas. O funcionéario da classe

D é aquele que ja passou por tudo, conhece a empresa, consegue caminhar sozinho, ja



62

tem capacidade de articular, formar grupo para o bom e eficiente progresso do que esta
sendo pedido e j& esta indo para o rumo dos que ja passaram por tudo isso e sdo capazes
agora de tomar a deciséo. Isso é o modelo de pirdmide.

Sera que a CPRM esta errada nesse modelo? Provavelmente, ndo. O problema é
que o individuo entra na classe A e ndo passou por nada disso € alcado para a classe B.
Hoje, tem funcionério que deveria estar no C e que esta no B, ou seja, ele conhece a
empresa num espacgo de tempo e simplesmente esta tendo uma inversdo de papel. Ele
deveria estar coordenando e, na verdade, tem alguém acima dele que ndo tem o
conhecimento dele. No momento de se colocar o funcionario da classe A para a classe B
deveria ter a intervencdo da area de RH para dizer que o nosso trabalho ndo esta
compativel com o do mercado e, juntamente a isso, a alta clpula tentar salarios mais
atraentes.

Essa distorcdo foi gerada pela empresa e ndo pelo plano. Foi feita por pessoas
que ndo seguiram as regras. Se elas ndo estdo boas, faz-se a revisdo. Mas optou-se por
manter e criar um atalho a essa regra. Simplesmente, criaram um atalho e tiveram um
problema.

Entdo, até hoje se vé o problema gerado no Processo de 2012. Antes do Processo
de 2016, concordando ou ndo com o que foi feito, todos os funcionarios, exceto os que
ndo tém a escolaridade exigida, estavam nas suas classes. Atualmente, voltou a ter
acentuada a questdo da distor¢do e sem muita chance de resolver. Cada ano que passa
vai se criando novas distor¢des e hoje ndo ha verba suficiente para ir corrigindo, o que
acaba embolando. Até os que foram beneficiados, em algum momento se sentirdo
emparedados, porque chegarfo rapidamente na classe D e no terdo como crescer. E
bem provavel que ndo tenham estimulo, porque, teoricamente, chegardo ao limite do

plano em um curto periodo.

4.2 .4 Desenvolvimento Profissional

A empresa ndo efetua desenvolvimento. No inicio do plano a CPRM definiu que
para passar de uma classe para a outra classe, o funcionario tinha que cumprir uma série
de requisitos de desenvolvimento que estavam previstos, de forma minima, no plano.
Ele sé poderia passar de classe, se cumprisse uma gama de treinamento. N&o era o que

ele escolhesse fazer. Ja estava definido para o cargo dele quais eram 0s pré- requisitos.



63

Uma vez feito isso, ele estaria concorrendo a outra classe e isso ndo se daria de
forma automatica. Se tivesse algum funcionério que tivesse mais, um “upgrade” maior,
ele estaria na frente. Entdo, seria dado um lado muito profissional e motivador, porque
as pessoas soO se sentem motivadas no momento em que ela alcanca.

Para o processo de 2010, os funcionérios elegiveis a promocdo tinham que
preencher um formulério, que informava todos os projetos que trabalhou, todas as
atividades que desempenhou, os cursos que fez, qual foi o desenvolvimento que teve e
no final teria que dar uma sugestdo de melhoria na sua area. Essa sugestdo teria que ser
analisada pelos assessores e diretores daquela lotacdo e, além disso, foi pensado na
possibilidade de dar um prémio para a melhor sugestdo que fosse implantada. Mas isso
ndo saiu do papel. S6 foi utilizada no Processo daquele ano, mas os formularios foram
arquivados, jogados fora e sequer foram devolvidos para 0 Departamento de Recursos
Humanos.

Na realidade, néo foi lida nenhuma sugestdo de melhoria, ninguém fez nada e ai,
a partir de 2011, isso acabou de vez. Como 70% do valor destinado ao Processo é
direcionada para a modalidade Promocdo, havia dinheiro suficiente para que todos
mudassem de classe e foi isso o que aconteceu. Todo mundo foi promovido:
funcionarios excelentes, médios e ruins. Ninguém teve a preocupacdo em preencher o
formulario, nem dizer o que fez naquele ano/periodo, nem de dar sugestdes de melhoria.
Hoje, criou-se uma insatisfacdo para quem é bom, porque existe um desestimulo. O
funcionario sabe que mesmo sem se desenvolver, sem estudar pode passar de uma
classe para a outra.

Atualmente, muitos funcionarios dizem que isso deveria voltar, mas o setor de
Recursos Humanos encontra muita dificuldade, porque ndo houve continuidade. Desde
2011 ndo e utilizada a metodologia e os materiais ndo foram lidos e ndo foi feito
nenhum trabalho com o memorial. Apesar disso, cré-se que o departamento deve
retomar a exigéncia da necessidade de fazer a defesa do memorial. Sugere-se que
mesmo que dez funcionarios tenham feito a defesa e a empresa tem verba suficiente
para pagar 11, esses 10 vao, mas que tivesse o registro de quanto esta crescendo aquele
profissional, ou né&o.

O registro qualitativo pode dizer que o funcionario estd mudando de classe,
porgue ha verba disponivel para isso, mas deve existir uma analise customizada sobre o

seu desempenho. Poderia fazer até uma revisao, se isso tivesse muito gritante, de nao
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permitir, mesmo que tivesse com verba. Deveria se ter uma pontuacdo minima. Seria
um acerto interessante.

Outro ponto importante é que o Processo de Promocdo e Progressdo tem que
estar alinhado com a area de treinamento. A promocéao dos funcionarios poderia estar
vinculada também as suas capacitacfes, como, por exemplo, a trilha de conhecimento
(conjunto de treinamentos “online” que a empresa fornece) e outros treinamentos
fornecidos pela CPRM. Apesar de o funcionario poder caminhar com suas proprias
pernas nesse sentido, é importante que a empresa possa e deva oferecer isso para ele.

Se esse trabalho fosse alinhado, pensando nos proximos anos, onde o
funcionario tivesse a obrigacdo de participar de uma quantidade de curso, isso geraria
um crescimento para ele e, consequentemente, para a instituicdo. Isso precisa estar na
estrutura para que o funcionario esteja pronto e com 0s pré-requisitos preenchidos
depois do periodo minimo para haver sua promocao. A empresa deveria fornecer etapa
por etapa para que o funcionario va concluindo. Logicamente, é importante reforcar
que, como toda empresa, em especial as publicas, existe uma limitacdo financeira que
ndo permite gastos exorbitantes e precisara de criatividade para realizar.

Para isso, é importante que a area de treinamento seja mais personalizada. Que
cada funcionério seja chamado, individualmente, para saber onde ele pretende chegar,
se ele quer chegar, e que esteja em consonancia com os planos e metas da empresa.
Hoje, na CPRM, ndo existe esse tipo de preocupacdo e esse tipo de cuidado.
Atualmente, para participar de um treinamento ou um curso, pergunta-se para o gestor
se ha verba disponivel. Se ndo tiver, ndo fard. Além disso, esses treinamentos quando
feitos ndo servem para a avaliacao.

Outro ponto negativo na empresa € a falta de treinamento para geréncia. Muitas
vezes ele ndo € um gestor, ele é um técnico. O gerente deve preocupar-se com 0 que
seus funcionarios precisam para se desenvolver, visando melhorar o setor. Na CPRM,
ndo é um gestor, um administrador de &rea e peca muito nesse sentido. Isso fica muito
acentuado na hora da avaliagdo de desempenho. N&o existe aquela preocupacdo de
avaliar de verdade, existe muita parcialidade nessa relacéo. 1sso tem que ser revisto com
profundida, pois isso é tratado de forma amadora, ndo respeitando os profissionais,
devendo prevalecer a meritocracia em detrimento a avaliagdes tendenciosas.

Na questdo visando o desenvolvimento dos funcionarios, deve-se dar maior
énfase na questdo da promogdo que ocorre de 4 em 4 anos ou de 6 em 6 anos e

acompanhar mais de perto para medir como esta sendo realizado o processo. Hoje, ele é
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feito junto ao processo de progresséo e isso dificulta a supervisdo. Em paralelo a isso, 0
Departamento de Recursos Humanos deve estimular os funcionarios a quererem crescer
nas suas carreiras e ndo so vislumbrar salérios, como eles estdo fazendo e, como o plano
é pautado em desenvolvimento e competéncia, dar continuidade e fazer uma projecao
do que os funcionarios deverdo realizar para que sua evolucao seja perene e constante.

Um ponto curioso é que atualmente, a empresa incentiva que seu quadro
funcional tenha mestres, doutores e pos-graduados, mas que deveria estar alinhado as
necessidades da empresa. O que se vé é um gancho para o funcionario receber o
adicional de titulacdo e aumentar o salario.

Hoje, estd mais na mio do funcionario do que propriamente da empresa. E
extremamente relevante ter um quadro repleto de mestres e doutores, mas a CPRM tem
que estar preparada para utilizar esses funcionarios. Ndo podem servir apenas para que
eles ganhem aumento de salario. Deve ser visto 0 que a empresa quer dessas pessoas, 0
que ela pode contribuir e ndo ficar voltado apenas para estimular o funcionario sem a
contrapartida.

Se a empresa esta cedendo tempo do funcionério para realizar o curso, ele tem
que ser aplicado em prol da empresa e ndo em beneficio proprio. Esse beneficio proprio
pode até ser permitido, mas o 6nus é do funcionario. Ele pode resolver fazer mestrado
nas Ilhas Gregas, mas o que vai acrescentar para a CPRM? Nada. Ele vai e faz, mas ndo

pode apresentar esse diploma no RH e falar que o salario tem que aumentar.

