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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo tragar uma analise sobre o processo de implementagdo do Plano de Cargos,
Carreiras e Salarios - PCCS na Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola de Santa Catarina— Cidasc,
empresa publica de alta relevancia para o contexto catarinense, que projetam o Estado no cenario nacional por
seu desempenho agroindustrial. Para a realizacdo da pesquisa de abordagem qualitativa, caracterizada como
estudo de caso, realizou-se revisdo das teorias relativas a mudanga organizacional ¢ aos planos de cargos,
carreiras ¢ salarios, em conjunto com pesquisa de campo de amostragem intencional, por meio de entrevistas
realizadas com gestores do setor de Supervisdo de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoas — Sepla,
responsaveis pela implementagdo do processo. A contribuicdo deste trabalho ¢ detalhar o processo de
implementacdo do PCCS comprovando a convergéncia de diretrizes tedricas de um processo de mudanga
organizacional e as necessidades dos individuos no contexto do trabalho além de elencar as melhorias e
dificuldades encontradas na relag@o entre a Cidasc e os colaboradores e identificar quais aspectos poderiam ser
melhorados para um resultado mais efetivo, reforgando o novo PCCS como um instrumento estratégico da
politica de gestdo de pessoas, que impacta diretamente no desempenho individual e, por consequéncia, no
desempenho organizacional.

Palavras-chave: setor publico; gestdo da mudanga; gestdo estratégica de pessoas; comunicagio.
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INTRODUCAO

A Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola de Santa Catarina — CIDASC ¢ uma empresa
publica que atua no estado de Santa Catarina desde 1979. Destaca-se no cenario catarinense por
cumprir fungdes essenciais relacionadas a agricultura e pecuaria, umas das principais atividades
econdmicas do estado. As fungoes basicas da Cidasc, como a fiscalizagdo de insumos para a melhoria
de producdo dos alimentos, auxiliam para que o estado seja uma referéncia, sendo classificado como

um dos maiores produtores agricolas do pais.

Inicialmente teve seu quadro pessoal composto pela alocacdo de servidores vindos de outros orgdos da
administragdo indireta, o que dificultou o desenvolvimento de uma cultura organizacional focada em
seu contexto e nos seus individuos. Contudo, nos ultimos anos vem aprimorando suas técnicas de
gestdo e durante o periodo de 2013 a 2015, junto com uma grande acdo de eficiéncia operacional
promovida pelo Poder Executivo de Santa Catarina deu- se inicio a reformulagdo do plano de cargos,
carreiras e salarios vigente. O plano fazia parte de uma proposta de melhoria de gestdo por parte do
Governo do Estado, tendo como esséncia vincular a empresa publica a uma gestdo de resultados,

enfatizando elementos como a meritocracia e avaliacao de resultados (CIDASC, 2015).

Com base nisso, surge o interesse em estudar e analisar com maior profundidade o tema da mudanca
organizacional dentro da administracdo publica, com o proposito de estabelecer relagdes entre os
pressupostos conceituais que orientam os processos de mudanga e as agdoes empreendidas pela Cidasc
para efetivar o novo Plano de Cargos, Carreiras e Salarios. O presente estudo, portanto, consiste na
analise do processo de implementagdo do plano a luz do conceito de mudanga organizacional,
evidenciando quais aspectos caracterizaram esta mudanca e geraram resisténcias ou promoveram
aceitagdo a mudanga, de tal forma que possam influenciar outras organizagdes publicas abreviando os

riscos e resisténcias em um processo semelhante.

Para que isso ocorra analisaram-se aspectos conceituais em relagdo aos planos de carreira,
relacionados a realidade e caracteristicas da organizagdo e como se deu o processo de uma maneira

completa, enfatizando os pontos de destaque e as necessidades de aprimoramento.
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1. Revisao Tebdrica

Inicialmente buscou-se a compreensdo do que representa uma mudanga organizacional, analisando
suas definig¢Oes, caracteristicas e dificuldades encontradas. Em seguida trabalhou-se a defini¢do de
plano de cargos, carreiras e salarios e como essas praticas se desenvolvem na administragdo publica

brasileira, observando suas particularidades, beneficios e limitagdes para os envolvidos.

1.1 Mudanc¢a Organizacional

Segundo Santos (2014), a palavra mudanca tem sido largamente usada em diversos debates, tanto de
cunho organizacional, quanto académico, na literatura nacional e internacional. Porém no século XXI
o termo ganha destaque devido as pressoes por mudangas vindas de diversos setores da sociedade e o
ambiente em constante transformacdo. No ambiente organizacional, por exemplo, sdo inlimeros os
conceitos que tentam explicar a mudancga. Santos (et al., 2012) afirmam que a administragdo publica
também esta suscetivel a mudangas e nas ultimas décadas vem passando por modificagdes no estilo de

gestdo, focando na reducdo de custos e alcance de resultados.

Aratjo (1982) define mudanga organizacional como uma atitude articulada, plancjada e
operacionalizada por pessoal interno ou externo a organizacdo, que tenha o apoio ¢ a supervisao da
administra¢do superior, e atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural,
tecnologico e estratégico. Conforme Lima e Bressan (2003), mudanga organizacional é representada
por alteracdes nos componentes organizacionais ou nas relagdes da organizagdo com o ambiente
externo, podendo ser planejadas ou nao, que possam ter consequéncias relevantes sendo positivas ou

negativas, para a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.

Segundo Ford e Ford (1995), o que distingue as mudangas ¢ a intencionalidade. Sendo intencionais
aquelas que possuem um agente de mudanga que estabelece meios diferentes dos atuais e busca
realiza-las por meio de um conjunto de agdes e intervengdes, com ou sem a colaboragdo de outras
pessoas. As que ndo sdo geradas conscientemente sdo consideradas as ndo intencionais, que se
manifestam como efeitos colaterais, acidentes, efeitos secundarios ou consequéncias inesperadas da

acao.

Robins (1999) define como mudanga organizacional as atividades intencionais, proativas e
direcionadas para a obtengdo das metas organizacionais. Existe ainda o conceito de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (1998) que caracterizam as mudancgas pelo foco: micro mudangas, as focalizadas
no interior da propria organizacgdo, acontecem com o aparecimento ¢ forcas endogenas da organizagao
em que necessidade de mudanga provém da tensdo organizacional, como por exemplo, a defini¢ao de
cargos. E macro mudangas, as que visam a organizagdo, envolvam as for¢as exdgenas, considerando o

ambiente, agentes externos e stakeholders.

