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INTRODUgAO 

Para dispor de recursos materiais basta a institui9<ro 

especificar claramente o que deseja; em fur^ab do que pre- 

cisa, e buscar no mercado, dentro da variedade oferecida, o 

artigo que atenda de imediato is suas necessidades. Mesmo 

supondo a nSb existencia do objeto em questio, sempre se 

pode encomendar um projeto para atendimento daquelas 

especiflca^Cfes a uma firma especailizada, dentro dos limi- 

tes da tecnologia dispomVel ou em desenvolvimento. 

A institui^o sabe a priori que vai obter a ferramenta, 

dispositive, mdvel, mdquina ou material exato de que ne- 

cessita. Tudo e apenas uma questio de pre90 e prazo. 

Em se tratando de recursos humanos, a situa9io e 

bem diferente. Pode-se especificar muito bem o tipo de pro- 

fissional de que se precisa para uma determinada fun9a:o, 

inclusive com caractensticas pessoais; nSo ha, entretanto, 

qualquer garantia de que se encontrari exatamente o que se 

esta buscando. Pode-se mesmo conseguir selecionar alguem 

que corresponda ao perfil de contrata9ab definido, mas que, 

uma vez empossado em suas fun9fltes, nffo produza os re- 

sultados esperados e necessirios ao bom andamento da ins- 

titui9ab. 

Somente esse enfoque ja seria suficiente para eviden- 

ciar a importancia de um tratamento muito especial para os 

recursos humanos de uma instiU^Sb. Em se tratando de 

institui9ab voltada para a tecnologia, a importancia desse 

aspecto aumenta muito. 

Tecnologia e a reuniib de conhecimentos necessarios 

a produ9ab e comercializa9ab de bens e sen^os; conheci- 

mento e algo que so se encontra no cerebro humano e s6 se 

transmite de cerebro a cerebro, verbalmente ou atraves de 

leitura de documenta9ab; produ9Sb de conhecimentos nib 

segue as conhecidas leias de produ9ab de bens ou servos; 

transmiss^o de conhecimentos — aprendizagem — e proces- 

so que depende de indmeros parametros intnnsecos is pes- 

soas envolvidas e i sua intera9ab. lidar com tecnologia e, 

portanto, e principalmente, gerenciar pessoas e suas capa- 

cidades de gerar, transmitir e adquirir conhecimentos, com 

todas as possibilidades e limita9bes que isso represente. 

Uma vez que a tecnologia se destina a resolver os pro- 

blemas da sociedade, e os recursos humanos sio o patrimo- 

nio mais valioso das institui9bes tecnologicas, a administra- 

93:0 de recursos humanos nessas organiza9bes passa a ser 

uma das mais importantes fun9bes no gerenciamento desta 

institui9^o. 

Ariani e Maximiniano, em seu trabalho "Administra- 

9^0 de Recursos Humanos para 0rganiza90es de Pesquisa e 

Desenvolvimento", publicado nos anais do VI Simposio Na- 

cional de Pesquisa de Administra9ab em Ciencia e Tecnolo- 

gia da USP, no ano de 1981, citam fatores intnnsecos e ex- 

tnnsecos de satisfa9ab do especialista em seu ambito profis- 

sional. Dentre esses fatores pode-se citar: 

• voca9ib pro fissional; 

• garantia de libera9ao da criatividade (inclusive execu9^o 

de projetos idealizados pelo especialista); 

• compatibiliza92b entre os objetivos do individuo e os da 

organiza9ab; 
• bom relacionamento com os colegas e superiores; 

• possibilidade de atualiza9ab e desenvolvimento profissio- 

nal; 

• qualidade tecnica e gerencial da supervisib recebida 

(exercida); 

• condi9bes de trabalho (aspectos fisicos); 

• recompensa salarial; 

A Administra9^o de Recursos Humanos da institui9^o 

deve levar esses fatores em conta, no planejamento de suas 

atividades, de forma a criar uma boa ambiencia de trabalho 

que, em ultima analise, vai agir como fator motivador. 

Um valioso instrumento de que a institui9Sb pode dis- 

por, a fim de criar condi9bes satisfatorias e incentivadoras 

para o especialista, e progresso para a institui9ab, e um pia- 

no de carreira bem-estruturado, que compatibilize todos os 

salirios da institui9^o, interna e externamente, e recompen- 

se todos os esfor9os pessoais que venham a se constituir em 

fatores de desenvolvimento da entidade. 

Tal piano de carreira pode trazer embutido o atendi- 

mento de quatro dos sete fatores de satisfa9ab menciona- 

dos, a saber: compatibiliza9ab entre os objetivos do indivi- 

duo e os da organiza9ab; possibilidade de atualiza9ab e de- 

senvolvimento profissional; qualidade tecnica e gerencial 

da supervisSb recebida (exercida) e recompensa salarial. 

O PLANO DE CARREIRA COMO INSTRUMENTO 

DE DESENVOLVIMENTO DA INSTITUigAO 

A carreira de um funcionario e um processo que se 

inicia com a sele9Sb e prossegue, atraves do desenvolvimen- 

to profissional e da atua9ab dentro da institui9ab, muitas 

vezes ate a sua aposentadoria. Um piano de carreiras, com 

todos os criterios de ascensSb vertical e horizontal pre-de- 

terminados, em fun9ab dos objetivos da institui9^o, fornece 

ao profissional selecionado uma completa ideia do que se 

espera dele em termos de desenvolvimento e desempenho, 

ao mesmo tempo em que Ihe apresenta as trajetorias que 

podem ser percorridas na institui9^o, quando, como e onde 

se pode chegar. O conhecimento previo das 'Tegras do jo- 

go" e sua aceita9ab — representada pela assinatura do con- 

trato de trabalho — nSb so elimina a ansiedade decorrente 

da incerteza quanto ao future profissional e salarial do in- 

dividuo, como ainda o impele a desenvolver-se dentro delas. 

Se essas regras — criterios de enquadramento e pro- 

mo9^o — sab rigidas, bem deflnidas e rigorosamente obser- 

vadas, possibilitam que o individuo contemple a trajetoria 

que tern pela frente e a ela se lance com serenidade, segu- 

ran9a e entusiasmo, consciente de que nSb vai haver interfe- 

rencias de terceiros, positivas ou negativas, e que seu pro- 

gresso sera fruto exclusive de seus proprios meritos e es- 

for90s. 

Se, alem das caractensticas ja enumeradas, os criterios 

de enquadramento e promo9^o recompensarem grande- 

mente, o que e muito importante para a consecu9<ro dos 

objetivos institucionais; mediamente, o que e relativa- 

mente importante; e parcamente o que tern pouca signifi- 

ca9ao para aqueles objetivos, entSb a orienta9^o da carreira 

do funcionario coincidira com o sentido do desenvolvimen- 

to da institui9ab, de tal forma que os esfor90s para seu pro- 

gresso resultarao no progresso daquela. 