4.2.5 Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho ndo € satisfatéria. Ele ndo estd sendo medido. A
CPRM tinha que fazer um programa de avaliacdo de desempenho. Primeiramente, a
empresa ndo negocia metas com os funcionarios. Atualmente, chega no final do ano
quando encerra o periodo avaliativo e passa um formulario de autoavaliacdo, que cada
um se avalia do jeito que bem entender. Se o funcionario é amigo do chefe, simpaético,
ele concorda e tem uma validagcdo muito acima do esperado e isso ndo existe.

Pode-se fazer uma comparagéo da avaliagéo de desempenho da CPRM com duas
empregadas que se tenha em casa. Mesmo sendo analfabeta, sabe-se qual delas te serve
e a que nao te serve. O dono da casa sabe exatamente os pontos fracos e fortes de cada
uma delas. Sabe a que limpa, que toma iniciativa, que ndo precisa dizer que ¢ para fazer.

Na CPRM, se o gestor quiser mesmo fazer uma boa analise dos funcionarios, ele sabe
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exatamente quem é bom, quem é mal e quem & médio, mas as dificuldades com as
relagbes humanas atrapalham isso, porque existe relacdo de amizade.

Na CPRM sempre foi assim. Se esse ano quem recebeu foi o funcionério A,
mesmo eu sabendo que ele € melhor, no ano seguinte vai receber o funcionéario B,
quando o gestor sabe que, na realidade, o funciondrio A merece ser progredido
novamente. Dificilmente o chefe vai valorizar a mesma pessoa. Ele sempre vai dizer
que ano passado ele deu para o funcionério A e esse ano, mesmo sabendo que ele ndo é
bom, vai dar para o outro. Ele pode ser ruim, mas vai adiantar para ele. Entdo, ndo sao
vistas muitas perguntas sobre avaliacdo de desempenho e o gestor contribui para que
n&o seja adequada.

E e importante que a empresa privilegie a meritocracia, pois assim terd uma
empresa mais homogénea. Um exemplo interessante de se ter uma empresa mais
igualitaria € como acontece na sala de aula. O professor quer uma turma homogénea,
que a interpretacdo seja unanime. Um exemplo ocorre, geralmente com uma turma de
medicina, que possui muitos concorrentes e apenas a nata é aprovada. Essa nata ja tem
uma base e por isso essas carreiras tém eficiéncia e eficacia dos profissionais que saem
de la.

As carreiras que possuem uma mistura muito grande acabam com a
homogeneidade e cria a heterogeneidade, que cria dificuldade de ensino, pois existem
alunos que conseguem captar tudo e outros que ndo entendem nada. Dai, o professor
ndo pode esquecer o0 que ndo esta pegando nada e atuar no que esta pegando tudo. Em
contrapartida, se for resgatar o que ndo estd pegando nada naquele momento, estara
desestimulando o que esta pegando tudo.

Quanto aos formularios de avaliacdo, Percebeu-se que ap6s a mudanca dos
formularios no Processo 2015, as reclamagfes diminuiram, porque os empregados
deveriam justificar todas as afirmacdes que assinalar e isso inibe o funcionario a mentir
com facilidade, porque ele ndo tem fatos, ndo tem argumentos. Antigamente o
funcionario s6 assinalava, dizia que ele era 6timo e fim de papo. E importante que a
area de RH atue, inclusive, para pegar o perfil dos funcionarios que marcam o
formulario de qualquer forma e ataca-los de forma a coibir um comportamento
inadequado.

O que o funcionario deve considerar é que nao existe formulario com cem por
cento de objetividade, que € o que grande parte acusa. A subjetividade vai existir

sempre. Se fizer uma anélise, ela sera subjetiva. Por exemplo, o Exame Nacional do
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Ensino Médio (ENEM) tem uma redacé@o que vocé ndo pode errar pontuacdo, gramatica,
e isso é meritocracia, mas também tem uma pitada de subjetividade. Vai ganhar nota
maxima aquele que tiver agradando a banca e ndo aquela que vem com informagdes que
a banca desgosta. Entdo, qualquer décimo vai ser retirado. E a subjetividade.

Um ponto que merece ser destacado é o pensamento que o funcionario avaliado
possui de que estard sempre evoluindo ano a ano. Essa questdo de dentro do esperado,
acima do esperado e muito acima do esperado confunde. Entende-se que dentro do
esperado € aquilo que estd bom, mas néo fica interessante para o avaliado, por causa do
valor da nota. Desde pequeno se sabe que uma avaliacdo entre 5 e 6 é uma zona média e
que a partir de 7 que fica interessante. Parece mais facil alterar a pontuacdo e mostrar
que o funcionério esta dentro do esperado com pontuacao de 7,5. Seria mais féacil de ser
compreendido. O funcionério poderia ndo ganhar, mas pensaria que foi bem avaliado.
Essa situacdo € carregada com as pessoas desde pequeno, no ensino fundamental e esse
ponto tem que ser tocado, pois aonde deveria ter o maior nimero de funcionérios
(dentro do esperado), pouco se Vvé no bloco.

Outra andlise que deve ser vista € a questdo de avaliacdo do gestor por parte dos
funcionarios, mas isso deve passar por um amadurecimento. Seria muito interessante,
mas pode ser que ndo haja seriedade nas validagdes para isso.

As metas de avaliacdo deveriam ser negociadas durante o ano, tanto para mais,
como para menos, porque a CPRM tem problema de ordem orcamentaria, os projetos
ndo continuam e as atividades mudam. Atualmente, é algo inimaginavel trabalhar sem
metas a serem cumpridas, por que quando se trabalha com elas, mesmo que sejam
simples, consegue ser medido se foi cumprida ou néo.

A empresa ja estruturou isso para mostrar ao funcionario o que se quer dele para
0S proximos 6 meses, mesmo que sejam poucas, mas o departamento conta também
com a questdo do planejamento da empresa e que ainda esta um pouco obscuro. Ainda
assim, pode-se orientar as divisdes para pegar um projeto ou uma meta para se dedicar e
que contemplasse todos, pois, assim, focard na questdo da equipe, de trabalhar junto e
ndo estar segmentada por funcionario.

Dois pontos merecem destaques para serem reavaliados nessa questdo. O
primeiro € substituir o periodo avaliativo de dezembro do ano anterior até novembro do
ano vigente para janeiro até dezembro, dentro de um unico exercicio. Esse periodo que
compreende dois anos dificulta a assimilacdo dos funcionarios e causam inumeras

davidas.
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O outro item é que 0 processo seja monitorado anualmente e ndo apenas na
época dele. Existiria outra avaliacdo, provavelmente no meio do ano, e evitaria
problemas como, por exemplo, numa transferéncia de funcionario que trabalha metade
do periodo com um gestor e metade com outro e é avaliado apenas por um deles. Hoje,
0 processo sO ocorre entre dezembro e marco e nao € continuo. Em marco, paga-se 0s
valores retroativos desde dezembro para os funcionérios contemplados e o processo se

encerra, sendo retomado apenas em novembro.

4.2.6 Estrutura Salarial

A temadtica de antes era que a CPRM tinha com as suas coirmas, dentro até do
préprio Ministério, algumas empresas que norteavam que balizavam os salarios. Como
a CPRM tem uma desestruturacdo tdo grande e ndo tem esses perfis levantados, ao
mesmo tempo em que bate no cargo, bate na questdo salarial também. Hoje, a empresa
esta refém de conflitos na época do dissidio, porque sO isso que acontece para se ter um
aumento na tabela. Uma projecdo na tabela.

Pensa-se que numa alteracdo ou num futuro plano, teria que se fazer ndo so a
revisdo do cargo, mas realizar uma revisdo de compatibilidade de salério frente ao
mercado. A CPRM deve pensar em exceléncia, em estar melhorando a sua performance,
para que isso tenha um custo para o governo. Se ela comprovadamente evoluiu e
comprova pro Ministério, isso vai fazer com que de tempos em tempos haja uma anélise
critica da sua tabela salarial. O intuito ndo é promover distor¢Ges e, sim, de manter a
pirdmide e fazer com que ela suba linearmente.

Como o salario é uma consequéncia, enquanto ndo for ajustada a parte
estrutural, ndo ha condicBes para brigar por um salario atraente. Se tiver com tudo
arrumado, consegue-se mostrar que a empresa saiu de um patamar para outro, comprova
pessoas de exceléncia e qualificadas e consegue demonstrar que seu produto estd
interessante. Atualmente, ha um problema para se resolver.

O salario da CPRM sempre ficou defasado em relacdo as demais. Na época da
implantacdo do plano, ndo houve tantos avancos financeiros para quem ja estava na
empresa e os principais beneficiados foram os funcionarios de inicio de carreira. Teve
funcionério que tinha acabado de ser admitido com salario de R$ 900,00 como técnico e
passou a ganhar mais de R$ 2000,00. Hoje, logicamente, precisa fazer uma pesquisa,

mas sempre alegam que ndo tem dinheiro. Para as empresas publicas é dificil darem
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aumento, pois tem muita limitacdo. Esse ano, por exemplo, ndo teve qualquer aumento
em relacéo ao acordo coletivo.

Um ponto importante a ser discutido é sobre a diferenca que existente entre o
primeiro e o ultimo nivel da tabela salarial. Quem teve a oportunidade de ir para o
exterior e visitar alguns paises desenvolvidos vé que a diferenca ndo €é tdo grande. Mas,
independente do valor, é sabido que o funcionario sempre esta reclamando do salario e
nunca leva em consideragdo o cardapio de beneficios oferecidos pela instituicdo. Esse
conjunto de beneficios € atraente em relacdo as empresas privadas, é substancial, mas
mesmo assim, continuam afirmando que néo sao suficientes.