Silva, Araujo e Vaz (2009) entendem a mudanga organizacional como resultado de fatores internos e
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externos que afetam diretamente o funcionamento das organizacdes. As fontes externas sdo
representadas por mudangas do mercado e concorréncia, interesses dos governantes e as formulacdes
de politicas publicas governamentais, por exemplo. Ja no nivel interno as mudangas ocorrem devido a
decisdes estratégicas da alta administragdo, que insere novos mecanismos para obtencao de melhores

desempenhos ou redefine os objetivos e metas de processos organizacionais.

Para Oliveira, Duarte ¢ Montevechi (2002) a mudanga ¢ um processo complexo, ou seja, pode ser
planejada ou simplesmente acontecer. As mudangas nas estruturas das organizagdes podem ocorrer de
duas maneiras: espontinea, ndo planejada, em que a organizagdo busca alternativas para os problemas
na medida m que eles acontecem; ou estratégica, engajando esforgos e buscando atingir objetivos pré-
estabelecidos, incorporando esse objetivo na missdo da organizacdo ¢ modo de agir de seus
funcionarios. Conceicao (2013) afirma que a segunda maneira representa o melhor dos mundos para
organizacdes e profissionais, porém demanda tempo e pessoas, que além de competentes devem ser

muito engajadas.

Perante as diversas definigdes do conceito de mudangas organizacionais ¢ as diferentes maneiras com
que elas ocorrem, surgem classificacdes. Nesse contexto, percebe-se a importancia de identifica-las,
permitindo que os seus agentes aumentem seu potencial de intervengdo, agindo de acordo com a

situacdo encontrada (PINTO; LYRA, 2009).

Weick e Quinn (1999) classificam as mudangas em continuas ou episodicas. Sendo continuas as
implementadas de maneira constante, cumulativa e evolutiva. Nao precisam ser notorias de imediato,
podem ser pequenos avangos que ocorrem cotidianamente em toda organizacdo, cujo acumulo propicia
uma mudanga significativa na organizagdo. Ja as episddicas ocorrem quando se fazem necessarias,

quando as organizagdes saem da posi¢do de equilibrio, de maneira proposital.

Nadler (et al., 1995) acreditam que pode ser incremental/continua quando segue um padrao existente,
realizada dentro do contexto atual da organizacao de forma adaptativa. Para Porras e Robertson (1992)
sdo as mudancas de primeira ordem, continuas, lineares ¢ envolvem alteragdes nas caracteristicas dos
sistemas, sem promover mudangas na esséncia da organizagdo. Ou transformacional/descontinua
(NADLER et al., 1995) promovendo uma ruptura e desenvolvendo reestruturagdes das caracteristicas
organizacionais. Essas sdo as mudancas radicais, multidimensionais, com tendéncia de transformar

toda a organizagao, classificadas como de segunda ordem (PORRAS; ROBERTSON. 1992).

Em todo processo de implementagdo de mudanga organizacional podem surgir resisténcias permeadas
pelas incertezas pessoais, rejeigdo ao novo, falta de entendimento e confianga e por uma cultura
organizacional arraigada aos padrdes estabelecidos. Caldas e Hernandez (2001, p. 33) definem
resisténcia como “uma das possiveis atitudes que os individuos podem adotar como resultantes da sua
percepg¢ao sobre mudanga” a partir das concepgdes individuais e situacionais que “moderam os

estagios do processo de percepcdo da mudanga, influenciando a maneira como cada individuo cria a
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sua propria representacdo da realidade”, reforgando o carater individual e cognitivo da mudanga.

As resisténcias a mudanga podem se manifestar nas rotinas organizacionais defensivas, sendo muitas
vezes inconscientes, que dificultam ou impedem a mudanca e a aprendizagem organizacionais
(ARGYRIS, 1992). Essas rotinas defensivas sdo formas ou mecanismos nem sempre conscientes e
claros, de empecilho a mudanga. (ARGYRIS, 1992). Um exemplo desse tipo de comportamento pode
ser um fendmeno habitual nas organizagdes consideradas “normais”, como a presenca de lacunas entre
0 que as pessoas pensam e o que dizem em publico, podendo ter profundo impacto na capacidade de
acdo efetiva das organizagdes, prejudicando a comunicagdo e limitando o desempenho de seus

membros.

Cardoso ¢ Cunha (2005) enfatizam que em qualquer abrangéncia, extensao ou natureza da mudanga, é
sempre um processo complexo que envolve diretamente as pessoas, implicando transformagdes no
agir, no fazer, no pensar e no sentir. Moura ¢ Souza (2008) acreditam que o processo de mudanca ndo
¢ algo facil, pois as pessoas tem tendéncia a se apegar a modelos ja consolidados e de manter o status
quo mesmo que esteja ultrapassado. As pessoas empenham mais esforcos em manter situagdes
insatisfatorias do que em buscar uma nova dire¢do que apresente melhorias. Kotter e Schlesinger
(2000) elencam os motivos mais frequentes que levam os individuos a resistirem as mudangas sendo:
o interesse proprio e limitado — o desejo de ndo perder o seu valor; o desentendimento e falta de
confianca — compreensdao errada das mudangas e seus possiveis efeitos; avaliacdes diferentes —
compreensao dos colaboradores diferente das dos gestores em relacdo a mudanga; baixa tolerancia a
mudanga - medo de ndo serem capazes de desenvolver novas habilidades e comportamentos exigidos.
Segundo Boyett ¢ Boyett (1999) existem seis principais razdes para resisténcia a implementagdo as
mudangas dento de organizagdes. A primeira delas é a percepgdo do resultado negativo, quando o
individuo ou grupo que precisa mudar serd impactado negativamente pela mudanga, ou acredita que
vai. A nova realidade, trazida pela mudanga, retira alguns beneficios dos colaboradores, o que os

fazem agir de maneira defensiva.

A segunda é o medo de mais trabalho, quando os colaboradores percebem que a mudanca representara
mais responsabilidades ou perda de algumas oportunidades de recompensa, a resisténcia surge devido
a necessidade de maior esforgo dentro do ambiente de trabalho. Essa postura faz com que as pessoas
ndo visualizem as causas e¢ consequentemente ndo eliminem as situagdes desconfortaveis, assim as
mudangas nao ocorrem pelo fato das pessoas ndo se disporem a passar pelas dificuldades iniciais que

uma nova realidade ira trazer (ARGYRIS, 1992).

A terceira razdo ¢ a necessidade de mudanga de habitos. Com as consequéncias trazidas pela
modificagdo de um processo ou politica, por exemplo, ¢ exigido que os funcionarios alterem seus
habitos e pela necessidade de acomodag@o acabam se tornando bloqueadores das iniciativas de

mudanca.
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Outro o fator ¢ a falha na comunicagdo. Nesse caso a organizagdo nao comunica com eficacia qual € a
mudanga, como e por que ela esta sendo feita, sem expressar de maneira clara quais as expectativas de
desempenho no futuro. Segundo Kotter (1990) a grande maioria das organiza¢des tem comunicagdo
deficiente, em que a alta equipe de geréncia envia comunicados parciais ¢ resta aos funcionarios

imaginar e especular sobre a mudanca feita.