Embora pare9a obvio que os pianos de carreiras de- 

vam ter como primeiro principio a orienta9ab profissional 

no sentido dos objetivos da institui9ab, n^o e o que se 

observa na pratica. Muitos centres de tecnologia, por exem- 

plo, utilizam-se de criterios de avalia9ab e promo9ab simi- 

lares aos das universidades de que s5b egressos os tecnicos 

de seu quadro. A publica9ab de trabalhos, o doutoramento 
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e outras atividades importantes no meio acad&nico sSo mui- 

to valorizadas, enquanto o desenvolvimento de processos 

ou produtos que representam o objetivo daquelas institui- 

9(5es nao o sao. E evidente que esse nSo e o unico nem o 

principal fator que tem influido na descaracteriza^Sb de 

alguns desses centros, mas e uma condicionante bastante 

forte para o trabalho do funcionario, que acaba se dedican- 

do mais ao estudo, a pesquisa teorica e i elabora?^ de tra- 

balhos que tenham boas chances de ser publicados, do que 

& execu9ab de projetos que visem & soh^ab tecnologica de 

problemas praticos, transformando a institui9^o num centro 

de pesquisa tedrica, concorrente da Universidade. 

Para evitar que o piano de carreiras venha a distorcer 

os objetivos da institui9^o ou a dificultar a sua consecu9ffo 

e importante que a sua elabora9a:o seja um process© bastan- 

te participativo, envolvendo pessoas que ja trabalhem ali hi 

longo tempo, com bastante vis^o institucional e experiencia 

gerencial, capazes de responder a perguntas de ordem prati- 

ca, cujas respostas vSb determinar os parametros a serem 

considerados no piano, e sua valora9ab relativa, como as se- 

guintes: A atividade de nossa institui9^o tem similares fora 

dela? Que tipos de experiencias profissionais anteriores po- 

deriam contribuir para o melhor desempenho de nossas fun- 

95es aqui? A tecnologia a ser dominada no desempenho de 

nossas fm^bes esta dispomvel no mercado nacional? Que 

tipo de profissional (forma9ao escolar etc.) tem-se adaptado 

melhor a cada uma das atividades? Que tipo de treinamen- 

to tem apresentado melhores resultados para a forma9ab 

de cada tipo de profissional de nossa institui9^o? Qual a 

importancia do conhecimento de idiomas para o desempe- 

nho de cada uma das tarefas? E importante que nosso 

staff publique trabalhos tecnicos/cientificos? Qual e a re- 

la9ab de valores entre um mes devotado a elabora9ab de 

um trabalho a ser apresentado num simposio e um mes 

utilizado na implanta9a'o de um novo servi90? Qual a re- 

presentatividade de um estagio tecnico, de curta dura9a:o, 

numa industria, na forma9^o profissional dos engenheiros 

da casa? E na forma9<ro de um tecnico de nivel mddio? 

A analise de questOes desse tipo, relativamente a cada 

fun9ao e cargo da institui9a:o, ira definindo o perfil do pro- 

fissional ideal para exerce-los e dara os contornos para a ori- 

enta9ab da carreira de cada grupo. 0 piano de carreiras vai 

sendo, pouco a pouco, const mi do. 

PERFIL DE INSTUUigAO TOMADO COMO 

REFERENCIA: OBJETIVOS E ESTRUTURA 

Se um piano define as trajetorias ideals a serem per- 

corridas por cada grupo de funcionarios de uma institui9ab, 

para o pleno atingimento dos seus objetivos, e licito supor 

que o piano de carreiras de uma entidade n^o sirva a outra, 

a menos que suas estruturas e objetivos sejam absolutamen- 

te analogos. Isso e bem verdade; nSo 6 menos verdade, no 

entanto, que, se se descreve detalhadamente a metodologia 

para sua elabora9Sb, bem como o tipo de organiza9ao a que 

ele se destina, pode-se, a partir dai, construir modelos simi- 

lares para quaisquer outras, dentro de um certo ambito. 

Alias, essa e, em principio, a proposta deste trabalho: nSb 

se pretende "vender" um modelo desse importante instru- 

mento de Administra9ab de Recursos Humanos, mas sim 

fornecer subsidies para a elabora9Sb de pianos de carreiras 

para institui95es tecnologicas, compativeis com seus inte- 

resses funcionais, dentro das premissas ja apresentadas. 

0 modelo institucional tornado como referenda e o 

de uma organiza9^o cuja atividade principal e a presta9Sb de 

servi90s tecnologicos. A segunda atividade 6 a pesquisa apli- 

cada decorrente das necessidades de aprimoramento da ati- 

vidade principal. Sab pesquisas visando: amplia9a:o de faixa 

de atendimento de um servi9o; implanta9ao de um novo 

servi90; desenvolvimento de nova metodologia para um ser- 

vi9o; automa9fo de um servi9o; redu9^o de tempo ou cus- 

tos de execu9^o de um servi9o; constn^ab de prototipo na- 

cional para substitui9^o de equipamento importado utiliza- 

do na execu9^o de sen^os etc. Os sen^os oferecidos pela 

organiza9ao nab o s<ro por outras entidades no pais, tratan- 

do-se de tecnologia de que o pais ainda nab dispbe e/ou do- 

mina. Quanto d estrutura organizacional, a entidade e divi- 

dida em varies departamentos diretamente vinculados a di- 

re9ab geral. Os departamento tecnico-funcionais ramifi- 

cam-se em divisbes e laboratorios, nesta ordem, que se en- 

carregam da presta9Sb de servos ao publico externo,cada 

qual abrangendo determinada area de atua9ab. Alem des- 

ses, existe um departamento para coordenar as atividades de 

apoio tecnico e administrativo, iridispensaveis ao desenvol- 

vimento das tarefas dos departamentos funcionais. A esse 

departamento nSb estab ligados somente os setores de Ad- 

ministra9<ro de Materials (aquisi9<ro, armazenamento e dis- 

tribui92b de material permanente e de consume; contrata- 

9<ro de servi9os de terceiros etc.) e de Senses Gerais(lim- 

peza e conserva9Sb de bens moveis e imoveis, telefonia, re- 

gistro e distribui9ab de documentos, cantina, transportes, 

seguran9a etc.); a ele tambem compete coordenar os se- 

tores de processamento de dados, bibhoteca, oficinas e 

congeneres, que propiciem o necessario suporte tecnico as 

atividades tecnologicas da institui9ao. Um esfor9o do or- 

ganograma da institui9ao e apresentado a seguir. 

Do quadro de pessoal da institui9ab fazem parte des- 

de funcionarios semi-alfabetizados (empregados na limpeza 

e conserva9ab dos edificios e mobiliario, por exemplo) ate 

pesquisadores da mais alta titula9Sb. Embora o conjunto 

seja amplo e variado, podemos classifica-lo em cinco gran- 

des categorias, segundo o m'vel de escolaridade e o tipo de 

tarefa de que se ocupam: 

• Categoria A: funcionarios, desde semi-alfabetizados atd 

os que completaram o primeiro grau, trabalhando em ati- 

vidades administrativas ou de apoio. 

• Categoria B: funcionarios que completaram o segundo 

grau, trabalhando em atividades administrativas ou de 

apoio. 

• Categoria C: funcionarios de forma9ab tecnica de nivel 

medio, trabalhando em atividades-fim da institui9ab. A 

esse grupo denominamos especialistas de nivel medio. 

Obs.: Os funcionarios cuja forma9ab tecnica nSb seja 

voltada para a tarefa-objetivo da institui9ab (por exem- 

plo, t^cnicos em processamento de dados, tecnicos de 

manuten9^o, tecnicos em administra9^o etc.) ndo inte- 

gram esse grupo, e sim a categoria B. 

• Categoria D: funcionarios com forma9^o universitaria, 

trabalhando em atividades administrativas ou de apoio! 

• Categoria E: funcionarios com forma9Sb tecnica univer- 

sitaria, trabalhando em atividades-firq da institui9ab. A 

esse grupo denominamos especialistas de nivel superior. 