Sabe-se que em paralelo a atualizacdo da tabela salarial, também deve ser
revisto. Se for comparado o que a CPRM fornecia em 2009 e o retrato atual, percebe-se
que esta defasado e que deve ser revisto para ficar competitivo ou proximas as outras,

dentro do proprio Ministério.

4.2.7 Vigéncia

O plano ja tem 10 anos e deve ser revisado periodicamente, tendo uma revisdo
mais solida e completa no quinto. Inclusive no préprio PCCS existe um item que
descreve sobre isso. Hoje, percebe-se que o plano melhorou em relagdo ao anterior, mas
estd chegando num ponto que algo deve ser feito, porque sendo vai continuar essa
angustia dos funcionarios, até mesmo em relacéo ao processo de promogao e progressao
e é isso que eles estdo saturados. Chegou num ponto que até mesmo quando 0s
funcionarios saem dos seus niveis, existem reclamacdes.

E o pensamento é que ndo se pode jogar tudo fora, descartar tudo e ndo ter nada
para rodar o processo, mas a0 mesmo tempo essa questdo deve ser urgentemente
resolvida. Rever tanto o plano, como a questdo de como serd executado 0 processo
anual. Se a questdo do consultor ndo for aprovada pela empresa, internamente deve-se
rever e as melhorias devem ser feitas. A responsabilidade fica muito restrita a Diretoria,
mas também deve ser dividida por quem trabalha com o assunto, de propor esse avango.

N&o se sabe se vai adiantar, mas a area de Recursos Humanos deve se planejar,
acompanhar e separar um tempo para elaborar essas correcGes e mostrar a proposta.
Pode dar certo, ou ndo, mas tem que apresentar. Os funcionarios podem pensar que o
plano é ruim, mas tem que ir caminhando, acertando e consolidando esse processo. Na

empresa, fala-se muito em mudancga, mas tem muita coisa que pode se aproveitar.
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O plano tem que ser implantando, de fato. Tem que haver concorréncia na
modalidade promoc¢do. Ndo pode caminhar todo mundo de qualquer maneira, sem
preencher formulario nenhum, sem dizer o que fez, sem dizer os projetos que
participou. Devem ser relatados os projetos, a importancia deles, a participacdo do
empregado. A CPRM é uma empresa de pesquisadores que faz um belo trabalho.
Aquelas sugestbes de melhoria do primeiro ano de implantagcdo eram muito relevantes,
importantes e devem ser retomadas. Parece que ninguém se incomoda e esta
preocupado. Inclusive, parece que o setor do PCCS néo foi construido para isso e estas
informacdes contidas no processo de promocéo e progressao sao fundamentais para o
departamento.

Enquanto a &rea de Recursos Humanos ndo fizer uma real intervencao, o plano
ndo caminhard. Nem na CPRM, nem em nenhuma empresa. O modelo sequer esta
sendo testado. Pode-se dizer que o plano era uma piramide e hoje é um poligono. Cada
hora coloca um negdcio nele e ndo anda. Deve haver um envolvimento muito grande da
area de Recursos Humanos para solucionar isso.

Se colocar uma consultoria para atuar na empresa, primeiramente tera que se
fazer uma analise critica e quando isso for feito, ndo sera passado para os funcionarios e
sim para a alta cupula. E ele j& comeca iniciando o plano tentando amenizar os
problemas. Quanto mais tempo a empresa permitir que o plano caminhe como esta,
mais a bola de neve aumenta. Lembrando que ele ndo € so salario. Ele é cargo. Com o
novo estatuto da CPRM, com essa nova estrutura sendo montada, é a hora de a area
atuar.

Se a empresa tivesse mantido e ndo tivesse criado as distorgdes, hoje teria
revisdes e melhorias. Ndo se pode jogar fora 0 memorial, peca importantissima. Qual o
tratamento dos dados que estdo sendo feitos, as respostas que estdo sendo dadas a este
questionario? Qual a resposta que o RH esta dando? Atualmente, ela s6 da a resposta de
quem ganhou e de quem ndo ganhou. E o &pice de quem conseguiu e o apice da
frustracdo, quando o salario continua 0 mesmo. E ndo pode ser assim.

Nosso RH néo pode ser apenas o executor do processo. Nunca foi visto um
funcionario dizer que agora sera um tomador de decisdo. As pessoas s6 comemoram se
pularam da A para B, B para o C e C para o D para ganhar mais mil reais. A empresa so
tomara um rumo quando perceber que as pessoas estao felizes, porque tomardo decisao,
porque a responsabilidade esta nas suas costas. Ou quando o funcionario sai da classe A

e ja sabe caminhar sozinho.
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E preciso fazer-se uma analise critica das respostas que os funcionarios estéo
dando, das metas que tem que se alcangar. E € uma meta ndo financeira, e sim de
objetivos. Se isso ndo for feito, ndo ha qualquer progresso. Ainda ndo vi nenhum
funcionario do RH reunir todo mundo no saldo nobre e dizer que a empresa tem pouco
tomador de decisdo e que os coordenadores precisam chamar grupos. Dar a
oportunidade para o coordenador fazer um curso de “performance”.

A empresa podera enfrentar alguns problemas agora, porque os funcionarios véao
enxergar um paredao pela frente. Elas vao chegar a classe D rapidamente e ndo véo ter
mais para onde ir sem perspectiva, incentivo. Muitos funcionarios falam em criar a
tabela E, mas ndo é isso que vai resolver o problema. Seréa resolvido o problema de uma
gama de funcionérios, mas vai criar um tdnel ainda maior para quem esta distante. Um
funcionario da classe B, por exemplo, vai demorar muito para tomar decisdo, ele nunca
sera responsavel pela empresa. Isso € desestimulante para o funcionario que vai

construir a CPRM do futuro, em detrimento de alguns que nem deveriam estar ali.

4.3 Visitas técnicas a empresas publicas

A fim de realizar um benchmarking do Plano de Carreira, Cargos e Salarios e
dos Processos de Promocdo e Progressdo da CPRM com outras instituicdes publicas
congéneres, foram realizadas visitas técnicas nas empresas A, B e C, nos dias
15/02/2018, 16/02/2018 e 19/02/2018, respectivamente.

Estas visitagbes foram fundamentais para ter conhecimento de como cada
empresa trata o tema e foi extremamente relevante fazer essa comparagdo para
contribuir com novas propostas e remodelar e reestruturar as metodologias e regras
utilizadas na CPRM. Com o auxilio e participacdo incondicional dos integrantes dos
departamentos de recursos humanos dessas empresas, foi possivel analisar intimamente

alguns pontos de destaque.

4.3.1 Contribuigdes - Empresa visitadas

Pbde-se extrair como pontos relevantes da empresa A em relacdo a CPRM o0s
seguintes itens: estruturacdo dos cargos, separando-os de acordo com formacdo;
formacgéo de comité externo ao RH para participar do processo; adicional de titulagdo
proporcional ao salario; progressdo obrigatoria, caso o funcionario ndo tenha progredido
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nos ultimos 3 anos; descentralizacdo do processo para os setores de pessoal de todo
Brasil; ndo utilizacdo da modalidade promocdo; utilizacdo de quatro graduacdes na
avaliagéo.

Ja na empresa B foram apontadas as seguintes execucOes significativas:
formuléario de avaliacdo de desempenho customizado para cada cargo; possibilidade de
progressao por mérito anualmente; treinamentos obrigatérios para funcionarios com
desempenhos insatisfatorios; utilizagdo da graduacdo “ndo se aplica” nos formulérios de
avaliacdo; revisdo anual obrigatoria do plano e dos processos de progressdo; nédo
utilizacdo da modalidade promocdo; utilizacdo de quatro graduacdes na avaliacao.

Para finalizar, dentre os pontos interessante da empresa C, pode-se destacar 0s
seguintes itens: Acréscimo de metas nas avaliacdes de desempenho individuais;
participacdo dos pares dos funcionarios na avaliacdo de desempenho; gratificacdo de
desempenho vinculadas as metas institucionais e individuais; ndo utilizacdo da
modalidade promocéo; utilizacdo de quatro graduacdes na avaliacgéo.

Na comparacao salarial das empresas A e B com a CPRM, comparando o valor
do salario inicial e final dos cargos e o intersticio dos niveis salariais para caminhar na

tabela, obteve-se os resultados apresentados nas tabelas, 15, 16, 17, 18 e 19.

Tabela 15- Comparacdo da Tabela Salarial do cargo de pesquisador entre as empresas
pesquisadas e 0 CPRM

CARGO-PESQUISADOR

Salario inicial ~ Salério final

Empresa A - Pesquisador B R$10.090,59 R$ 19.914,64
Empresa A - Pesquisador A R$11.729,62 R$ 23.149,42
Média do cargo da empresa A R$10.910,11 R$21.532,03
Empresa B - Pesquisador R$10.514,19 R$22.102,92
Média das duas empresas: R$10.712,15 R$21.817,48
CPRM R$ 8.225,25 R$ 18.159,93
Defasagem salarial (CPRM/Média das empresas) 23,22% 16,76%
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Tabela 16 - Comparacgédo da Tabela Salarial do cargo de analista entre as empresas

pesquisadas e 0 CPRM

CARGO-ANALISTA

Empresa A - Analista B
Empresa A — Analista A
Média do cargo da empresa A
Empresa B - Analista

Média das duas empresas:

CPRM

Defasagem salarial (CPRM/Média das empresas)

Salario inicial
R$ 8.599,77
R$ 10.012,48
R$ 9.306,13
R$ 10.514,19
R$ 9.910,16

R$ 7.017,03

29,19%

Salario final

R$ 19.760,55
R$ 16.972,40
R$ 18.366,48
R$ 22.102,92
R$ 20.234,70

R$ 15.435,99

23,72%

Tabela 17 - Comparacdo da Tabela Salarial do cargo de técnico entre as empresas

pesquisadas e 0 CPRM

CARGO-TECNICO

Empresa A - Técnico B
Empresa A - Técnico A
Média do cargo da empresa A
Empresa A - Técnico