A razdo de numero cinco ¢ a incapacidade de alinhar a organizagdo integralmente. A estrutura,
sistemas, tecnologia, competéncias essenciais, o conhecimento ¢ habilidade dos funcionarios ¢ a

cultura ndo sao alinhados e integrados ao esfor¢co da mudanga.

A tltima razdo ¢é a rebelido dos funcionarios, que resistem a mudanga porque acreditam que estdo
sendo obrigados a participar. Essa dificuldade aparece quando os programas sdo implementados de
fora para dentro, as pessoas sdo incentivadas a confiar nessa mudanca cegamente sem questionar ou

sem participar da concepgao.

Além de todas essas razdes para as resisténcias, existe ainda, no cenario das organizagdes publicas
brasileiras, caracteristicas proprias que dificultam processos de mudanga ¢ os tornam ainda mais
complexos como as disfungdes burocraticas, estrutura hierarquica verticalizada, processo decisério
centralizado, paternalismo em relagdo a movimenta¢do de servidores e distribuicdo de cargos ¢ a

descontinuidade administrativa (MOURA; SOUZA, 2008).

Apos essa caracterizagdo dos diferentes aspectos ligados as mudangas consolidam-se tais aspectos no

Quadro 01, fazendo indicando as referéncias correspondentes.
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aumento da eficiéncia, mudanga na
arquitetura organizacional

Referencial Caracterizacio da Mudanca Organizacional
Continua Epizodica
Weick e Qunn (1999) constante, cumulativa e evolutiva Descontinua e mtencional, ocorre
quando as organizagdes saem de
sua condigio de equilibno
Nadler et al (1994) Incremental/continua Descontinua
Continuidade do padrio existente. mudanga do padrio existente
Realizada dentro do contexto atual da
organizagio

Silva (1999) Incremental/organizacional Transformacionalinstitucional

Questionamento e mudanga da
missio e visdo de futuro da
organizagio

Porras e Robertson

Primeira ordem

Segunda ordem

Implementada de maneira deliberada e
consciente em e circunstincias diferentes
das atuals

(1992) linear e continua, sem causar quebras em | multdimensional e radical, envolve
aspectos-chave para a organizagio quebra de paradigmas
OIrganizacionals
Ford e Ford (1995) Intencional Nio intencional

Nio consciente, manifesta-se como
consequéncias inesperadas da agdo

Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (1998)

Micromudanca
focalizada dentro da organizagio

Macromudanca
Visa a organizagdo inteira,
incluindo suas relagdes com o
ambiente externo

Silva, Araujo e Vaz
(2009)

Resultante de Fatores Internos
Ocorrem por meio de decisdes
estratégicas da alta administragdo, por
meio de novos mecanismos que melhore
desempenhos ou redefina os objetivos e
metas organizacionais

Resultante de Fatores Externos
Externa as orgamizagdes,
representadas por fatores como
mudangas legais, alteragdes na
economia e as formulagdes politicas
publicas govemamentais

Olverra, Duarte e
Montevech: (2002)

Planejada
Engaja esforgos e busca atingir objetivos
pré-estabelecidos, mecorporando esse
objetivo na missio da organizagio e modo

Espontanea
A organizagdo busca alternativas
para os problemas na medida que
eles acontecem

QUADRO 01 - Sintese das caracteristicas do processo de Mudanca Organizacional

de agir de seus funcionanos

Fonte: Elaboracao Propria, 2017.

Com base nos autores pesquisados, ¢ possivel compreender os elementos motivadores das mudangas
organizacionais € quais suas principais caracteristicas, sendo um processo ainda mais desafiador no
contexto das organizacdes publicas. Percebe-se algumas convergéncias nas classificagdes, como em
Weick e Quinn (1999), Nadler (at al, 1995), Silva (1999) e Porras ¢ Robertson (1992), ao
considerarem o impacto da mudanga nas organizagdes que passam por adaptagOes incrementais até
processos de ruptura radicais. Ford e Ford (1995) e Oliveira, Duarte ¢ Montevechi (2002) entendem de

forma semelhante o planejamento ou a espontaneidade dos processos de mudanga.

Para cumprir o objetivo deste estudo, de analisar se o processo de implementagdo do Plano de Cargos,
Carreiras ¢ Salarios representa uma mudanca organizacional, parte-se para a compreensdao dos

aspectos teoricos desse tema.

1.2 Plano de Cargos, Carreiras e Salarios

O Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS) é um subsistema do setor responsavel pela Gestao de

Pessoas, ou seja, serve como ferramenta de apoio ao gerenciamento dos funcionarios.

4

“Plano de carreira ¢ o instrumento que define as trajetorias de carreiras existentes na empresa”
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(PONTES, 2010, p. 337). Para o desenho dessa trajetoria, os planos de carreiras definem os papéis,
competéncias ¢ beneficios salariais de cada cargo. Silva (2009, p.15) conceitua o plano de cargos ¢
salarios sendo “o instrumento que estabelece a estrutura de cargos da organizacdo, define as
atribuicdes, deveres e responsabilidades de cada cargo e estabelece os niveis salariais a serem
praticados”. Os planos de carreira sdo, portanto, um conjunto de regras e normas, que estabelecem
instrumentos que integram as atividades desenvolvidas na area de administracdo de pessoas das

organizacdes (VIEIRA, 2014).

A implementacdo do PCCS traz inlimeras vantagens como permitir ao trabalhador visualizar o seu
futuro em termos de carreira e perspectiva de remuneragdo, definindo a politica salarial dentro de uma
organizacdo. Dessa maneira os trabalhadores se mantém motivados por terem consciéncia dos seus
possiveis alcances profissionais ¢ o gestor toma decisdes pautadas em procedimentos formais e

politicas internas.

Ha, porém, dificuldades e resisténcias a implementagdo desse tipo de instrumento de gestdo devido ao
rompimento de possiveis vicios ou privilégios. Portanto, a elaboragdo de um PCCS requer atencdo ao
prospectar mudangas, a curto e longo prazos, para nao restringir as vantagens salariais ou limitar o

desempenho de seus empregados.