Obs.: Os funcionarios cuja fom^Sb universitaria nao 

seja voltada para a tarefa-objetivo da institui9ab (por 

exemplo advogados, administradores, medicos, e mes- 
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mo engenheiros trabalhando em manuten9ao ou outra 

atividade nSo referente a tecnologia especiTica da insti- 

tui9^o) nfo integram esse gmpo, e sim a categoria D. 

Uma vez tra9ado o perfil institucional, podemos ana- 

lisar os varies parametros componentes de uma carreira pro- 

fissional para, posteriormente, estabelecer seus valores rela- 

tivos para cada categoria de funciondrios. 

anAlise DOS parAmetros a serem 

CONSIDERADOS NO ESTABELECIMENTO 

DO PLANO DE CARREIRAS 

0 piano de carreiras proposto neste trabalho baseia-se 

na atribui9do de pontos a diferentes parametros, de acordo 

com sua importancia absoluta ou relativa para a configu- 

ra9a'o de cada carreira. 

Forma95o Escolar 

A forma9^o escolar do individuo deve ser tal que Ihe 

proporcione os conhecimentos teoricos e praticos, quanti- 

tativa e qualitativamente adequados d execu9ao de suas 

fun9Cfes. E sob esse angulo que se deve considerar esse pa- 

rametro. Por exemplo, ndo se vai considerar a gradua9do em 

Historia de um tecnico em processamento de dados, de ni- 

ve me'dio, como aumento de forma9do escolar, a ndo ser 

que exista, na institui9S'o, um cargo a ser exercido por pes- 

soa com forma9db universitaria em Historia, e que esse fun- 

cionario passe a ocupa-lo. 

Com re^do a esse parametro, e importante que se 

fixe a forma9ao minima e adequada para o ingresso em ca- 

da carreira e que, em qualquer caso, onde se deseja o 

aumento de forma9do (por exemplo, os cursos de pos-gra- 

dua9d'o para os especialistas de nivel superior), sejam atri- 

buidos pontos a essa circunstancia. Os pontos devem ser 

altos, se essa for a orienta9do mais importante para a car- 

reira daquela categoria, condicionando-se que a forn^aD 

seja especificamente voltada para a especialidade da insti- 

tui9^o. Quanto d diferencia9<ro de pontos para forma9ab 

no Pais ou no exterior, considerar andlise do parametro a 

ser apresentado a seguir. 

Capacitate Funcional 

Nesse parametro reiinem-se todos os tipos de ativida- 

des sistematizadas que habilitem o funciondrio a desempe- 

nhar cada vez melhor a sua fun9ab. E evidente, portanto, 

que nem todas elas serdb consideradas para cada carreira e 

que um mesmo tipo de atividade vai ter valores diferentes 

para carreiras diferentes. 

• £specializa9£o - essa denomina9ab refere-se aqui a cur- 

sos ou estagios em institui90es de ensino, pesquisa ou de- 

senvolvimento tecnologico, de longa dura9do (a partir de 

320h), continuos, especificamente sobre a tecnologia 

que a institui9ao deve dominar. No caso da institui9a:o 

tomada como referencia para o presente trabalho, a tec- 

nologia nSo e dispomvel no Pais e tal especializa9ab sera 

feita no exterior, significando uma transferencia de tec- 

nologia para o Pais. Essa caractenstica deve conferir a 

essa modalidade de capacita9do, no caso dos especialis- 

tas, valora9do bastante alta, para incentivar o funciona- 

rio a orientar sua carreira nesse sentido, fundamental pa- 

ra a institui9a6. Ainda por esse motivo, a especializa9Sb 

no Pais, nesse caso, devera valer apenas cerca da metade 

da anterior, por se saber, de antemao, que os objetivos 

especificos nao ser^o atendidos. Quando a tecnologia de 

que se ocupa a institui9ao for dispomvel no Pais, em 

bom nivel de dominio, a valora92b deve ser a mesma, 

quer o funcionario se especialize aqui ou no exterior. 

As considera9oes desse item, feitas as devidas analo- 

gias, servem tambem para o parametro Forma9^o Escolar. 

• Aperfei9oamento Profissional - sob essa denomh^So 

abrigamos cursos ou estagios realizados em institui9Cfes 

de ensino, pesquisa ou desenvolvimento tecnoldgico, de 

curta dura9ao (inferior a 320h), voltadas para o dominio 
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de uma tecnica auxiliar, ou aprofundamento do conheci- 

mento de um topico etc. Dependendo do tipo e do mvel 

do curso, seu valor sera maior ou menor para cada carrei- 

ra. Exemplificando, um estagio numa industria, visando 

aprender a montar, desmontar, manter e utilizar um 

equipamento de sua fabrica9ao, deve valer muito mais 

para o tecnico de m'vel medio, que vai utiliza-lo no 

dia-a-dia, do que para o engenheiro que o supervisiona. 

Um curso de manuten^o de maquinas refrigeradoras 

nao deve valer qualquer ponto na carreira de um fisico 

encarregado de implantar um laboratdrio, bem como um 

curso de interferometria basica nSo servira i carreira de 

uma secretaria. Resguardada a certeza da utilidade e da 

real aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos, para 

o que o parecer da chefia imediata do funcionario em 

muito contribuira, as atividades de aperfei9oamento tec- 

nico deve-se atribuir pontua95o alta. Recomenda-se o sis- 

tema de pontua9ao por niimero de boras devotadas a 

cursos, estagios etc.,cumulativamente. Cabe lembrar que 

esse item engloba todas as atividades de treinamento ge- 

rencial, que devem ter grande peso na carreira das pes- 

soas com fun9ao gerencial na institui9ao, em area tec- 

nica ou administrativa. £ importante ressaltar esse tdpi- 

co, pois a rela9ao entre a eflcdcia da institui9ab e a com- 

petencia de seus gerentes e direta. Nos outros casos, o 

peso dado a esses teeinamentos deve ser menor. 

• Conhecimento de Idiomas — referimo-nos, nessa deno- 

mina9ao, ao conhecimento atestado por certificado de 

idioma(s) de interesse para a institui9ao. Esse item 6 mui- 
to importante, de maneira geral, nas institui9Cfes voltadas 

para a tecnologia, por representar a maior possibilidade 

de expansSo de conhecimentos, atraves do acesso a bi- 

bliografia estrangeira. Alem desse aspect©, existem as 

possibilidades de envio de funcionarios para atividades 

de treinamento no exterior e de recebimento de peritos 

estrangeiros para treinamento no pais. Ambas so resulta- 

rao eficazes, se o funcionario puder comunicar-se bem 

no idioma em quests©. 

De acordo com o ramo da tecnologia, havera al- 

gum(ns) idioma(s) preferencial(ais); o dominio desse(s) 

idioma(s), principalmente por parte dos funcionarios dos 

departamentos tecnicos, e fator de progress© para a institui- 

9^0 e deve ser fortemente valorizado. 

£ recomendavel que a analise desse item seja depar- 

tamentalizada, pois as vezes e importante para a institui- 

93© que setores de apoio tecnico dominem idioma diferente 

do preferencial da entidade. Exemplificando, os funciona- 

rios da area de processamento de dados devem ter solido 

conhecimento de ingles para o seu aperfei9oamento profls- 

sional e conseqiiente melhoria do apoio fomecido is ati- 

vidades funcionais da institui92b, mesmo que o idioma 

preferencial da institui9a:o, segundo seu ramo de tecnologia, 

seja outro; digamos o alemao. 