Média das duas empresas:

CPRM

Defasagem salarial (CPRM/Média das empresas)

Salario inicial

R$ 4.375,59

R$ 5.086,20

R$ 4.730,90

R$ 3.111,03

R$ 3.920,96

R$ 3.467,31

11,57/%

Salério final

R$ 10.311,40

R$ 11.985,96

R$ 11.148,68

R$ 9.443,06

R$ 10.295,87

R$ 7.627,26

25,92%




74

Tabela 18- Comparacdo da Tabela Salarial do cargo de auxiliar entre as empresas

pesquisadas e 0 CPRM

CARGO-AUXILIAR

Salario inicial ~ Salério final
Empresa A - Auxiliar C R$1.721,47 R$4.056,74
Empresa A - Auxiliar B R$2.763,19 R$6.511,63
Empresa A - Auxiliar A R$ 3.205,27 R$7.553,44
Média dos 3 cargos R$2.563,31  R$6.040,60
CPRM R$2.146,41 R$4.721,70
Defasagem salarial (CPRM/Média das empresas) 16,26% 21,83%
Tabela 19 - Intersticios salariais nas empresas visitadas
Tabela de Intersticios Salariais
Empresa A Empresa B Média total
Pesquisador 3% 2,899% 2,95%
Analista 3% 2,899% 2,95%
Técnico 3% 2,965% 2,98%
Auxiliar 3% -

Nota-se a defasagem que a empresa se encontra em todos 0s aspectos

relacionados a salario, tanto nos valores recebidos no inicio e final de carreira, como

nos intersticios de um nivel salarial para o outro, que, atualmente, é de 2,5%.
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5 RELATORIO FINAL - PROPOSTAS PARA MUDANCAS DO PLANO DE
CARREIRA, CARGOS E SALARIOS (PCCS) DA COMPANHIA DE PESQUISA
DE RECURSOS MINERAIS (CPRM)

Apdbs a analise dos formularios preenchidos pelos funcionarios, o diagndstico
apontado pela comissdo interna e o benchmarking realizado com outras empresas
publicas congéneres a CPRM, pbde-se chegar as seguintes propostas para mudancas do
Plano de Carreiras, Cargos e Salérios e dos Processos de Promocdo e Progressao

Anuais:

Proposta 1 - Alteragdo por completo da instrugcdo normativa RHU 01.05-03, que rege 0s
processos de Promocao e Progressao anuais.

Proposta 2 — Realizar um estudo apurado, medindo os impactos, principalmente
financeiros, dos funcionérios com defasagem salarial, que estdo h& mais tempo na classe
do que deveriam por ndo terem sidos promovidos no momento correto. Esses
funcionarios foram prejudicados e deveriam ter suas posi¢des ajustadas antes de iniciar

as efetivas mudancas.

Proposta 3 - Divisdo do cargo de Pesquisador em Geociéncias em pesquisador I,
pesquisador Il e pesquisador 111, separando-os, pela formacdo dos funcionarios, dentro
das carreiras ja estabelecidas no plano atual (gedlogo, engenheiro hidrologo, engenheiro
de minas, geofisico e paleontélogo). Em paralelo, rever a possibilidade de acrescentar
algumas carreiras que realizam pesquisa na empresa, mas que estdo inseridas no cargo
de analista, que é o caso, por exemplo, dos gedgrafos e analistas quimicos. Os cargos

seriam separados em:

Pesquisador I11 — Curso de Pds Graduacdo Strictu Sensu completo (Doutorado)
Pesquisador Il — Curso de P6s Graduagéo Strictu Sensu completo (Mestrado)

Pesquisador | - Ensino Superior Completo

Para o pesquisador | migrar para o cargo de pesquisador Il, ele devera concluir o curso

de P6s Graduacdo Strictu Sensu (mestrado), ter 5 anos de efetivos servigos prestados a
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CPRM e possuir certificacdo em cursos de capacitacdo e aperfeicoamento na area de
atuacdo, com somatorio de, no minimo, 240 horas como ocupante do cargo de
pesquisador I; ou possuir mais de 15 anos de efetivos servigos prestados a CPRM. Caso
o funcionario pertenca ao cargo de pesquisador | e tenha concluido curso de Pds
Graduacao Strictu Sensu (Doutorado) ele devera permanecer como pesquisador Il

durante 3 anos e depois migrar para o cargo de pesquisador IlI.

Para o pesquisador Il migrar para o cargo de pesquisador Ill, ele devera concluir o curso
de Pds-graduacdo Strictu Sensu (Doutorado), ter 5 anos de efetivos servigos prestados a
CPRM e possuir certificacdo em cursos de capacitacdo e aperfeicoamento na area de
atuacdo, com somatorio de, no minimo, 240 horas como ocupante do cargo de

pesquisador 1I; ou possuir mais de 20 anos de efetivos servicos prestados a CPRM.

Proposta 4 — Divisdo do cargo de Analista em Geociéncias em analista | e analista 11,
separando-os, pela formacdo dos funcionarios, dentro das carreiras ja estabelecidas no
plano atual (administrador, advogado, assistente executivo, analista de sistema,
assistente social, bibliotecario, bidlogo, contador, dentista, economista, engenheiro
agrénomo, engenheiro cartografico, engenheiro elétrico, engenheiro cartografico,
enfermeiro, engenheiro de seguranca do trabalho, gedgrafo, oceandgrafo, quimico e

relacBes publicas). Os cargos seriam separados em:

Analista Il — Curso de P6s Graduacdo Strictu Sensu (Mestrado ou doutorado)

Analista I - Ensino superior completo

Para o analista | migrar para o cargo de analista Il, ele devera concluir o curso de P6s
Graduacdo Strictu Sensu (Mestrado), ter 5 anos de efetivos servigos prestados a CPRM
e possuir certificacdo em cursos de capacitacdo e aperfeicoamento na area de atuacao,
com somatorio de, no minimo, 240 horas como ocupante do cargo de analista I; ou
concluir o curso de Pos Graduacao Lato Sensu, ter 8 anos de efetivos servicos prestados
a CPRM e possuir certificacdo em cursos de capacitacdo e aperfeicoamento na area de
atuacdo, com somatorio de, no minimo, 240 horas como ocupante do cargo de analista I;

ou possuir mais de 15 anos de efetivos servigos prestados a CPRM.
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Proposta 5 - Divisdo do cargo de Técnico em Geociéncias em técnico | e técnico I,
separando-os, pela formacdo dos funcionérios, dentro das carreiras ja estabelecidas no
plano atual (almoxarife, assistente administrativo, auxiliar administrativo, auxiliar
prospeccdo, desenhista cartografico, desenhista copista, encarregado de sondagem,
hidrometrista, hidrotécnico, operador de computador, plataformista, programador de
computador, prospector, secretaria, sondador, técnico de cartografia digital, técnico de
contabilidade, técnico de eletrdnica, técnico de geodesia, técnico de mineragdo, técnico
quimico, topografo, técnico em prospeccdo e técnico em seguranca do trabalho). Os

cargos seriam separados em:

Técnico Il — Nivel médio técnico ou escolaridade acima

Técnico | — Nivel médio completo

Para o técnico | migrar ao cargo de técnico 11, ele devera ter conclusdo de curso médio
técnico ou graduacdo, ter 5 anos de efetivos servicos e possuir certificacdo em cursos de
capacitacdo e aperfeicoamento na area de atuacdo, com somatério de, no minimo, 180
horas como ocupante do cargo de técnico I; ou possuir mais de 15 anos de efetivos

servigos prestados a CPRM.

Proposta 6 — Manutencdo de apenas um cargo de Auxiliar Administrativo e
Operacional, dentro das carreiras ja estabelecidas no plano atual (auxiliar operacional,
auxiliar de servicos gerais, copeiro, guarda, laboratorista, laboratorista cartogréfico,
mecanico, motorista, operador de manutencdo, operador de radio, pintor, porteiro,
soldador e telefonista). Importante frisar que este cargo estd em extingdo e ndo serdo

realizados mais concursos publicos para contratacdo dos profissionais.

Proposta 7 — Elaboracdo da descricdo do perfil de competéncias profissionais, com
descricdo sumaria e principais atribuicdes e responsabilidades dos cargos de
pesquisador I, Il e Il1, analista | e 1l, técnico | e Il e auxiliar, de acordo com o que for

estabelecido com os ideias, metas, objetivos e visdo da CPRM,;

Proposta 8 — Elaboracdo de questionario de avaliagdo customizado para as 9 carreiras
elaboradas (Pesquisador I, Il e 11, analista I e 11, técnico | e 1l e auxiliar). Atualmente,

os formularios séo separados por gestor e ndo gestor, conforme demonstrado nos anexos
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BeC.

Proposta 9 — As competéncias e as atividades desempenhadas no periodo avaliativo
anual, que sdo medidas atualmente e representam 100% da avaliacéo, passariam a valer
50% (50 pontos). As competéncias e atividades desempenhadas no periodo avaliativo
seriam mantidas por estarem em consonancia com as praticadas no mercado. Para os
funcionarios ndo gestores, seriam medidas suas competéncias em comunicacao,
planejamento, organizacdo e controle, trabalho em equipe, iniciativa/proatividade,
criatividade na solucdo de problemas, orientacdo para resultados e cumprimento de
prazos. J& para 0s gestores permaneceriam as seguintes: capacidade de proposicdo e
posicionamento, planejamento estratégico da area, capacidade de andlise e deciséo,
relacionamento com outras areas da empresa, lideranca e gestdo de pessoas,

administracdo orcamentaria e financeira e criatividade e inovacao.