Na Administragdo Publica o plano de carreira tem sido assunto de bastante destaque, principalmente
entre os profissionais das areas de educagio e saude, na busca por um plano que os represente. Arelaro
(et al., 2012) acreditam que, entre as negociagdes de servidores e governos acerca dos planos de
carreira dos profissionais da educagdo publica, a progressdo na carreira ¢ uma das questdes mais
debatidas. Costa (et al, 2010) afirmam que a defini¢do de carreiras teve papel fundamental para o
fortalecimento do Sistema Unico de Saude — SUS, o que valoriza os planos de carreira como
instrumento de gestdo que impacta nos resultados ao implicar o individuo e, por consequéncia, a

organizagao.

A necessidade de um plano urge na realidade das organizagdes publicas que, segundo Viera (2014) sdo
carentes de praticas e instrumentos de gestdo de pessoas eficientes, eficazes ¢ efetivos. Esse
instrumento pode servir como sistema de recompensa alinhado ao desenvolvimento pessoal e
profissional dos trabalhadores, que se sentem mais motivados a promover um servigo publico com
maior comprometimento e qualidade. Outra vantagem desse tipo de instrumento ¢ a transformacao do
atual modelo de recursos humanos da administragdo publica, ainda fortemente legalista, dedicado a
acOes operacionais, por um modelo mais estratégico a caminho de um modelo de gestdo voltado a
valoriza¢do das competéncias. Segundo Castro Lucas (2015), a gestdo por competéncias consiste em
um modelo de gestdo planejada e estratégica que permite a identificagdo das competéncias
organizacionais necessarias para que a instituigdo atinja seus objetivos. Ao identificar tais

competéncias, a instituigdo torna-se capaz de mapear as competéncias humanas, fomentando agoes
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estratégicas. O plano de cargos, carreira e salarios auxilia na promogdo dessa interatividade da gestdo
por competéncias, refinando as politicas que sustentam o sistema de na gestdo de pessoas. Tal
instrumento se mostra essencial na medida em que mapeiam as fung¢des, uma premissa para os
gestores conhecerem com clareza os papéis que os colaboradores desempenham e suas possiveis
trajetorias de desenvolvimento profissional dentro da institui¢do. Suscita, aos poucos, a transformacéo
da realidade do servico publico por inserirem dimensdes de eficiéncia e comprometimento nas
organizacdes. Segundo Castro Lucas (2015) isso também reflete na qualidade dos servigos entregues

ao cliente interno, pois cresce a capacidade de analise e qualifica a tomada de decisdes gerenciais.

Apesar de tantos beneficios, as raizes culturais da administracdo publica sdo marcadas pelo “jogo dos
atores”, comportamentos que desejam manter a estabilidade ou o poder (SANTOS et al, 2012).Assim,
na visdo de Castro Lucas (2015), a implementagdo da Gestdo por Competéncias ¢ de um plano de
carreira trariam desconforto na visdo de servidores acomodados, pois a clareza nos cargos e seus
desempenhos colocaria luz na produtividade de cada um. O autor também acredita que isso
confrontaria o direito a estabilidade, ja que tornaria mais evidente os indices de exceléncia, qualidade,

resultado e eficiéncia.

Os aspectos conceituais tratados nesse topico fundamentam o entendimento da realidade trabalhada

nesta pesquisa, cujos procedimentos metodologicos sdao apresentados a seguir.

2. Procedimentos metodolégicos

O trabalho em tela se caracteriza como estudo de caso, na medida em que representa o estudo de um
objeto, a implementagdo do PCCS no presente artigo, de maneira a permitir amplo e detalhado

conhecimento sobre o mesmo (GOODE; HATT, 1973).

Em relacdo a base tedrica fez-se analise de materiais relacionados a mudanga organizacional com
livros e também artigos em periddicos especializados encontrados na base de dados Scielo. Ademais,
realizou-se analise de documentos como o Plano de cargos, carreiras ¢ saldrios e estatuto da
organizacdo. Isso faz com que a pesquisa possua um carater bibliografico e documental (SANTOS,

2000).

Consiste em uma pesquisa descritiva qualitativa que busca relatar a experiéncia dos gestores do
processo de mudanga organizacional da Cidasc, do Setor da Supervisdo de Planejamento e
Desenvolvimento de Pessoas — Sepla. Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas destinadas a obter
informacgdes pertinentes ao objeto de pesquisa (MINAYO, 2001) com os gestores do setor, incluindo o
atual gestor da area e membro da equipe responsavel pela implantagio do PCCS, que foram
selecionados pelo envolvimento no processo ¢ facilidade de acesso, caracterizando a pesquisa aplicada
com amostragem intencional (RICHARDSON, 1999). Os dados obtidos foram tratados a partir da

analise de conteudo para compreensdo do objeto de estudo — o processo de mudanga organizacional
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gerado pelo PCCS.

3. A Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola de Santa
Catarina - Cidasc: o cenario de estudo

A Cidasc ¢ um orgdo da administragdo publica indireta do estado de Santa Catarina, fundada como
uma empresa de economia mista no ano de 1979 e transformada em empresa publica em 2005. A
empresa possui como missao “Executar agoes de sanidade animal e vegetal, preservar a satde publica,
promover o agronegocio e o desenvolvimento sustentavel de Santa Catarina” e sua visdo de futuro é
"ser reconhecida como referéncia e exceléncia em sanidade agropecuaria” (CIDASC,
2015).Atualmente, a organizagao possui 1370 funcionarios, contabilizando empregados prestadores de
servigos, estagiarios, jovens aprendizes, servidores de outros o6rgdos da administragdo indireta a

disposigdo da Cidasc para realizacdo de servigos e servidores da Cidasc.

Sua principal area de atuagdo ¢ a defesa sanitaria animal e vegetal, incluindo a inspego de produtos de
origem animal ¢ a fiscalizacdo de insumos agricolas. Além disso, trabalha na percepgdo precoce da
entrada dessas doengas no estado. Com seu trabalho busca diminuir riscos a saude publica e a
producdo agropecuaria. Ja a defesa sanitaria vegetal, esta ligada as atividades de identificag@o,
controle e monitoramento de pragas ¢ doengas, porém restringe-se ao que possa afetar os vegetais,

evitando danos a economia e a satude publica.

Esta ligada a Secretaria de Estado da Agricultura ¢ da Pesca e presta contas ao Conselho de Politica
Financeira do Estado — CPF. Encontra-se fisicamente presente em todo territorio do estado, nas
Agéncias Regionais, denominadas ADRs, nos municipios de Blumenau, Cagador, Campos Novos,
Canoinhas, Chapeco, Concoérdia, Criciuma, Itajai, Joagaba, Joinville, Lages, Mafra, Rio do Sul, Sao
Joaquim, S3o Lourenco do Oeste, Sdo Miguel do Oeste, Tubardo, Videira ¢ Xanxeré que abrigam

aproximadamente 250 escritorios locais.