Outra vantagem de departamentalizar esta andlise e 

a possibilidade de valorizar esse item para funciondrios ad- 

ministrativos que vSb lidar com pessoal ou documenta9ao 

estrangeira; por exemplo, secretarias de drea tecnica ou da 

dire9ab. 

Para a atribui9a:o de pontos a esse quesito, recomen- 

da-se limitar o mimero de idiomas a ser considerado, pois, 

a n^o ser para a fu^a© de tradutor, nSo interessa aos obje- 

tivos da institui9ato que o funcionario dedique a maior par- 

te do seu tempo ao estudo de variadas linguas estrangeiras; 

isso representaria uma distor9^o da carreira. 

Experiencia Profissional em Fun^o Correlata 

Esse parametro visa a considerar o pressuposto bdsico 
da Curva de Maturidade, de que os profissionais se desen- 

volvem em sua area de atividades num determinado ritmo 

e padrao, como resultado da maturidade (tempo) acumula- 

da em seu campo de 39^0. Como esse parametro nSo 6 o 

Unico a ser considerado no piano proposto, fica-se a salvo 

das cnticas a utiliza9a'o da "antigiiidade no posto" para co- 

mandar o processo de promo9^o salarial, que pode vir a 

premiar a mediocridade de alguns funciondrios antigos em 

detrimento do talento e aplica9ao de funciondrios mais jo- 

vens. E fundamental ainda que a valora9ab desse parametro 

conjugue-se com a dos anteriores e do proximo (Desempe- 

nho Funcional na InstiU^ab) de forma matematicamente 

equilibrada, pois a experiencia medida pelo niimero de anos 

exercendo determinadas atividades, em tecnologia, perde 

todo o valor, se na© houver atualiza9aio quanto aos avan9os 

tecnologicos ou se o desempenho do funcionario for sem- 

pre inferior ao esperado/necessdrio para o progresso da ins- 

titui9ab. 

Esse parametro deve considerar, de maneira geral, a 

vivencia em fun9^o similar k atualmente exercida pela pes- 

soa, tenha sido ela adquirida dentro ou fora da institui9ab. 

A vivencia em outras fun95es, diversas em nivel ou natu- 

reza, nSo deve ser considerada. Por esse motive, no caso 

da institui9ab de referencia, pouco valor se deve dar a ex- 

periencias anteriores, nas carreiras de especialistas: a insti- 

tui9^o oferece sen^os n^o disponiveis em outras no pais, 

relativas a tecnologia ainda nao dominada; qualquer ativi- 

dade anterior de um funciondrio vai ajudar bem pouco na 

soh^Sb dos problemas especificos da institui9ao. 

Desempenho Funcional na Institui^o 

Para que o bom desempenho de um profissional pos- 
sa ser reconhecido e recompensado, e o desempenho defi- 

cient e possa ser discutido e tomadas as providencias cabi- 

veis, 6 necessario que a institui95b adote um sistema de 

avalia9ab de desempenho, cujo resultado possa ser expres- 

so anualmente, e preferencialmente em forma de percen- 

tagem. 

Embora a literatura especiflca sobre a cria9Sb/ado- 

920 de vdrios sistemas relate mais fracassos e problemas do 

que sucessos, 6 fundamental que a institui9ao possa dispor 

de um instrumento que possibilite contemplar os respon- 

saveis por um servi9o cuja boa qualidade de exea^ffo se- 

ja um fator importante na consec^ao de seus objetivos 

e no desenvolvimento institucional. 

Ainda que fuja ao escopo desse trabalho a propo- 

si9ao de um tal sistema, recomenda-se a observa9ao de al- 

guns tdpicos quando cada institui9ao elaborar seu sistema 

de avalia9ao de desempenho funcional, com base nas con- 

clusOes do Seminario "Gestao de Recursos Humanos em 

P&D, PACTo/IA/FEA/USP/1986. 

• A avalia9ao final deve ser feita em fun9ao da institui- 

9ao e nao da profissao. Um qufmico que nao tenha rea- 

lizado eficazmente a sua parte num projeto, mas que te- 

nha sido constantemente chamado a dar seu parecer tec- 

nico sobre importantes assuntos de quimica, em jornais 
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e revistas, deve ser julgado por aquela circunstancia e n<ro 

por essa. 

• A avalia^o deve ser feita em fun9Sb de resultados e Mo 

por potencialidades de trabalho. 0 talento para a escrita, 

revelado por um funcionario, nSo deve ser levado em 

conta num ano em que ele nSb escreveu nada de util pa- 

ra o desenvolvimento da entidade. 

• 0 sistema deve ser tal que vise eliminar o subjetivismo 

dos criterios de julgamento, a fim de se evitarem as boas 

ou mas avalia90es decorrentes de "coleguismo" ou '1m- 

plicancias pessoais" 

• A avalia9a:o deve ser feita relativamente i fun9^o exer- 

cida pelo profissional. Assim, do gerente serd avaliado o 

desempenho gerencial, e ndo seu desenvolvimento como 

quimico, economista, engenheiro etc., dentro da insti- 

tui9a:o. 

• As interfer6ncias ambientais devem ser eliminadas no 

processo da avalia9do. Se a constn^Sb do laboratorio 

ndo ficou pronta, os equipamentos ndo chegaram ou o 

material comprado pela institui9^o foi de baixa qualida- 

de, devem ser mal avaliados somente os responsdveis pela 

divisdb de obras e pelo setor de compras, e ndo os fun- 

cionarios que deixaram de executar servos, ou ndo 

cumpriram prazos, por causa daquela circunstancia. 

• 0 desempenho abaixo da media do esperado indica a 

ndo-adequa9a:o do profissional a sua fu^ffo. A causa dis- 

so - treinamento insuflciente, incompatibilidade com o 

grupo de trabalho etc. - deve ser investigada, atraves de 

entrevistas com ele, sua chefla e seus colegas. Como re- 

sultado, serd desenvolvido um programa de treinamento 

intensivo para o elemento, ou solicitada sua mudan9a de 

fu^ffo, ou transferencia de departamento, conforme a 

causa levantada. £ importante que se de uma oportuni- 

dade ao funcionario de desenvolver suas potencialidades. 

Se o desempenho do funcionario, apos essas medidas, 

continuar fraco, ndb ha outra medida cabivel, que ndo o 

seu desligamento da institui9a:o, sob pena de tornd-la, 

pouco a pouco, uma "casa de caridade" a abrigar e sus- 

tentar pessoal que em nada contribui para o seu desen- 

volvimento. 

• Na avalia9a'o de um funcionario em posi9ab de chefla de- 

ve ser considerado seu desempenho como avaliador. 

Aquele chefe "bonzinho', que atribui pontos maximos 

a todos os seus funcionarios, 6u aquele outro que con- 

sidera todos igualmente "fraquissimos", e Ihes atribui 

pontos minimos, revelam pouca capacidade de avalia9ab 

e nSb contribuem em nada para o melhor desenvolvimen- 

to do seu pessoal e da institui9Sb. 