Proposta 10 — Insercdo de metas gerenciais/departamentais (duas ou trés), previamente
alinhadas com o gestor imediato no periodo anterior ao inicio do periodo avaliativo,
representando 30% (30 pontos) do total da pontuacdo final. Essas metas devem ser
repactuadas, se necessario, no meio do periodo avaliativo e terdo impacto na

gratificacdo de desempenho de atividades em geociéncias.

Proposta 11 - Projeto de melhoria e/ou inovacdo para os empregados elegiveis no
processo, que deverd compor a avaliacdo de desempenho, representando 10% (10
pontos) do total da pontuacéo final.

Proposta 12 — Insercao de treinamentos e capacitacdes, que deverdo compor a avaliacdo
de desempenho, representando 10% (10 pontos) do total da pontuacdo final e que

deverdo serdo fornecidos pela Companhia.

Proposta 13 — A avaliagdo final terd 70% de peso da comissdo validadora (gestor
imediato, empregado indicado pelo gestor imediato e representante da Associagdo de
Empregados) e os outros 30% dados pela media de avaliacdo dos seus pares. Essa
metodologia devera ser utilizada, caso tenha, no minimo, 3 funcionarios lotados no

departamento.
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Proposta 14 — Exclusdo da graduacao “Muito acima do Esperado” e mudanca da
pontuacdo final das remanescentes (abaixo do esperado, préximo ao esperado, dentro do
esperado e acima do esperado). A pontuacdo minima iniciada em 40 pontos tem o
efeito de minimizar o efeito de uma ma avaliacdo da comissdo para o funcionario,

dirimindo sua desestabilizacao, prejuizo e seu efeito emocional.

Tabela 20: Graduagdes da avaliacdo de desempenho

Graduacdes Pontuacéo atual Pontuacdo Proposta
Abaixo do esperado 20a 35,9 40-54,9
Proximo ao esperado 36a51,9 55 -69,9
Dentro do esperado 52 a 67,9 70-84,4
Acima do esperado 68 a 83,9 85a100

Muito acima do esperado 84 a 100 Excluida

A pontuacéo final serd o somatorio definido com a seguinte formula:
e Pontuacéo de treinamento de 0 a 10 x 0,6
e Pontuacdo de melhoria inovacdo de 0 a 10 x 0,6
e Pontuacdo das metas de 0 a 30 x 0,6

e Pontuacdo das competéncias e atividades de 0 a 50 x 0,6

Exemplo:

Pontuacado de treinamento: 8
Pontuacdo de melhoria e inovacdo: 8
Pontuacao de metas 20

Pontuacao de competéncias e atividades: 42

Célculo: (8 x 0,6) + (8 x0,6) + (20 x 0,6) + (42 x 0,6) + 40 =
=48 +4,8+12+25,2+ 40 = 86,8 (Acima do esperado)

Proposta 15 — Impossibilidade de progressdo por merito, ainda que exista verba
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suficiente disponivel no processo de progressdao para funcionarios que obtiverem

graduacdo inferior a “Dentro do esperado (70 pontos)”.

Proposta 16 — Capacitacfes obrigatorias fornecidas pelo Departamento de Recursos
Humanos para os funciondrios cuja pontuacdo de sua avaliacdo de desempenho néo
atinja, pelo menos, o conceito de “dentro do esperado” (70 pontos). Essa a¢do visa a
melhoria do desempenho de empregados que estdo com rendimento aquém do
necessario, de forma que eles possam evoluir. Inclusive, deverd ser fornecido, se
necessario, auséncias das atividades desempenhadas diariamente para que possa se

capacitar.

Proposta 17 — Premiacdo, por diretoria, com a evolucdo em um nivel, para as trés
melhores propostas de inovacdo e melhoria que for implantada na instituicdo. Essa
recomendac&o sera dada pelas respectivas Diretorias, que, obrigatoriamente, deverao ter
ciéncia dos trabalhos realizados. O funcionario s6 ndo terad essa evolucdo concedida,
caso sua avaliacdo de desempenho final ndo atinja os 70 pontos necessarios. Com o
intuito de ndo haver uma célere evolucdo, sé poderdo ser contemplados funcionarios

com mais de 3 anos de admisséo.

Proposta 18 — Premiacdo com a evolucao em dois niveis dos 2% melhores funcionarios
avaliados de cada Diretoria. Com o intuito de ndo haver uma célere evolucdo na

carreira, s6 poderao ser contemplados funcionarios com mais de 3 anos de admissao.

Proposta 19 — Alteracdo da comissdo de avaliacdo dos funcionarios que, atualmente, é
formada pelo chefe imediato, um empregado indicado por ele e um representante
indicado pela Associacdo dos empregados. Propfe-se a mudanca na configuracdo da
comisséo, que seria composta pelo chefe imediato, o chefe mediato (acima do imediato)
e um representante indicado pela Associagdo que ndo pertencesse a lotacdo do
funcionario avaliado. Nos moldes atuais, ocorre que, muita das vezes, 0 empregado
indicado pelo gestor e o representante indicado pela Associagdo estdo analisando e
julgando o funcionario que ao mesmo tempo estdo concorrendo com ele para ser

progredido por mérito.

Proposta 20 — Os gestores e 0s que possuem funcgdo de confianga devem ser avaliados
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por quem, hierarquicamente, esta abaixo. Sua pontuacdo devera ser composta com peso
de 70% pontos da chefia imediata e os outros 30% pontos por uma média de todas as
avaliacOes realizadas pelos subordinados. Importante ressaltar que as avaliagdes por
parte dos funcionarios serdo sigilosas, para ndao haver qualquer tipo de receio e

constrangimento.

Proposta 21 - Funcionérios que possuem funcdo de coordenador executivo, assistente e
supervisor devem ter um formulario especifico de avaliacdo, que esteja entre o de gestor
e 0 de ndo gestor, terem sua verba separada e concorrerem entre si, de acordo com o
cargo. Atualmente, eles concorrem com os funcionarios “ndo gestores” e, por isso, de
certa maneira, levam vantagem sobre os demais. Atualmente, sdo considerados como
gestores apenas 0s superintendentes e gerentes das unidades regionais e chefes de

departamento de divisdo no escritério do Rio de Janeiro.

Proposta 22 — As atividades desempenhadas no periodo avaliativo, que faz parte da
avaliacdo de desempenho, deverdo ser justificadas pelos avaliadores,
independentemente da graduacdo sinalizada por eles. Atualmente, as atividades
desempenhadas no periodo avaliativo do funcionério assinalada na graduagdo “dentro
do esperado”, ndo precisam ser justificadas, e ndo possui subsidios que balize a escolha
da marcacdo. Com essa mudanca, todas as informacdes da avaliacdo de desempenho

devem ser justificadas.

Proposta 23 — Acrescentar ao formuldrio de avaliagcdo a op¢ao “ndo se aplica”, pois em
algumas situacdes o funcionario ndo consegue medir determinada competéncia e, dessa

forma, automaticamente sua pontuacao devera ser redistribuida para as demais.

Proposta 24 — Contratacdo pela empresa de, pelo menos, 240 horas de cursos e
treinamentos (online), de acordo com os cargos (pesquisadores, analistas, técnicos e
auxiliares) e que impactard diretamente na migracdo dos cargos hierarquicamente

superiores. (desenvolvimento)

Proposta 25 — Realizacdo de treinamentos presenciais e "onlines” customizados para
cada funcionario da Companhia, com o auxilio dos funcionarios dos setores de pessoal e

gerentes de administracdo e finangas das unidades regionais.
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Proposta 26 - O setor de capacitacdo deverd realizar criar mecanismo para que haja
produgéo e conhecimento interno sobre assuntos relevantes. Esses processos devem ter
palestras de funcionarios mais experientes ou que tiveram determinado destaque,
constituicdo de grupos para discutir algum tema relevante e a criacdo de mentoria, na

qual os funcionarios experientes acompanharédo de perto o crescimento dos mais novos.

Proposta 27 — Treinamento permanente de lideranca para os funcionarios efetivos e ndo
efetivos que possuem cargos de confianca e para os que tém potencial para se

desenvolverem como gestor.

Proposta 28 — Permanecer com as modalidades de progressao por mérito e progressao
por tempo e excluir a modalidade “Promoc¢édo”, que é a elevacdo do empregado de uma
classe para a primeira referéncia salarial da classe imediatamente superior do cargo
ocupado. E o deslocamento da classe A para a classe B ou da classe B para a classe C
ou da classe C para a classe D. Essa mudanca traria uma drastica reducao no volume de
verba destinado para promover apenas alguns empregados em detrimento de uma
grande parte. Existiriam varios niveis salariais em uma classe Unica, de acordo com
cargo de pesquisador I, Il e Ill, analista I e Il, técnico | e Il e auxiliar | e 1l, e,
consequentemente com esse formato, o nimero de progredidos por mérito e por tempo

seria significativamente superior em relacdo ao modelo utilizado atualmente.

Proposta 29 — Atualmente, o percentual estabelecido para o Processo é de 85% (oitenta
e cinco por cento) aplicados nos processos de progressao por merecimento e de
promocdo, sendo 15% (quinze por cento), no mMinimo para a progressao por
merecimento; e 15% (quinze por cento) aplicados, anualmente, nos processos de
progressao por tempo de servico. Com a proposta de eliminacdo da Promocéo, os 15%
(quinze por cento) permaneceriam para a progressao por tempo e o restante seria para a

progressdo por merecimento (85%).

Proposta 30 — Possibilidade real de haver progressbes por merito e/ou tempo
anualmente. De acordo com as regras do plano atual, deve haver um intersticio minimo
de 24 meses entre uma progressdo e outra, 0 que gera desmotivacdo dos funcionarios,

principalmente do que foi progredido por mérito e ndo podera ser contemplado no ano
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seguinte.