A unidade central, e também sede, localiza-se em Florianopolis desde 1982 e¢ é composta por 15
departamentos. Dentre esses, ligado diretamente a presidéncia da Cidasc, se encontra o Departamento
Estadual de Recursos Humanos que abrange também os setores de Divisdo de Gestdo da Folha,
Supervisdao de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoas e Supervisdo de Seguranga, Medicina e

Bem Estar do Trabalho. Atualmente o Departamento possui 20 servidores.

Nao existe um modelo de organograma disponivel no estatuto ou site, para que se possa compreender
melhor a organiza¢do como um todo. Além disso, o sistema de gestdo de pessoas da instituigdo se
dedica mais as atividades legais do setor, ndo sdo realizadas pesquisas de clima organizacional, por

exemplo.

Como ja se mencionou, a composi¢ao funcional da Cidasc deu-se por meio do remanejamento de

funcionarios de outros 6rgdos publicos do Estado no periodo de 1979 a 1992. Esse processo fez com
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que a empresa tivesse um quadro de pessoal extenso, assim como sua area de atuacdo que se
diversificou para variados tipos de servicos, sempre visando o desenvolvimento e apoio a agricultura

catarinense.

3.1 A construcao da proposta do Plano de Cargos, Carreiras e Saldriosda

Cidasc
No ano de 2013, a Secretaria de Estado da Fazenda (Sefaz) de Santa Catarina promoveu uma grande
acdo de eficiéncia operacional nas oito principais empresas da administragdo indireta, entre elas a
Cidasc. O objetivo principal era assegurar maior qualidade dos servigos prestados e promover
melhores praticas de gestdo das instituicdes (SANTA CATARINA, 2015). Nesse projeto esta a
implementagdo do Plano de Carreira, Cargos e Salarios - PCCS, que segundo a Secretaria, prevé a
padronizacdo de remuneracdo por grau de instru¢do, com base no piso ¢ teto salarial ¢ base em
pesquisa de mercado. O governo prop0s entdo que as empresas apresentassem modelos de acordo com

sua realidade.

Em fungdo disso, a Cidasc enviou ao Conselho de Politica Fiscal do Estado, 6rgdo responsavel pela
fiscaliza¢do da companhia, a proposta do plano de carreira, intitulada — PECS. Segundo Vieira (2014),
era o instrumento destinado a viabilizar uma nova gestdo de pessoas na Cidasc, baseada em
competéncias e resultados. Dessa maneira, o PECS era a proposta de documento que substituiria as
politicas e diretrizes de carreiras e salarios entdo vigentes para os empregos publicos pertencentes ao
quadro da companhia. Vieira (2014) também afirma que o PECS era um instrumento com aplicag@o no
ambito da gestdo de pessoas, que se propds a valorizar os empregados, agentes fundamentais para o
alcance dos objetivos maiores da organizagdo, para o bem da sociedade catarinense. A meta tragada
para o PECS era a consolidagdo de novas e modernas politicas salariais e de carreiras, lancando as
bases de um novo modelo de gestdo de pessoas capaz de favorecer o desenvolvimento profissional.
Essa proposta de plano representava realmente as necessidades e vontades dos funcionarios na

perspectiva de que

envolveu, em maior ou menor grau, a participagdo de todos os empregados. Essa
participacdo se deu, de modo mais abrangente, através de questionarios, consultas e
reunides profissionais, mediante a articulagdo de empregados, gestores de area e
diretoria. Além disso, contou com o rigor técnico e comprometimento de uma
equipe técnica exclusiva para esse trabalho composta por uma gestora de projeto e
dois administradores (VIEIRA, 2014, p.77).

Porém, a essa proposta ndo foi aceita pelo CPF, que em alternativa desenvolveu o PCCS. Por ter sido
elaborado pelo Conselho e ndo pela propria empresa, este plano ndo representava as reais necessidades
dos empregados. Entdo, criou-se uma comissdao multidisciplinar para negociacdo do plano. Tal
comissdo foi designada pelo diretor administrativo e financeiro e era composta por funcionarios de
diversos niveis escolares e hierarquicos da Cidasc. A comissao buscou reformular o texto do plano que

se mostrava bastante confuso em relagdo a alguns artigos. Além disso, apresentava intervengdes de
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melhorias em alguns, buscando uma melhor perspectiva para os funcionarios, para que todos fossem
beneficiados e entdo migrassem para o novo plano. O conselho concordou em rever as questdes
expostas, ja que tinha como principal interesse a ades@o do plano por parte dos funcionarios. Entdo,
apos reunides quinzenais durante trés meses surge a conjuntura atual do Plano de Cargos, Carreiras ¢

Salarios.

A Tlustrag@o 01 demonstra toda essa trajetoria e o envolvimento de diferentes atores na sua construgao.

O PCCS, na sua versao final, busca vincular a empresa publica a uma gestdo de resultados, trazendo

llustracao O1 - Fases de Construcao do PCCS

PECS

Primeiro projeto de plano
elaborado pelo
departamento de Gestao
de pessoas da CIDASC.
Representava reais
necessidades e vontades
dos funcionarios.

=

1% versio PCCS

Proposto pelo CPF em
resposta ao PECS.

Nao representava as reais
necessidades dos
funcionarios e nao
satisfazia a vontade geral.

=

Fonte: Elaboracao proépria, 2017.

elementos como a meritocracia e avaliacdo de desempenhos.

Os assuntos abordados sdo:

a)

b)

c)

d)

2)

h)

Possui como objetivos principais: estruturar carreiras, cargos e salarios na Cidasc, estabelecer carreira

considerando os diversos fatores capazes de justificar o maior ou menor nivel de remuneracdo salarial,

Disposigdes gerais e principios em que o plano se baseia;

2% versao PCCS

Versao implementada na
Cidasc. Consiste na

melhoria da primeira

versdo adquirida através
da negociacdo do CPF
com a comissdo com
objetivo de alinhar os

interesses.

Carreiras ¢ as possiveis progressoes: classificadas como horizontal e vertical,

Divisao dos cargos dentro da empresa: Grupo Ocupacional Operacional, Grupo Ocupacional

Administrativo, Grupo Ocupacional Técnico e Grupo Ocupacional Superior;

Fungdes gerenciais;

Movimentagao de pessoal;

Concurso Publico: principal forma de ingresso no servigo publico e consequentemente na

empresa,

Diretrizes para migracao do antigo para o novo plano;

Disposigdes finais e recomendagdes: designacdo das responsabilidades da geréncia de
recursos humanos, informagoes relevantes como o fato do PCCS pode ser revisado a cada
quatro anos, ou quando se fizer necessario, devendo ser aprovado em ultima instincia pelo

CPF e que o mesmo ¢ homologado na Delegacia Regional do Trabalho — DRT.
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bem como as perspectivas de progresso, tornar transparente aos empregados as atividades inerentes
aos cargos ¢ as fungdes, promovendo o desenvolvimento de competéncias, estabelecer politica de
remuneragao adequada a realidade financeira da Cidasc, levando em conta o mercado em que atua e a
carreira vigente de cada empregado, reconhecer, recompensar, valorizar e dar seguranca aos
empregados, por meio de critérios que proporcionem igualdade de oportunidades profissionais,
garantindo a qualidade dos servigos prestados e os resultados a sociedade e orientar o planejamento ¢ a

execugdo de sistemas de gestdo, acompanhamento e avaliacao dos empregados (CIDASC, 2015).