Ao resultado percentual da avalia9Sb de desempenho 

do funciondrio vai corresponder a um determinado numero 

de pontos. A cada ano, cada funcionario receberd, no mi- 

nimo e obrigatoriamente, os pontos relativos a esse e ao 

parametro anterior — Experi6ncia Profissional — por ter 

completado mais um ano de casa. Os valores minimo, me- 

dio e mdximo que a soma dessas duas pontua96es pode to- 

mar a cada ano, representam, respectivamente, o valor de 

um funciondrio fazendo apenas o minimo para ndb ser des- 

ligado da entidade; o valor de um funciondrio cumprindo 

eflcientemente suas atribui90es; o valor de um funciondrio 

atuando excelentemente, acima do esperado. £ convenien- 

te, e essa foi a metodologia empregada no estabelecimento 

das carreiras a serem apresentadas, que esses valores sirvam 

de base para a flxa9Sb dos valores numericos de todos os 

outros parametros e itens componentes da carreira, atraves 

de compara9<ro de importancia e correspondencia. 

No caso dos gerentes funcionais (chefes de laborato- 

rio, divisffo e departamento), dos gerentes de projeto e pro- 

gramas (quando a entidade opera em estrutura matricial) 

e do proprio diretor, sugere-se a atribui9<ro de pontos a ca- 

da projeto (ou meta) realizado dentro do seu ambito de 

atua9ab. 0 que a institui92b espera desse grupo de pessoas, 

e que administrem os recursos humanos e materiais, dire- 

cionando os esfor90s para a implanta9ao de novos servi90s, 

amplia9ab das faixas de atendimento, racionaliza95t> de ser- 

vos prestados etc.; cada uma dessas tarefas desenvolvidas 

sob forma de projetos tecnicos laboratoriais (ou metas de 

um projeto). 0 bom desempenho institucional e resultado 

direto do empenho dos gerentes nesse sentidO; esse empe- 

nho merece, portanto, reconhecimento. 

Difusdo de Conhecimentos 

Por difusSo de conhecimentos conceituam-se todas as 

atividades destinadas a divulgar o trabalho da institui9ab, 

transferir conhecimentos para terceiros ou documentar tra- 

balhos inovativos, realizados dentro do ambito funcional da 

carreira. Dentro dessa conceiU^ato, consideram-se difusffo 

verbal de conhecimentos os atos de proferir palestras, con- 

ferencias etc.; ministrar cursos ou aulas; apresentar traba- 

Ihos em simpdsios, semindrios, congresses, encontros ou 

outros eventos dessa natureza; participar de mesas redon- 

das, debates, paineis etc. Como difusSb de conhecimentos 

documentada consideram-se as emissQes de relatorios des- 

critivos de projetos, pesquisas etc. executados; a elabora9ao 

de apostilas para cursos, palestras, conferencias, aulas etc.; 

alem da publk^do de artigos e trabalhos em anais, livros ou 

periddicos tecno-cientificos; em veiculos de interesse geral 

— documentos avulsos ou periddicos que ndo contam com 

consultoria tecno-cientiflca no seu conselho editorial — ou 

em vefculos de divulga9a:o interna ao drgdo (boletim, revis- 

ta etc.). 

Esse pardmetro 6 bastante relevante para os objetivos 

da institui9a:o por vdrios aspectos. Por exemplo, a troca de 

informa9aes, formal e informal, que tern lugar em eventos 

tais como congresses, simpdsios onde o funciondrio vai para 

apresentar seu trabalho e/ou conhecer trabalhos realizados 

dentro do seu campo profissional, serve d atualiza9a:o de co- 

nhecimentos, conduz d reflexdo e revisdo de conceitos, su- 

gere novos caminhos para a soh^do de problemas etc. Alem 

da real transferencia de tecnologia que isso representa, pos- 

sibilita a satisfa9Sb pessoal do funcionario, por estar parti- 

cipando do "colegio invisivel", alem de divulgar o progres- 

so da institui9Sb. 

Outro aspecto importante considerado por esse para- 

metro e a documenta9a:o do conhecimento. A elabora9do de 

documentos que apresentam o conhecimento em forma de 

descri9des/instru90es ordenadas possibilita a sua utiliza9?o 

em novas pesquisas, estudos, projetos, consistindo na fonte 

mais importante para a cria9^o, o aperfei9oamento e a 

transferencia de tecnologia, que sdo, em ultima instancia, 

os grandes objetivos das institui90es tecnologicas. 

Para a pontua9§6 desse parametro, embora se saiba 

que a quantidade nem sempre representa qualidade, suge- 

re-se atribuir pontos ao numero de horas-aula, para as ativi- 

dades de difusa:o verbal de conhecimento, e ao mimero de 

laudas da materia, para as atividades de difusSb escrita de 

acordo com o tipo de veiculo de publicaQffo, bastando que a 
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institui^o especifique a "lauda" a ser considerada. Dos sis- 

temas de avaliagffo mais conhecidos, desde a valora??© flxa 

por publica9a:o do artigo ate o numero de vezes em que ele 

e citado em outros trabalhos, essa ainda parece ser a menos 

injusta e mais pratica. 

Parametros Especiais 

Ha casos de atividades bastante especificas, para cujo 

exerci'cio pode-se obter capac^Sb funcional em escolas 

renomadas de grande prestlgio no meio empresarial, sem 

que, no entanto, o numero de horas-aula atinja niveis pres- 

critos no respective item. Ha, ainda, casos similares, cuja 

escolaridade minima exigida ou capac^Sb funcional nao 

atinge pontua9Sb que assegure salario compativel com os de 

mercado. Podem-se citar, como exemplo, ferramenteiros ou 

mecanicos de precis5b formados pelo SENAI, ou, no outro 

caso, os profissionais de processamento de dados, atualmen- 

te com alta cota9ab no mercado. Um sistema de pontua9ao 

que seja justo e adequado para a institui9^o como um todo, 

por estabelecer salaries compativeis com 95% das catego- 

rias profissionais, pode ser adverse para essas classes funcio- 

nais. Como resultado, construidas as carreiras nesta base, 

em curto prazo a institui9ab perdera os elementos mais 

produtivos e bem preparados nas suas respectivas fun9bes. 

Para contornar problemas desse tipo, prescrevem-se pon- 

tua9bes adicionais para os profissionais de atividades en- 

quadradas nesses casos de exce92b. 0 essencial e que o per- 

fil dos casos excepcionais seja bem definido e a pontua9ab 

adicional para esses atributos seja negociada dentro da ins- 

titui9ab, tendo o mesmo valor para todos os funcionarios 

em mesma situa9ao. £ fundamental a transparencia e con- 

senso no processo, desde o estabelecimento dos parame- 

a serem considerados, e sua respectiva pontua9ab, bem co- 

mo a atuali2a9ab dos criterios e parametros, representada 

pela revisSb periodica de todo o processo, a fim de compa- 

tibilizl-lo com os objetivos da organiza9Sb e com os valo- 

res de mercado, que mudam com o tempo. 

METODOLOGIA DE APLICA^AO 

E OS PLANOS PROPOSTOS 

Para a aplica9ab dos pianos de carreiras, e fundamen- 

tal a cria9ab de uma Comissffo Permanente de Enquadra- 

mento e Promo9Sb, integrada por elementos do Setor de 

Recursos Humanos e um representante de cada departa- 

mento. Pelo tipo de atribui9bes afeitas a essa comiss^o, su- 

gere-se que os integrantes ja perten9am a institui92b ha al- 

gum tempo e tenham alguma experiencia gerencial. A co- 

miss^o cabem o enquadramento inicial de todos os funcio- 

narios, a concessab de promo9bes e reenquadramentos, 

quando solicitados, o esclarecimento de ddvidas quanto a 

aplica9a:o dos criterios e a soh^Sb para os casos omissos que 

virtualmente surjam, buscando equanimidade e justi9a. Pa- 

ra isso a comissSb deve reunir-se continuamente para os tra- 

balhos iniciais, e periodicamente, apos essa fase, para exa- 

minar e discutir as solicita90es encaminhadas. 