Proposta 31 — Gratificacdo de Desempenho de Atividades em Geociéncias vinculada
ndo s6 a metas institucionais como para metas gerenciais/departamentais que serao
medidas na avaliacdo de desempenho anual dos processos de progressdo. As metas
institucionais corresponderdo a 80%, enquanto as gerenciais/departamentais seréo
correspondentes a 20%. Atualmente, a GDAG é paga integralmente apenas de acordo

com as metas cumpridas pela instituicao.

Exemplo para salario de R$ 10.000 (R$ 8.000 de metas institucionais e R$ 2.000 de

metas departamentais/gerenciais)

Metas da Companhia: 100% preenchida — R$ 8.000,00
Metas gerenciais/departamentais: 50% preenchida — R$ 1.000,00

Dessa forma, o funcionario tera direito ao recebimento de R$ 9.000,00 de gratificacéo.

Proposta 32 — Formagdo de uma comissdo com membros do corpo técnico, do
departamento de recursos humanos e da Associacdo dos empregados, para realizar um
estudo minucioso, incluindo seu impacto financeiro, da implantacdo do modelo da
carreira em Y para funcionarios que possuem funcao gratificada, na qual o funcionério
tem a opcdo de seguir uma carreira de gestdo ou ser altamente especialista em algum
assunto da area. Por ser uma empresa técnica, esse € um pedido recorrente dos
funcionarios, que muita das vezes ndo quer ser posto na funcdo de gestor e é alcado

nessa posicdo por ter destaque nas suas atividades.

Proposta 33 — Alteracdo do periodo avaliativo de 01 de dezembro do ano anterior até 30
de novembro do ano vigente para 01 de janeiro do ano anterior até 31 de dezembro do

ano vigente, compativel com o inicio e final de ano.

Proposta 34 — Divulgacdo para todos os funcionarios da relacdo com o resultado final
do processo de progressao por mérito e por tempo, contendo a pontuacéo e classificacao
dos participantes de todas as unidades regionais. Atualmente, sdo divulgados apenas 0s

nomes dos contemplados pelas modalidades definidas (promocgdo, progressédo por
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mérito e progressdo por tempo).

Proposta 35 — Detalhar e mapear as competéncias, capacitacoes e atividades de todos os
funcionarios efetivos da empresa, de acordo com o resultado dos processos de
progressao, criando o catalogo de conhecimento, que é considerado o maior patriménio

da instituicéo.

Proposta 36 — Realizacdo de palestra no Rio de Janeiro com acesso das unidades
regionais com apresentacdo detalhada, informando a metodologia de como a verba

disponibilizada para o Processo de Progressao € distribuida.

Proposta 37 — Acompanhamento e controle anual dos processos de progressao por
mérito e por tempo. Atualmente, quando se encerra 0 processo, o resultado é divulgado
(geralmente em margo) e apenas em novembro que dard seguimento para 0 processo
seguinte. Nesse modelo, o processo serd continuo, fornecendo inimeras informacdes
relevantes do resultado para todas as areas e iniciara o planejamento para o proximo

processo.

Proposta 38 — Descentralizagdo do Processo de Progressdo para as 13 unidades
regionais da Companhia. Atualmente, o Processo é centralizado no Departamento de
Recursos Humanos, no Rio de Janeiro, causando alguns transtornos por ndo haver o
acompanhamento presencial das ocorréncias, 0 que impacta negativamente nas

solucdes.

Proposta 39 - Visitas periddicas anuais nas 13 unidades regionais para

acompanhamento, auxilio, troca de ideias, benchmarking interno e atualizaces.

Proposta 40 — Canais de contato com os funcionarios — Cartilhas, perguntas frequentes,
seminarios, visitas, intranet, ¢ a criacdo da semana do “tira divida” em todas as

unidades regionais, que serdo realizadas trimestralmente.

Proposta 41 - Os empregados cedidos s6 poderdo participar dos processos de progressao
por tempo. Por estarem fora da Companhia, ndo poderiam atingir metas, oferecer o

plano de melhoria e/ ou inovacgdo e ndo possuem gestores para avalia-los. Atualmente
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eles concorrem em todas as modalidades e sdo avaliados pela Diretoria Executiva, que

ndo possui subsidios para isso.

Proposta 42 — Os funcionarios transferidos dentro do periodo avaliativo (de 01 de
janeiro e 31 de dezembro) serdo avaliados pela area atual e a area anterior e se fara uma
média no sistema das duas avaliacGes. 1sso ocorrera se o tempo de permanéncia em uma

area for superior a trés meses.

Proposta 43 - Caso o funcionario fique trés anos sem ganhar qualquer tipo de
progressao por tempo, automaticamente ele terd prioridade para ser progredido para ndo
ficar estacionado na carreira. Atualmente, o funcionario podera ficar sem evoluir por

um periodo indefinido.

Proposta 44 — Formacdo de um comité para acompanhamento do processo de
progressdo por merecimento em cada unidade regional, composta por um funcionério de
cada cargo e com 1 membro indicados pela CONAE (Coordenagdo Nacional das
Associaces dos Empregados) da CPRM. Esse grupo tera o objetivo de avaliar todos 0s
pontos relacionados ao processo, servirad de apoio para os funcionarios do Departamento

de Recursos Humanos e devera relatar qualquer desrespeito, ilegalidade e parcialidade.

Proposta 45 — Obrigacdo de revisar, atualizar e aperfeicoar, anualmente, o plano e os
processos de progressdo com comissdo paritaria, formada por funcionarios da CPRM e
da Associacdo dos funcionarios.

Proposta 46 — Substituicdo de 4 tabelas salariais (Pesquisador em geociéncias, analista,
técnico e auxiliar) para 9 tabelas salariais (Pesquisador I, Il e 111, analista I e 11, técnico |

e Il e auxiliar administrativo operacional I e I1)

Proposta 47 - Alteracdo das tabelas salariais que estdo defasadas em relacdo a empresa

A e B, em todos os cargos e dos intersticios salariais.

Proposta 48 — Adicional de titulacdo vinculado apenas a temas que interferem direta ou

indiretamente as atividades desempenhadas pelo funcionario na CPRM.
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Proposta 49 — Substituicdo do adicional de titulacdo fixo pelo adicional proporcional ao
salario recebido, prevalecendo o de maior valor. Além disso, incluir adicional para
funcionéarios com Pds Graduagdo Lato Sensu (nivel superior) e Ensino Superior (nivel

médio), de acordo com a tabela 21.

Tabela 21: Adicional de titulacédo

Grau de titulacao Atualmente (valor fixo) Proposta:
P6s graduacdo Strictu Sensu R$ 1.873,32 36% do salario
(doutorado)
Pds graduacéo Strictu Sensu R$ 1.311,36 18% do salario
(mestrado)
Pds graduacdo Lato Sensu N&o existe 9% do salério
Graduacao (cargo de técnico) Né&o existe 4,5% do salario

Proposta 50 - Criacdo de Departamento de Gestdo de Pessoas vinculado a Presidéncia,
contemplando as &reas do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios e Treinamento e
Desenvolvimento, trabalhando de forma sistémica e integrada com as geréncias e

departamentos, com o objetivo de potencializar os seus resultados, atraves das pessoas.

Este relatorio apresenta 50 propostas de melhorias, que podem ser implantadas,
de acordo com a tabela 22, em curto prazo (que podem ser implantadas num periodo de
6 meses), em médio prazo (podem ser implantadas num periodo entre 6 e 12 meses) e
em longo prazo (podem ser implantadas entre 1 e 2 anos). Esses prazos podem variar,
por inimeros motivos relacionados ao plano, como a legislacdo vigente, o orcamento
previsto, a anuéncia da Secretaria de Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais

(SEST) e das aprovaces na Diretoria Executiva.

Tabela 22: Prazo para execucdo das propostas apresentadas

Prazo para implantacdo das propostas

Periodo para implantacéo: Numero das Propostas
Propostas 1, 2, 15, 16, 19, 20, 21, 22, 23, 26, 29, 30, 32,
33, 34, 35, 36, 37, 40, 41, 43, 44 e 45

Meédio prazo 8,9, 10, 11,12, 13, 14, 17, 18, 24, 25, 27,31 e 42

Curto prazo

Longo prazo 3,4,5,6,7,28, 38,39, 46,47, 48,49 e 50
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do trabalho possibilitou uma analise de como o Plano de
Carreiras, Cargos e Saléarios e 0s Processos de Promocao e Progressdo da Companhia de
Pesquisa de Recursos Minerais pode eliminar os pontos fracos apontados e oferecer
melhorias significativas para tornar o seu corpo funcional mais satisfeito e produtivo. O
projeto detalhou os pontos criticos do plano, investigou os principais motivos de
insatisfacdo dos funcionarios, realizou a comparacdo com outras empresas publicas e

apresentou um relatorio técnico com propostas de ajustes.

A pesquisa interna com o preenchimento dos formularios sobre o Plano de
Carreiras, Cargos e Salarios e os Processos de Promocédo e Progressdo contou com a
participagdo efetiva de 259 funcionérios e foi importante para realizar um diagnostico
do que eles pensam sobre a situacdo atual. Ficou evidenciada a insatisfacdo, o
descontentamento e reprovacdo dos participantes, que dentre 0s pontos criticos
destacaram a falta de desenvolvimento profissional, do modelo praticado na avaliagédo
de desempenho e do conflito existentes com gestores (ou comissdo). Além disto, a
pesquisa apontou claramente que os funcionarios pensam ter sidos injusticados ou
prejudicados em algum momento do plano e/ou do processo e que uma eventual
mudanca traria motivacdo para desempenhar suas atividades profissionais. Esse contato
com os funcionérios é fundamental, porque, de fato, muita das vezes a opinido deles ndo
é considerada, o que é um grande erro, pois eles sdo os maiores prejudicados e/ou

beneficiados com qualquer alteracdo que seja feita.