Além de se enquadrar nos fundamentos constitucionais e infraconstitucionais brasileiros, baseou-se

nos principios e diretrizes (CIDASC, 2015):

a) Universalidade: por integrar o PCCS a todos os empregados publicos que compdem o quadro
da Cidasc.

b) Equidade: assegurar o tratamento igualitario para os profissionais integrantes dos cargos que
desempenham as mesmas fungdes, entendido como igualdade de direitos, obrigagdes e
deveres.

c) Isonomia: promovendo tratamento remuneratoério isonOmico para os empregados com
funcdes iguais, dentro do mesmo nivel de escolaridade, observando-se a igualdade de
direitos, obrigacgdes, deveres, a legislacdo vigente e o histdrico decorrente de plano de cargos
e politica salarial preexistente.

d) Publicidade e Transparéncia: por assegurar amplo conhecimento das regras contidas neste
PCCS.

O plano trouxe um novo catalogo de planos gerenciais, mudanga nas nomenclaturas dos grupos
ocupacionais, adequagdo dos salarios, previsdo de cargos e suas respectivas fungdes e adequagdo de
valores e mérito das referéncias salariais. No proximo tdpico, explora-se como o PCCS foi

apresentado aos empregados.

3.2 O processo de implementag¢ao da mudancga: o PCCS

Além dos beneficios gerais dos planos de cargos, carreiras e salarios que consistem em estabelecer
uma estrutura de valores salariais relativos para os cargos, minimizar o efeito de decisdes arbitrarias
para a determinacdo de salarios e proporcionar um quadro da estrutura dos qualificativos requeridos e
das oportunidades que podem ser oferecidas, descobrir e eliminar distor¢des, propiciando o controle
eficiente previstos na literatura (ZIMPECK, 1992), cada processo e organizagdo possuem melhorias

particulares.

No caso da Cidasc, os beneficios ocorreram tanto para a empresa, quanto para os servidores. Dentre os
principais beneficios para a organizacdo, segundo os sujeitos pesquisados esta o fato do PCCS prever
que os funcionarios devem passar a ser avaliados pelos seus resultados. Com os cargos bem

delimitados ¢ o detalhamento das tarefas a serem executadas pelos empregados, os gestores
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conseguem ter mais controle sobre quem produz ou ndo, ou quem realiza seu trabalho de maneira
correta, o que foi facilitado pelo fato de, a partir do plano, comegarem a ser avaliados pelas suas reais
fungdes e ndo por fungdes gerais como era realizado anteriormente, ja que ndo existia um plano e

parametros de desempenho.

Com base na entrevista informal realizada com o gestor chefe do setor da Supervisdo de Planejamento
e Desenvolvimento de Pessoas, percebe-se como vantagem o fato de que com a migracdo de quase
todos os funcionarios para o novo plano, evitou-se a vigéncia de diversos planos diferentes na
empresa, padronizando assim os modelos de analise de progressdo, avaliagoes de desempenho, tabelas

de salarios, nas propostas anteriores deveriam ser adequadas a cada plano.

Para os colaboradores, o plano detalhou quais eram as fungoes esperadas para o seu cargo, permitindo
aprimorar seu desempenho. Além disso, é possivel visualizar quais as possibilidades da sua carreira
futuramente, permitindo que os profissionais se preparem para futuras ascensdes. Ademais, o fato de o
PCCS adequar os salarios de acordo com a tabela salarial e pesquisa de mercado fez com que quase
todos recebessem aumentos, e os salarios da empresa foram equiparados com o restante do mercado,

diminuindo, também, o nimero de evasdao da empresa.

Ainda de acordo com o entrevistado, apesar das vantagens o processo esteve permeado por
dificuldades. Dentre as maiores dificuldades enfrentadas, estd a indisposi¢ao dos funcionarios para
aceitar o PCCS. Tal atitude aconteceu devido a dificuldade de interpretacdo do plano que inicialmente
tinha um vocabulario extremamente técnico e confuso. Aqueles que possuiam muitas duvidas sobre o
entendimento da proposta sentiam-se inseguros na adesdo do plano. Outro fator de resisténcia foi a
questdo das referéncias salariais, que indicam o indice de ajuste salarial, diminuindo de 4,10% para
3%. Com a readequacao dos salarios em relagdo a tabela salarial, nem todos os funcionarios receberam
0 mesmo aumento, ja que haviam cargos mais atualizados que outros, os valores variaram de 3% a

30% o que gerou relutancia e argumentos como “tal cargo recebeu maior aumento que o meu”.

Além dessas resisténcias, a mais enfatica consistiu na dificuldade de disseminar as informacgdes.
Devido ao fato da empresa possuir sua estrutura fisica difundida em todo o territorio catarinense, o
contato da comissd@o com os funcionarios que nao trabalham no escritorio central ficou comprometido
Outro aspecto que estimulou a resisténcia foi o prazo para adesdo ou ndo. Como ele era curto, fez com
que a demanda por informagdes surgissem com maior intensidade em um periodo muito pequeno e a
equipe composta por apenas trés integrantes tivesse que esclarecer muitas duvidas, tornando-se um
gargalo no processo. Tornou-se evidente outra barreira em relagdo a complexidade da linguagem no
texto do PCCS, ja que segundo Vendramini ¢ Rodrigues (2016) o uso de linguagem técnica também

pode ser uma barreira para pessoas de outro departamento ou formagao.

As dificuldades geradas a partir do cendrio de resisténcias ou limitagdes da propria organizacao

geraram oportunidades de melhoria do processo de mudanga e estabeleceram-se estratégias para tornar
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o processo mais facil e compreensivel para todos, mesmo que realizadas de maneira reativa devido ao

fato de surgirem como resposta as dificuldades manifestadas pelos funcionarios.

As estratégias foram pautadas na comunicagdo organizacional interna, capitaneada por setor
especifico, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda comunicacdo dentro da organizagdo
(KUNSCH, 2014). Soma-se a isso o fato da comunicacédo interna envolver todas as pessoas que fazem
parte da hierarquia ¢ do quadro funcional da organizacdo (WELS, 2005), o que ocorreu na

implementacdo do PCCS.