Como exemplos tipicos das tarefas da comissao, po- 

demos citar: 

• fixa9ab das forma9bes escolares minimas e adequadas 

aos varios cargos/carreiras; 

• analise de adequa9ffo dos cursos e estagios a fun9ao do 

solicit ante e computa9^o dos pontos correspondentes; 

• estabelecimento do(s) idioma(s) preferencial(ais) para ca- 
da cargo/carreira; 

• analise da similaridade da(s) fun9a:o(0es) anterioi(es), in- 

ternal) ou externa(s) i institui9§b; 

• analise da compatibilidade das atividades de difus§b de 

conhecimentos (verbal ou escrita) com a fun9ab do so- 

licitante e computa9ab dos pontos correspondentes; 

• analise e parecer sobre solicita9bes de mudan9as de 

orienta9ab de carreira (gerencial para tecnico-funcional 

e vice-versa); 

• analise e parecer sobre classes profissionais especiais (ver 
Parametros Especiais). 

E claro que, para o exerci'cio dessas tarefas, a comis- 

sSo contara com os subsidies das areas e departamentos en- 

volvidos, em forma de pareceres e entrevistas. A comissao 

cabera discutir e consolidar as informa9bes em forma de 

parecer final. 

0 processo deve ser transparente e participativo. Su- 

gere-se, para esse fim, que o modelo preliminar de piano de 

carreira circule por toda a institui9&), a fim de se obter cri- 

ticas e sugestbes, cujo conteudo possa ser incorporado a sua 
versab final. Sugere-se ainda a emissab de boletim periodico 

de ampla divulga9ab interna, relatando promo9bes e reen- 

quadramentos concedidos e negados, e criterios em que se 

basearam as decisbes. De tempos em tempos, digamos a ca- 

da dois anos, os pianos devem ser discutidos com vistas a 
ajustes que os compatibilizem e atualizem, inclusive salarial- 

mente, com a realidade do mercado. 

Para a institui9ab tomada como referencia, propbe-se 

a ado9<ro de dois diferentes pianos de carreiras. O primeiro 

compbe-se de quatro carreiras com progressSb linear, que se 

destinam as categorias previamente definidas A, B, C e D, 

respectivamente, sendo denominadas com a mesma letra 

que designa a categoria. Para esse piano, recomenda-se pa- 

gamento de um percentual sobre o salario, a titulo de gratifi- 

ca9So por cargo de chefia, nos casos em que o funcionario 

se encontre nesta posi9^o. 

0 segundo piano compbe-se de tres carreiras em Y, is- 

to 6, uma carreira inicial que possibilita o acesso a duas ou- 

tras, em progressSb paralela, de acordo com a voca9Jo tec- 

nico-funcional ou gerencial do funcionario. Esse segundo 

piano destina-se unicamente i categoria E previamente de- 

finida. As letras E, F e G designam, respectivamente, a car- 

reira inicial, a carreira tecnico-funcional e a carreira geren- 

cial do especialista de nivel superior. 

A estrutura9Sb da carreira F (tecnico-funcional) visa 

compensar a sua dedica95o ao desenvolvimento da especiali- 

dade da institui9ab, altamente desejavel. £ comum obser- 

var-se, em institui9bes tecnologicas, o abandon© dessa orien- 

t&q&o de carreira pelas posi9bes de chefia, por ser essa a uni- 

ca possibilidade de obten9&) de promo9bes salariais. A ado- 

920 do modelo em Y, para as carreiras dos especialistas, des- 

tina-se a corrigir essa distor92o prejudicial k institui92o que, 

caso contrario, perde constantemente em aprofundamento 

tecnico-funcional, nem sempre ganhando em troca aumen- 

to de eficiencia gerencial. 

A estrutura92o salarial da carreira E (inicial), com 

promo9bes verticals e horizontals inicialmente altas, mas 

gradativamente menores, visa desestimular a postura classi- 

ca da simples manute^Sb do emprego, muito comum em 

institui9bes piiblicas. 
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A estrutura9^o da carreira G (gerencial) visa compen- 

sar diferentemente as pessoas que, embora com diferente 

forma^ao, experiencia ou capacita^So, ocupam cargos equi- 

valentes. A\6m disso, estabelece-se pontua9^o minima, re- 

lativamente dqueles parametros, para a ocupa9a6 dos car- 

gos. 

Alem do detalhamento apresentado a cada carreira, 

foram estabelecidas algumas premissas para os pianos pro- 

postos, que vale a pena conhecer, para fins de avalia9ab e 

analogia. 

• para o cdlculo dos limites dos cursos de especializa9a6 

e aperfei9oamento profissional, considerou-se 160 bo- 

ras como o equivalente a urn curso continue, em tempo 

integral, com dura9ab de um mes; assim, temos a seguin- 

te correspondencia: 

Numero de boras Numero de meses (n) 

320 a 900 2 < n < 6 

900 a 1800 6 < n < 12 

mais de 1800 n > 12 

• se um curso ou estagio nSo 6 considerado de especializa- 

9^0 e sim de aperfei9oamento profissional (pelas suas ca- 

ractensticas e objetivos), s6 sSb computadas ate 320 ho- 

ras-aula (dois meses em horario integral ou quatro meses 

em regime parcial), mesmo que sua dura95o real seja su- 

perior a essa; n§o interessa d institui9ab recompensar o 
investimento de tanto tempo e esfor9o, num treinamen- 

to que nao seja voltado para o aperfei9oamento da es- 

pecialidade do funcionario; 

• para a avalia9ao gerencial, criterio adicional do parame- 

tro Desempenho Funcional, exclusive para os funciona- 

rios da carreira G, considerou-se que, na institui9do, 

executam-se cerca de 25 projetos anualmente, todos no 

ambito laboratorial. Isso representa, em media, 0,6 pro- 

jeitos/laboratorio, 1,8 projetos/divisdo e 5,4 projetos/de- 

partamento ou programa; 

• considerou-se uma buda o conteudo de uma folha de 

papel A-4, datilografada em espa90 duplo, com margem 

superior e inferior de 2,5cm, margem i esquerda de 3cm 

e margem d direita de 1 cm. 

CARREIRA A: 

PESSOAL DE APOIO, DE NlVEL MEDIC, 

SEMI-ALFABETIZADO ATE 19 GRAU COMPLETO 

Parametros considerados/Valora^o 

• Forma9ab Escolar: 

49 s6ne do 1? grau - 70 pontos 

19 grau completo — 140 pontos. 

• Capacita9ab Funcional: 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento — 0,5 pontos a 

cada 12h. 

• Experiencia Profissional em Fun9<ro Correlata: 

Tempo em fun9ffo similar — 1 ponto a cada ano (anterior 

ao ingresso na institui9do) 

Tempo na institui9cro — 1 ponto a cada ano. 

• Desempenho Funcional: 

Resultado Percentual 
da Avalia^ao Anual 

Numero de Pontos 
Atribufdos 

menor que 50% 0,00 

50% 0,25 

60% 0^0 

70% 0,75 

80% 1,00 

90% 1,25 

100% 1,50 

Criterios para Enquadramento e Prom09^0 

• O enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos mveis e faixas posteriores (no sentido numeri- 

co crescente), obedecera a contagem de pontos dos para- 

metros apresentados, salvo disposi9<ro em contrdrio ex- 

pressa nos criterios posteriores. 