Na etapa com a formacdo da comissdo observou-se 0s pontos de vistas dos
maiores conhecedores do plano em vigor, implantando em 2009, e o fato de ter havido
depoimentos livres sobre cada tdpico definido, muito contribuiu para que fossem
captadas informacoes relevantes para a proposi¢cdo de avancos. Nessa fase foi notada a
grande insatisfacdo com as distor¢fes existentes, com a modelagem e estrutura dos
cargos e dos salarios atuais, das avaliacbes de desempenho e a falta evidente de
desenvolvimento profissional dos funcionarios, o que vai de encontro com as diretrizes
do plano vigente. Foi constatada tambeém a necessidade da area de treinamento e
capacitacdo caminhar de méos dadas com o setor de cargos e salarios e de haver uma

participacdo mais consistente da area nos assuntos concernentes ao tema.
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A visita a outras instituicdes publicas teve como consequéncia uma gama de
informacdes, ideias e contribui¢cbes que puderam ser indicadas para melhorar tanto o
plano de carreiras, cargos e salarios, como 0s processos de progressdo. A pesquisa
estabeleceu empresas com estruturas e tamanhos congéneres a CPRM, de forma que néo
houvesse utopias em relacdo a mudancas. Esse processo de aprender com outras
empresas foi fundamental para levantar o que a Companhia poderia manter e o que seria
descartado, substituindo por processos e atividades que sdo executadas de forma mais

apropriada e benéfica.

Ressalta-se, conforme bem frisado pela comissdo, da necessidade urgente de
realizar uma revisao significativa do plano e dos processos, 0 que ndo acontece desde
sua implantacdo, em 2009. O relatério apresenta propostas de melhorias, que podem ser
implantadas, a maioria delas, de imediato, 0 que ja traria perspectivas positivas por

parte do seu corpo efetivo de funcionarios.

Por fim, esta dissertacdo contribuird para a disseminacdo da temaética nas
instituicBes publicas federais, estaduais e municipais, que muita das vezes possui um
plano de carreiras, cargos e salarios desatualizado e ultrapassado e avaliacdes de

desempenho que ndo medem, de forma significativa, o esforco dos seus funcionarios.

Como recomendacdo de estudos futuros, sugere-se uma proposta de pesquisa
medindo o impacto motivacional que o Plano de Carreiras, Cargos e Salarios causa nos
funcionarios de instituicbes publicas e privadas, trazendo satisfacdo e confianca, e
interferindo diretamente no entusiasmo para cumprimento de metas, na melhoria do
clima organizacional, na retencéo de talento e no maior comprometimento do seu corpo

funcional.
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https://pt.surveymonkey.com/
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APENDICE A — Formulario da Pesquisa sobre o PCCS e os Processos de
Promocéo e Progressao

PCCS CPRM

FORMULARIO SOBRE PLANO DE CARREIRAS, CARGOS E SALARIOS (COMPANHIA
DE PESQUISA DE RECURSOS MINERAIS)

Marque a opglo da sua percepglio sobre o Plano de Carrelras, Cargos & Saléirios (PCCS) @ 08
Processos de Promogio & Progressiio anuals da CPRM.

* 1, idade (em anos):

"
-

De 20 a 30 anos

De 31 a 40 anos

PRGN

De 41 a 50 anos

-~
s

De 51 a 60 anos

3 QO

Acima de 60 anos

-
LS

* 4, Tempo de CPRM (em anos)
Menos de 10 anos

De 11 a 20 anos

De 21 a 30 anos

De 31 a 40 anos

ONORGRORS

Acima de 40 anos
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* 5, Unidade Reglonal:
() seoe

) Rio de Janeiro
() Manaus

(") REPO

) Belém

{ ) Recite

{7 REFO

() Salador

() S4oPauk
(O PoroAiegre
() Belo Horizonte
" Goinia

) RETE

* &, Diretoria
(PR
) DGM
() DHT
() paF
) DRI

* 7. Possul fungio gratificada:
{7 sim
7 Mo
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* 8. Nivel de escolaridade

g Eg EE
gH

20 0O«
&
g

ORORGRO N

* 9, Possuo um grande entendimento @ conhecimento do PCCS & dos Processos de Promociio &
Prograssio anuais.

D Concordo plenamente
7 Concordo em pane
™ W&o tenho opiniso

1 W0 concordo

*

10. A CPRM fornece ampla divulgacio sobre o PCCS & sobre os Processos de Promogio e
Prograssio,

D Concordo plenamente
™ Concordo em pane
™ MBo tenho opinifio

L
—
uuhmmﬂu

5
:
:
i
i
:
1
3
=
8
:
g
]
B

1
H

Mo tenho opiniio

ORORORS.

B0 concordo
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* 12, Ao meu ver, nunca sofrl gualguer tipo de injustica & ful prejudicado.

™ Concordo plenamente
Concordo em parie

P
L

Mo tenha opinifio

OO0

M&o concordo

* 13, J4 pensel na hipdtese de sair da CPRM por ndio ter um plano interessante e airativo.

...
-~

Concordo plenamente
Concordo em pane

ORON

Mo tenho opinifio

-
-

B0 concordo

.

* 14. No momento, estou satisfeito com o meu saldrio [remuneraciio)
) Concordo plenaments

) Concordo em parte

() Mo tenho opinio

P

|

-
k,

* 15, Ao meu ver, os formulérios de avaliacio de desempenho sio satisfatdrios.
D Concordo plenamente
:-: Concordo em pane

Pl
(") &otenho opiniso

y
uuhurmdu

* 16. Entendo gue a Comissio Validadora néo possul suas preferéncias e & imparcial na
validagies das autoavaliactes de desempenho anuais.

D Concordo plenamente
™ Concordo em pane

e

o
(") N&otenho opiniso

f—\
uuhurmdu



wn

*

*

17. Penso gque mau gestor possul capacidade para validar minha autoavaliagiio, sam a presenga
da Comissio Validadora.

Concordo plenamente
Concordo em parie

O

e

-
-

H&o tenho opinio

O C

ME&D concordo

&
g
-
g
£
:
E
:
g
4
B
3
:
;
>
&
£
g

Concordo em pare

Héo tenho opinio

ONONORS

MBD concordo

é o
28
H

{

O
E

;
3
|
;E_
|
:
%
Zi
B

...
A

. (; EE{E
i

O
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* 22, Uma eventual mudanca do plano taria imterferéncia positiva na minha motivaciio na empresa.
" Concordo plenamente
() Concordo em parte
") Néio tenho opinio

™y
L) B0 concordo

* 23. Na minha opinifo, o ponto mails critico do PCCS da CPRM é:
| Awaliagio de desempenho
() Plano de caneiras
() Salrio (remuneragao)

Dtﬂaﬂrqﬁasm
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APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

PESQUISA DE MESTRADO EM DESENVOLVIMENTO LOCAL — PROPOSTA
PARA MUDANCA DO PLANO DE CARREIRA, CARGOS E SALARTOS.

Bom dia, prezado (a).

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntano, de wma pesquisa de
Mestrado em Desenvolvimento Local, que tem como objetivo a elaboracio de uma
proposta para a mudanca do Plano de Carreira, Cargos e Salinos e dos Processos de
Promocio e Progressdo, visando a capacitacio e a manutencio dos fimcionanos efetivos
da Companhia de Pesquusa de Recursos Minerais.

Este esmdo tuscard detalhar os pontos criicos do plano, investigar os principais
motivos de insahsfacio dos empregados e comparar o plano da CPEM com de outras
mmshtmedes piblicas. Através da realizacio da pesquisa, sera obtido um diagnostico da
situagio atual, que podera propiciar melhonas para o PCCS da empresa.

Trata-se de um estudo que ndo oferecera qualquer beneficio material e ndo acammetara
prejuizos (financeiros, profissionais ou legais) quanto a sua participacdo. Todos os
custos previstos para a realizacio da pesquisa serfo assumides pelos pesquisadores.

Voce sera esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara livre
para decidir a sua participagio ou ndo. Todo matenial sera utilizado para atender aos fins
da pesquisa, ou seja, os resultados serdo publicados em penodicos cientificos e informes
técnicos e apresentados em eventos técnico-cientificos. O pesquisador ira tratar a sua
identidade com padrdes profizsionais de siglo.

Importante ressaltar que se trata de um projeto independente, que podera servir de

subsidios para a este assunto na empresa, mas que ndo tem relagio direta com a efetiva
mmdanca do PCCS.

Em caso de duvidas com respeito aocs aspectos éticos deste estudo, vocé podera
comsultar (21} 25460233

Segue o link da pesquisa:hitps:/pt surveymonkey.com/T/'CPFRM PCCS

Atenciosamente,

Diezo Panazio Zeitune

DIDEHL - Divisiio de Desenvolvimento de Recursos Humanos
CPEM - Servige Geoldgicoe do Brasil

Av. Pasteur, n.® 404 - Urca/BJ - CEP 22200-255

Tel: (21) 25460299



APENDICE C - Roteiro de entrevistas nas instituicdes publicas federais

ROTEIRO DE VISITA A INSTITUICOES FEDERAIS
Prezado (a), esta entrevista voluntaria faz parte de uma das etapas do Projeto Final do
Programa de Mestrado em Desenvolvimento Local, da UNISUAM, que tem como
objetivo a elaboragio de uma proposta para a mudanga do Plano de Carreiras, Cargos e
Salarios da CPRM. Este estudo buscara detalhar os pontos criticos do plano, mvestigar
05 principais motivos de insatisfagio dos empregados e comparar o plano da CPEM
com de outras institmgdes piblicas.