Inicialmente, para tentar contornar os problemas em relagdo a objecdo dos funcionarios e tentar
estabelecer um sistema de comunicacao para o crescimento composto por informagdes que fluem e se
retroalimentam, encaminhando, sustentando, concretizando e melhorando os processos
organizacionais (WELS, 2005) foram desenhadas as linhas de argumentagdo para justificar cada

elemento de discordancia, expostas no Quadro 02.

QUADRO 02 - Resisténcias na Cidasc: causas e efeitos
Fator de resisténcia Justificativa ou aciio para superacio da resisténcia
Diminuicio dos valores das  Devido a situagao econdmica critica do Estado e da organizacao. o valor
referéncias estava acima do esperado e tornava-se inviavel para a empresa
Diferenca dos aumentos Alguns cargos ja possuiam uma realidade mais condizente com o mercado

de trabalho externo

Falta de informacoes 1) Disponibilidade da equipe da Supervisio de planejamento e
Dificuldade de desenvolvimento de pessoas - SEPLA. para responder duvidas dos
entendimento funcionarios. via e-mail ou telefone.

2) Criagdo. envio pelo e-mail colaborativo e disponibilizacdo no site de um
video institucional didatico que exibia as principais vantagens e mudancas
do plano

3) Enviou-se um e-mail para todos os gestores regionais conscientizando-os
sobre a importancia de todos terem acesso as informacdes e video.

4) Criacdo de um FAC de perguntas frequentes. no site da Cidasc. reunindo
as pergunfas e respostas mais recebidas vias e-mail e telefone. que

representavam as maiores duvidas gerais e mais frequentes.

Fonte: Elaboracao proépria, 2017.

O processo de implementacdo do PCCS na Cidasc foi acompanhado pelos gestores em todas as suas
fases, por isso suas decisoes foram direcionadas para compreender e sanar as resisténcias. Assim, para
que seja possivel a compreensdo completa do processo ¢ fundamental entender a visao desses atores,

destaca a seguir.

3.3 A percepcgao dos Gestores na implementag¢ao do PCCS

O presente estudo de caso ampara a analise em entrevistas realizadas com os gestores para a melhor
compreensdao do passo a passo no processo de implementacdo do PCCS na Cidasc. As entrevistas
foram realizadas com os servidores da Sepla, composta por quatro pessoas, incluindo trés
administradores e uma psicologa, selecionados por seu maior envolvimento no processo, participando

desde as negociagdes com o CPF, intermediando melhorias no plano e operacionalizando as agdes para
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tratamento das dificuldades.

Como foi descrito anteriormente, a ideia da elaboragdo de um plano nao partiu inicialmente da Cidasc,
mas sim do Conselho de Politica Fiscal, CPF. Porém desde que a organizacdo empreendeu a
elaborag@o de uma proposta, focou em uma gestao de exceléncia preocupada com os funcionarios. Isso
se deu ao fato de que esses foram participantes da comissdao que e também foram os responsaveis pela
parte pratica de implementag@o do processo, incluindo a comunicagdo com os demais servidores e a

resolucdo das duvidas.

Conforme o Gestor Estadual da Sepla, todas as dificuldades encontradas foram concebidas como
naturais dentro de um processo de mudanga em uma organizagdo. Ele ainda afirma que a grande parte
dos colaboradores em duvida em relagdo a adesdo ou ndao do plano era por terem alguma duvida
referente as consequéncias do processo. Além disso, acredita que o tempo para decisdo foi muito

curto, causando uma maior pressao para aqueles que precisariam tomar a decisao.

A postura adotada foi a de incluir todos os colaboradores no processo. No periodo de decisdo das
diretrizes do plano foram ouvidas as necessidades e insatisfagdes de todos os niveis operacionais,
representantes concursados de nivel fundamental até os que possuem pos- graduagdo. A comissao se

prontificou desde o principio para esclarecimento de questdes que ficaram de alguma maneira confusa.

Todos os gestores relataram a intensidade de suas responsabilidades no processo, que foram desde a
nova classificagdo dos cargos e especificagdo de cada tarefa até a elaboragdo do video institucional,
caracterizando o trabalho como arduo, porém concluido com éxito. Consideraram o trabalho essencial
para a Cidasc, seja na nova organizacao dos salarios ou pela melhor defini¢do dos cargos, o que fara as
pessoas trabalharem de maneira mais satisfeita sabendo a real necessidade e expectativas sobre o seu

trabalho.

4, PCCS como Estratégia de Mudancga Organizacional

Considerando a mudanga organizacional a partir de Araujo (1982) ja mencionada anteriormente, este
topico relacionara os aspectos conceituais a implementagdo do PCCS na Cidasc. De acordo com essa
perspectiva, o processo de implementagdo do PCCS na Cidasc contou com uma comissdo, o apoio da
Gestdo Administrativa de Pessoas da Cidasc ¢ do Governo do estado, para que o processo fosse
devidamente planejado, mesmo que de forma concentrada, uma vez que gera impactos a curto ¢ a
longo prazos. Na sua Ultima versdo, atingiu todos os funciondrios da organizagdo, dando-lhes a
oportunidade de aderir ou ndo ao novo plano. Ademais modificou o processo de gestdo pessoal dentro
da organizacdo, na medida em que estabeleceu novos parametros de salarios e critérios de avaliagao,
sem, entretanto, infringir o proposito da organizagdo (BARROS, 2012). Com essas caracteristicas ¢

possivel afirmar que o processo de implantagdo do PCCS foi um processo de mudanga organizacional.

4 — PLANEJAMENTO. EINANCAS PUBLICAS E ORCAMEN

617



ENEPCP Anais do Encontro Nacional de Ensino e Pes

Ao classificar outros aspectos da experiéncia da Cidasc, observa-se que o plano comegou a ser
pensado somente depois da iniciativa do governo do Estado e a partir disso implementado de uma s6
vez. A iniciativa ndo partiu por parte da empresa, por estar preocupada com seus colaboradores ou
acreditar que tal instrumento era necessario. Além disso, o processo ocorreu como um todo de maneira
rapida, levando em torno de dois meses, ¢ ndo foi um processo que se deu gradualmente, atitude por
atitude, mas sim causando grandes mudangas de impacto repentinamente, sendo entdo episodica
(WEICK; QUINN, 1999).

Em relacdo a classificagdo de Nadler (et al., 1994) observa-se aspectos de uma mudanga radical, ja que
causa uma ruptura no padrdo de carreira existente, estabelecendo novas reestruturacdes das

caracteristicas organizacionais.