• Os itens de forma9do escolar serdo considerados exclu- 

dentemente; s6 sera considerado o item de pontua9<ro 

mais alta a que o funcionario fizer jus. 

• A segunda faixa salarial (F II) so e acessivel para os fun- 

cionarios que possuirem certificado de conclus^o da 49 

serie do 19 grau. 

• A terceira faixa salarial (F III) so e acessivel para os fun- 

cionarios que possuirem certificado de conclusSb do 19 

grau. 

• O funcionario que obtiver certificado de conclusSo da 

49 s^rie ou do 19 grau podera ingressar no primeiro nf- 

vel da segunda ou terceira faixa salarial, respectivamen- 

Tabela 1 

Criterios de Acesso: Requisites Minimos para Cada 
Faixa e Numero Mmimo de Pontos para Cada Nivel 

/^\/^\/^\/ N4\/NT\ 

180 188 196 204 212 

19 grau ^ (^FIH 140 148 156 164 172 
completo   

4? serie    70 84 98 112 126 
do 19 grau _ ^  

TFI 0 14 28 42 56 

Quadro Salarial, em Numero de Salaries de Referenda* 

[Tiv 

[^FHI 

3,00 3,21 3,43 3,67 3,93 

2,08 2,22 2,38 2,55 2,73 

[^Tn 1,53 1,63 1,75 1,87 2,00 

[^Ti 1 1,07 1,14 1,23 1,31 

* Para efeito de avalia9ao pode-se tomar como referencia o salario 
mmimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreira 
N = m'vel salarial 
N 1 = nivel inicial da faixa 
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te, perdendo o direito aos pontos obtidos at^ entSb; sua 

contagem, nesta nova faixa, inicia-se com o numero de 

pontos correspondentes ao m'vel de acesso. 

As promotes de que trata esta instm^o deverSb ser so- 

licitadas a Comissa'o Permanente de Enquadramento e 

Pron^Sb, salvo as decorrentes de tempo na institui^o 

e avalia?^ de desempenho, que proceder-se-5b de forma 

autom^tica. 

Em todos os casos em que houver duvidas quanto 4 apli- 

ca9Sb desses criterios, devera ser consultada a Comiss^o 

Permanente de Enquadramento e Promo9ab. 

CARREIRA B: 

PESSOAL DE NlVEL MfiDIO, 

COM 29 GRAU COMPLETO 

Parametros considerados/Valora9^o 

• Forma9a:o Escolar: 

O ingresso a essa carreira esta condicionado ^ conclusSb 

certiflcada do 29 grau. 

• Capacita9<ro Funcional: 

Cursos de especializa9ffo 

320h a 900h — 20 pontos 

acima de 900h — 40 pontos 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento — 05 pontos a ca- 

da 18h. 

Proflciencia em idioma — 5 pontos. 

• Experiencia Profissional em Fun9ffo Correlata: 

Tempo em fu^Sb similar — 1 ponto a cada ano (anterior 

ao ingresso na institui9ab) 

Tempo na institui9ab - 1 ponto a cada ano. 

• Desempenho Funcional: 

Resultado Percentual 
da Avalia9ao Anual 

Numero de Pontos 
Atribui'dos 

menor que 50% 0,00 
50% 0,25 
60% 0,50 
70% 0,75 
80% 1,00 
90% 1,25 

100% 1,50 

Criterios para Enquadramento e Promo^o 

• 0 enquadramento inicial do funciondrio, bem como o 

acesso aos nfveis e faixas posteriores (no sentido num^ri- 

co crescente) obedecera i contagem de pontos dos para- 

metros apresentados. 

• O acesso a esta carreira por funciondrios egressos da car- 

reira A nab e automdtico, estando condicionado & exis- 

tencia de Pedido de Contrata9ab} na DivisSb de Recursos 

Humanos, cujo perfil profissional, previamente definido, 

conesponda ao do candidate. Caso essa condi92b se veri- 

fique, proceder-se-a a seu enquadramento abandonan- 

do-se a contagem de pontos relativa d carreira anterior. 

• As promo9bes de que trata esta instn^db deverao ser so- 

licitadas a Comissdb Permanente de Enquadramento e 

Promo9ab, salvo as decorrentes de tempo na institui9ab 

e avalia9ab de desempenho, que proceder-se-ao de forma 

automatic a. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto d apli- 

ca9db desses criterios, devera ser consultada a Comissdb 

Permanente de Enquadramento e Promo9db. 

Tabela 2 

Criterios de Acesso: Numero Minimo de Pontos para Cada Nfvel 

100 105 no 115 120 

QFTV" 75 80 85 90 95 

[THI 50 55 60 65 70 

[Tii 25 30 35 40 45 

[Ti 0 5 10 15 20 

Quadro Salarial, em Numero de Salaries de Referencia * 

/ N 1 \ /N2\ 
/N3\ 

/ N 4 \ 

[Tv 9,87 10,37 10,88 11,43 
11 

12,00 

rp iv 7,33 7,70 8,08 8,49 8,91 

QTnT 5,45 5,72 6,00 6,30 6,62 

[TTI 4,04 4,24 4,45 4,68 4,91 

[TT 3,00 3,15 3,31 3,47 3,65 

* Para efeito de avalia9ao pode-se tomar como referencia o salario 
minimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreira 
N = m'vel salarial 
N 1 = m'vel inicial da faixa 

CARREIRA C: 

ESPECIALISTAS DE NfVEL MEDIO, 
COM 29 GRAU TECNICO COMPLETO 

Parametros considerados/Valora^o 

• Fomu^db Escolar: 

29 grau profissionalizante - 0 ponto 

Curso Tecnico de 29 grau com o minimo de 2000h - 15 

pontos 

Curso Tecnico de 29 grau com o minimo de 3000h - 25 

pontos 

• Capacita9Sb Funcional: 

Cursos de especializa9^o (acima de 320h) — 8 pontos 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento - 0,5 pontos a 

cada 18h. 

Proficiencia em idioma — 5 pontos. 

• Experiencia Profissional em Fu^flb Correlata: 

Tempo em (unqSo similar - 0,5 pontos a cada ano (ante- 

rior ao ingresso na institui9ab ou na fu^ab) 

Tempo na institui9Sb - 1 ponto a cada ano. 

• Desempenho Funcional: 
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Resultado Percentual 
da Avaliagao Anual 

Numero de Pontos 
Atribuidos 

menor que 50% 0,00 
50% 0,25 
60% 0,50 
70% 0,75 
80% 1,00 
90% 125 

100% 1,50 

Criterios para Enquadramento e Promo^o 

• 0 enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos mveis e faixas posteriores (no sentido numeri- 

co crescente), obedecera a contagem de pontos dos para- 

metros apresentados. 

• Os itens de forma^ao escolar serao considerados exclu- 

dentemente; so sera considerado o item de pontua^So 

mais alta a que o funcionario fizer jus. 

• 0 acesso a esta carreira por funcionarios egressos da car- 

reira A o\x B nao e automdtico, estando condicionado a 

existencia de Pedido de Contrata9<ro, na Divis^b de Re- 

cursos Humanos, cujo perfil proflssional, previamente 

deflnido, corresponda ao do candidate. Caso essa condi- 

930 se verifique, proceder-se-a a seu enquadramento 

abandonando-se a contagem de pontos relativa a carreira 

anterior. 