Esse enconfro tem como objetive adquinr conhecimentos, ideias, opinides, sugestoes e
metodologias que sejam interessantes e relevantes para serem sugeridas e implantadas
na Companhia.

Os temas abordados na visita serdo:

* EstruturacioModelagem dos cargos
- Cuantidade e modalidade de cargos;
- Separagio dos mesmos cargos;
* Desenvolvimento dos profissionais
- Alinhamento com area de treinamento;
- Adicional de titulagdo;
- Promocéio, progressio por ménito, progressio por tempo.
* Avaliacio de desempenho
- Formulanios utilizados;
- Avaliagio de gestor e ndo gestor;
- Tipos de avaliagdo (360°, de cima para baixo, etc)
- Metas e objetivos;
- Distribmgio de verba
= Estrutura salarial
- Tabelas salaniais
- Intersticio entre nivels
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ANEXO A - TERMO DE ANUENCIA DA CPRM

g CPRM

Servico Geologico do Brasil

CARTA DE ANUENCIA

Declaro para os devicos fins. total anuéncia para que o analista am
geociéncias Diego [Panazio Zeitune, matricula 934844, desenveolva o secu
projeto de pesquisa “Proposta para mudanga do Flano de Carreiras, Cargos e
Saldrios para desenvolver e manler os empregades da Companhia de
Pesquisa de Recursos Minerais®, do Programa de Mestrado éem
Desenvolvimento Local, da UNISUAM, sob crientacdo da protessora Silvia
Conceicao Reis Pereira Mello e do co-orientador Antdnio Luis dos Santos Lima.

Ric de Janeiro, 25/10/2017.

]
\ %"LAAAQL/\

~—

Alessandra Villar

Chefe do Departamento de Recursos Humanos



ANEXO B - FORMULARIO ATUAL DE AVALIACAO DE GESTOR
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TOHHAS AR
ARATNO DO | PROMIMO AD | DENTRODO | ACTMA DO ?’“m COMPETENCIAS

£ ESPERADO (7) | ESPERADO i) | ESPERADO 6) | ESPERADO @) uﬂ:""m DEVERAD SER
SUSTIFICABAS

Capacidade de propozsiclo ¢ posicienaments
(0.5

Plinejamente esirstégico da dres (L4)

Capacidade de amslize & decizBo (14)

Capacidade de segaciagho (0,65)

Felaciomumenio com omiras dreas da empress

(0.9)

Liderancs & pestio de pessoas (14)

Admimisiracio orcamsntiris & Snanceira {0,9)

Criatividade ¢ inovagho (8,65)

ENTEERGAS RFALTTADAS ND PERIOIMD AVALTATIVO (1.8)

PROXIMOD MUTTO
ARATND DO DENTRD i :[:nu DO
FSPERADOD | yopppapg | FSFERADO | ESFERADO | poprpang
@) ) L () an

DescricBo das Compestmciaz: |

Capacidade de proposicio & posi -G idada de realiear pouici mbces & = ralacio a guestios da arca o da Eatiteicio,
nuhnlﬂnﬁmmnmmm&mnmmmﬂmnm

Plansjaments estrattgico da drea - Capacidade de defizdr objetives & estratégias pars a dra de forma acsartina.

Capacidade de amalive ¢ decizBo - Capacidade de analisar simacfos @ probleme: o do tomar decisfes, considersmdo o fatos. @ informacBes rleramto: @ as
altarzathas de aglo no que tangs so wes ecos, bansficios o comequincias de comto @ longe prazo.

Capacidade de megodacho - Capacidade de argementir & dafandor wma posdigiio, commiderandn omtros proeos de vist, argumantos @ intersssss, do forma a
obiar 2 concondincia on aceiiacko de uma idaia, plano, soluclc, atividads on projeto.

Rﬂ:mmmrmnmlslrmdlml Capacidado da comyp dar & frrheerd dancis das variss arcas da orgamivacis o do realisr o

malar o a5 d.nﬁmlglnﬂrlinmalﬂgﬂhagﬂuabﬂmudmmdmmhnﬂmi

Lideranga & gestio de pesseas - Capacidads ds inspirar, orientar & gorir a sqeips de trabalho, iscentivandn o valorimnds a participacis = disosdlo sobro os
vaTios pectos do tabalho, de forma a frrorecer a mmﬂ:ﬂ:ﬂ.dnnlmuprﬁﬂopnolkmhinh]ﬁ?ﬁaﬂw&mmmh

Admimisiracio orpamentiris ¢ fnanceirs {1,9) - Capacidade de plina o4 projetos & processos considenands o monitoramenic
da dospesas o mcoitas do forma a obter o maelhor mmdi dos recuros iTo & o .. do plansg copamantavio da drea o da Ewtiteicio.
Criatividade & inovaglo (0,65) - Capacidads do ap novas idsins o i haﬁ.ﬂmmm:mmmhmhﬂmm

Ipnml[hm'u-'wml:rh.mmu

—— |

Abairo de esperade (2) - Eafors-w 30 desamponbo nsat in, devendo o gran sar atritedo e o que o i e bam
abaizn do desejasel no fem.
Prorimo so esperado () - Rafore-se ao deserpanho regular, devundo o gran sar amibosdo am o o o aeadiad o ) TN, PED

abaixo do desejved mo fem.
Dentre do espersdo (§) - Rafars-se ac dessopanhoe bom, devendo o mem ser atrbusds so simacles e qos o malisdo apresantou d b el

adoqmade o fem.

Acima do Esperado (¥) - Rafarerse ac dessospanho pvaiio bos, devendo o o ser sinbuide em simaghes sm gee o snalade aprseni dessmpenbo acioa da
midia o do previsto mo Them.

Mnite scina de esperads (10) - Eofore-e 50 desampenho sxcelanin, devendo o gran sar atibeddo sos situagies em qua o avalisdo aproventon &
malimanic am alio nivel, & pvaite acima do previsto no Hem
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ANEXO C - FORMULARIO ATUAL DE AVALIACAO DE NAO GESTOR

NAO GESTOR
TFROLD MUITO TODAS A5
: ABATRD DO AD DENTRODD| ACIMA DD | ACIMADD | COMPETENCIAS
ESFEFADM) | ESFEEADD | ESFEEADD | ESPERADD | ESPERADD DEVERAD SFR
Commmicscio (1,1}

Planejaments, organizacie ¢ contrede (1,3}
Trabalbe em equipe (11}
Imiciativa / Pro-atividade (1.0)
Criatividsde na selnglo de problemas (1,1)
Oriemtaglo para resalindes (1,3)
Cumprimente de prazes (1,3)

ENTEFEGAS REALIZADAS NO PERIODD AVALIATIVOLE)

FROXIMD MUTTO
ABATRD DO AD DENTRO DD I.u:num ACTMA DO
@) L] =
7] an
Descricho das Compettmciac: |
G icacio (1,1) - Capacidads de moshar o temamity informagios de maneirs clam o sfoar, ssguondo 2 compreerslc da mensagem. Fos wm nivel mais
alovade pode ser extendida come capacidads de axp & compreander idaias, p ¥, opinides & pomtos de vistas.

Planejaments, organizacie ¢ contrede (1,3} - Capacidade de malizar processos o/ou atvidados em mm comkario de tabalbo, sbalecsnds provizments os
objetivos, o camo das agles @ recurss necessarion para alcanca-los, b como monitorsr & controlar o seu desenvolvimento abd 2 mua malizcio.

Trabslbs em equipe (1.1) - Capacidade de interagir & realivar atividades em colaboracio & cooparacio com outmas pessoas, com profissiomimn,
damonstrandn respaitn pals: diforencas indinitneis & onteris, bam comn compartiThends mfcrmescion, idaiss o conhoomanten, de forms 3 agrger wlor an
| =upe o ao tabalko.

Imiciativa | Pro-atvidade (1,0) - Comgpe decormants de wm estade do comscincia, prontidio ¢ atiteds: que parmite prever., mconhedar & AFIMIT 3
mespomsabilidads de imterfarir ¢ fiver com que 25 coisa ACONGEAM 0O PO CATbo.

Criatividade na seluglo de problemas (1,1) - Capacidads de apmosentar noves iduizs on estatigias da agio para solucionar probloemas em wn campo de
atuagic, bam como para melborar { agmegar valor a0 s processo da trabalhe,

Oriemtagio para resulindes (1,3) - Capacidade de atuar am sm ima com foco m qualidade, de forma 2 fSrvoscer msultados wasemtiveis, 2 presarvagdo da
|bca immageemn da Empresa, bem comso melhorias continuas na organizacio.

Camprimente de prazes (1,3) - Capacidade de bescar o resaltado fnal de um processa/sthvidads, dinecionands ssfomos para atingi-lo de forma eficas: dontro
do pram previsto.

(Graduagtes: |
.ﬁ.h-':::rhﬂpwldn(?]-Bﬁi—umdﬂmhu“ﬁﬁﬁn.hﬂumwﬂhhnthﬂgﬂumqﬂomﬁmmhmmm
abaizo do dessjaed no fem.

Primimo so experado (§) - Rafore-se a0 deverspanho regmiar, devendn o gran sar aiibwidn e atsghes am qoe o awaliado sprcenton desempenbe wm ponco
abaizo do dessjaed no fem.

Dentre do espersdo (§) - Rafere-so ao desempanhe bom, devendo o grm ser atribusdo e simac®os am que o avalisdo apresantou d ipanho compl
adegmido no fem.

Acim do Experado () - Rafore-se ao deserspanho pxaiin bom, devendo o grm ser atribuido em simaches am que o avaliado apresents desampenbio aciea da
middia o do pravisio mo Tem.

Ainito scina de esperade (1) - Eafore-e a0 desempanho sxcelent, devendo o gran sar atibaido e simagies em que o avaliado aproventon d

mealmanio am alio nivel, & pxeite acima do provisto oo item