O carater intencional relaciona-se com a compreensao de Ford e Ford (1995) de que houve o interesse
¢ intengdo de implementar. Além disso, houve a presenca de agentes de mudangas, representados pela
comissao, que elaboraram um conjunto de a¢des e intervengdes, com a colaborag@o de outras pessoas

para que o PCCS entrasse em vigor minimizando as resisténcias encontradas.

O aspecto de micro mudanga é compreendido na perspectiva de envolver e modificar a realidade
interna da organizagdo, conforme a ideia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998). Os principais
impactados sdo os servidores da propria Cidasc, portanto esses sdo os que devem ser ouvidos e

levados em consideragdo além do governo catarinense.

Ainda ¢ possivel perceber caracteristicas de uma mudanga organizacional exdgena, pois recebeu
influéncias de forgas externas, ja que o inicio do processo se deu devido a iniciativa da Sefaz. Porém,
ndo deixam de ser notados aspectos que poderiam ser caracterizados como endodgena, ja que as
mudangas foram se adaptando as necessidades internas, representadas pelas negociagdes da comissdao

com o CPF.

Outro fator comprovante de uma mudanga organizacional, no caso relatado, ¢ a similitude entre as
resisténcias manifestadas com as previstas nas teorias de mudangas organizacionais, o0 medo de mais
trabalho e a falta de comunicacdo (BOYETT; BOYETT, 1999).As novas diretrizes e redefinicao dos
cargos na Cidasc promoveram principalmente mudangas em relacdo a avaliacdo de desempenho e
consequentemente mais evidéncias de produtividade. Dessa forma os servidores entenderam que
teriam que produzir, para consequentemente ser bem avaliados. O medo caracterizado por Boyett e
Boyett (1999) com relagdo ao que a organizagdo espera do funcionario, como o desempenho sera
avaliado e que tipo de feedback seria recebido foram as mesmas dos servidores da Cidasc,

confirmando o receio de novas demandas nas atividades cotidianas ao findar o processo.

A falta de comunicagao, ocorrida devido a fatores como a distribui¢do geografica da empresa e o curto
periodo de tempo, prejudicou alguns funcionarios que nio receberam a informagao, o que acarretou no

problema principal: a dificuldade no entendimento e compartilhamento da informagdo. Por isso, os
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funcionarios estavam confusos em relagdo a aderir ou nao ao plano.

Por outro lado, as ideias propostas para contornar as dificuldades também sdo preconizadas na
literatura para fazer uma mudanga organizacional bem sucedida. Kotter (1990) acredita que um dos
ingredientes necessarios a mudanga ¢ comunicar cada vez mais. As alternativas de criagdo de um FAC
e apresentacdo de slides mostram o interesse por parte dos gestores e da comissdo em se fazer entender
¢ disseminar a informagdo, indo ao encontro aos principios de Kotter e alcangar sucesso na

implementacdo do plano.

Ainda pode-se perceber que os fatores de resisténcia vistos pelos agentes de mudanga como uma
barreira, ocorrem individualmente quando os mesmos confrontam os atributos da mudanga a seus
valores, crengas, expectativas, de modo a se proteger (MOURA; SOUZA, 2008). Ao criar espagos
para que os funcionarios ajudassem na constru¢do do PCCS, possibilitou que os agentes de mudanca

adaptassem tanto o contetudo do plano quanto as estratégias de implementagao na direcdo esperada.

CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no estudo realizado, compreende-se que o Plano de Cargos, Carreiras ¢ Salarios pode ser
considerado uma estratégia de mudanga organizacional. Isso ocorre na medida em que modifica
comportamentos, institui novas atribui¢cdes funcionais ligadas ao cargo, assim como possibilita clareza
na projecao da carreira de todos os seus membros, por exemplo, fatores que ndo eram previstos em um

documento institucional.

Também se identificou que os aspectos apontados pelos autores em relacdo a possiveis resisténcias e
estratégias para minimiza-las condiziam com as manifestagdes na empresa, corroborando as assertivas

conceituais que fundamentam os processos de mudanga organizacional.

No caso da Cidasc percebe-se que as propostas para enfrentar as dificuldades foram abrangentes e
eficazes, mesmo que em sua grande maioria tenham sido elaboradas de forma reativa. As estratégias
de comunicacdo interna para resolucdo das dificuldades permitiram o dialogo como uma via de mao
dupla, ndo restringiu a comunicagdo interna apenas a comunicagdo descendente, ou seja, aquela que
flui de cima para baixo na hierarquia. Integrou todos os colaboradores com a equipe responsavel,
caracterizando o que Bueno (2002) denomina de uma boa comunicagdo organizacional interna, feita

de forma descendente, ascendente e horizontalmente.

O fato de o PCCS ter sido aprimorado com base nas exigéncias de melhorias visando ao atendimento
das expectativas dos colaboradores, ¢ respeitando a agenda governamental, reforga a ideia de governo
responsivo aos interesses coletivos, mas estabelecendo padroes de qualidade de gestao (DENHARDT,
2012; SANTOS et al., 2012). Tal situagdo demonstra que a administracdo publica ndo esta isenta a

mudangas ¢ vem se preocupando em transformar o estilo de gestdo, superando a perspectiva
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burocratica, para uma abordagem mais gerencialista, focada na redugdo de custos e alcance de

resultados (SANTOS et al., 2012).

Porém existem aspectos a serem melhorados, como os prazos de implementagdo. Deveria ter sido
negociado um tempo maior com CPF ou planejada a mudanga antecipadamente possibilitando maior

tempo para esclarecimento das dividas o que minimizaria em grande parte as resisténcias encontradas.

Ha, porém outras lacunas que o PCCS ndo abarcou, como a inexisténcia de um organograma
disponivel aos servidores e publico em geral. O que pode causar dificuldades na promogao do plano ja
que o mesmo depende da estruturagdo dos cargos, o que fica explicito nesse tipo de ferramenta e

possivelmente a empresa nao tenha essa informagao sistematizada.

Para implementacdo de novos processos de mudanga, sugere-se dedicar um tempo maior ao
planejamento, dispondo de prazos mais extensos para sensibilizacdo interna, desenvolvendo
estratégias para maior envolvimento de todos, tornando o processo mais transparente e, assim,

legitimo.

Como sugestdes de novas pesquisas € possivel investigar as consequéncias a longo-prazo da
implantacdo do PCCS, se o processo de mudanga organizacional teve desdobramentos, permitindo o
desenvolvimento de novas politicas de gestdo de pessoas e inovagdo nos instrumentos de gestdo
vigentes, que visem a melhoria continua a partir de macromudangas de segunda ordem, gerando
transformacgdes significativas, com questionamentos que construam uma visdo de futuro pautada na

governanga publica.
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