Tabela 3 

Criterios de Acesso: Numero Minimo de Pontos para Cada Nivel 

/n! \l til \J til W N 4 W N 5 \ 

[^FV 100 105 110 115 120 

fFlV 75 80 85 90 95 

Fill 50 55 60 65 70 

F II 25 30 35 40 45 

[Ti 0 5 10 15 20 

Quadro Salarial, em Numero de Salaries de Referenda* 

/ N 1 \r^T\l N 3 UN4 UN5 \ 

[T\r 13,96 14,68 15,40 16,16 17,00 

[Trv 10,20 10,72 11,24 11,80 12,40 

ffCu 7,48 7,84 8,24 8,68 9,08 

QFTT 5,48 5,76 6,04 6,36 6,68 

rpi 4,00 4,20 4,40 4,64 4,88 

* Para efeito de avalia^ao pode-se tomar como referencia o salario 
minimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreiia 
N = nivel salarial 
N 1 = nivel inicial da faixa 

• As promo90es de que trata esta instru9<ro deverSb ser so- 

licitadas a ComissSb Permanente de Enquadramento e 

Promo9a'o, salvo as decorrentes de tempo na institui9ab 

e avalia9ab de desempenho, que proceder-se-a:o de forma 

automdtica. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto k apli- 

ca9a'o desses criterios, devera ser consultada a Comissab 

Permanente de Enquadramento e Promo9ab. 

CARREIRA D: 

PESSOAL DE APOIO, DE NlVEL SUPERIOR 

Parametros considerados/Valora^o 

• Forma95:o Escolar: 

0 ingresso nesta carreira esta condicionado a concluscfo 

certificada do 39 grau 

Mestrado - 20 pontos 

Doutorado — 40 pontos. 

• Capacita93b F uncional: 

Cursos de especializa9ab (acima de 320h) — 8 pontos 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento — 0^ pontos a 

cada 20h. 

Proflciencia em idioma (maximo de 2 idiomas) 

Basico — 3 pontos 

Avan9ado — 5 pontos. 

• Experiencia Proflssional em Fun9ab Correlata: 

Tempo em fu^Sb similar — 1 ponto a cada ano (anterior 

ao ingresso na institui9^o) 

Tempo na institui9ab — 1 ponto a cada ano. 

• Desempenho Funcional: 

Resultado Percentual 
da Avalia^ao Anual 

Numero de Pontos 
Atribuidos 

menor que 50% 0,00 
50% 0,25 
60% 0,50 
70% 0,75 
80% 1,00 

90% 1,25 
100% 1,50 

• Difusab de Conhecimentos: 

Verbal - 0,1 pontos a cada hora-aula 

Documentada - 0,1 pontos a cada 2 laudas em publica- 

9<ro tecnico cientifica 

0,1 pontos a cada 4 laudas em publica- 

93:0 de interesse geral 

0,1 pontos a cada 6 laudas em publica- 

95:0 interna 

0,1 pontos a cada 4 laudas em aposti- 

las para cursos ou palestras. 

Criterios para Enquadramento e Promo^o 

• O enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos mveis e faixas posteriores (no sentido numeri- 

co crescente), obedecerd i contagem de pontos dos para- 

metros apresentados. 

• Os itens de forma9do escolar serdo considerados exclu- 

dentemente; so sera considerado o item de pontua9So 

mais alta a que o funcionario fizer jus. 
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• 0 acesso a esta carreira por funciondrios egressos da car- 

reira B ndo e automdtico, estando condicionado a exis- 

tencia de Pedido de Contrata9Sb, na Divisdo de Recur- 

sos Humanos, cujo perfil profissional, previamente defi- 

nido, corresponda ao do candidate. Caso essa condi9do 

se verifique, proceder-se-d a seu enquadramento aban- 

donando-se a contagem de pontos relativa a carreira 

anterior. 

• 0 acesso de funciondrios da carreira C para essa carreira 

ndo sera permitido, salvo se por concurso. 

• As promo9Cfes de que trata esta instni9do deverdo ser so- 

licitadas a Comissdo Permanente de Enquadramento e 

Promo9do, salvo as decorrentes de tempo na institui9do 

e avalia9do de desempenho, que proceder-se-do de forma 

automdtica. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto d apli- 

ca9do desses criterios, deverd ser consultada a Comissdo 

Permanente de Enquadramento e Promo9do. 

Tabela 4 

Criterios de Acesso: Numero Mmimo de Pontos para Cada Nivel 

80 84 88 92 96 

[Trv" 60 64 68 72 76 

[TnT 40 44 48 52 56 

[TiT 20 24 28 32 36 

CfT 0 4 8 12 16 

Quadro Salarial, em Numero de Salaries de Referencia* 

CfV' 29,96 30,66 32,34 34,12 36,00 

[Tiv 21,05 22,21 23,43 24,72 26,08 

CTnT 15,25 16,09 16,97 17,91 18,89 

[FTJ 11,04 11,65 12,29 12,97 13,68 

CfT 8,00 8,44 8,90 9,39 9,91 

* Para efeito de avalia^ao pode-se tomar como referencia o salario 
mmimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreira 
N = nivel salarial 
N 1 = nivel inicial da faixa 

CARREIRAS E, F, G: 

ESPECIALISTAS DE NIVEL SUPERIOR 

Parametros considerados/Valora9do 

• Forma9do Escolar: 

0 ingrresso a esta carreira esta condicionado d conclusdo 
certificada do 39 grau 

Mestrado — 12 pontos 

Doutorado - 28 pontos. 

P6s-Doutorado — 44 pontos. 

Capacita9do Funcional: 

Cursos de Especializa9do (numero de pontos) 

Tecnico-Funcional 
Gerencial 

Pais Exterior 

320ha 900h U 3 3 
900h a 1800h 3,5 7 7 
mais de 1800h 6 12 12 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento; 

0,1 pontos a cada 32h 

0,1 pontos a cada 16h (somente cursos no ambito geren- 

cial para funciondrios da carreira) 

Proficiencia em idioma (mdximo de 2 idiomas) 

Basico — 3 pontos 

Avan9ado - 5 pontos. 

Experiencia Profissional em Fm^do Correlata: 

Tempo em fu^db similar — 0,5 pontos a cada ano (ante- 

rior ao ingresso na institui9do ou na fun9do) 

Tempo na institui9do — 1 ponto a cada ano. 

Desempenho Funcional: 

Resultado Percentual 
da Avalia9ao Anual 

Numero de Pontos 
Atribuidos 

menoi que 50% 0,00 
50% 0,25 
60% 0,50 
70% 0,75 
80% 1,00 
90% 1^5 

100% 1,50 

• Avalia9<ro Gerencial (criterio adicional para a carreira G): 

Faixa F V: — 0,12 pontos a cada projeto executado no 

ambito de Dire9ao/Pfesidencia 

Faixa F VI - 0,45 pontos a cada projeto executado no 

ambito de Programa/Dire9do 

Faixa F III — 0,40 pontos a cada projeto executado no 

ambito de Departamento 

Faixa F II — 0,70 pontos a cada projeto executado no 

ambito de Divisao 

Faixa F I — 1 ponto a cada projeto executado no ambito 

de Lab oratorio. 

• Difusdo de Conhecimentos: 

Verbal — 0,1 pontos a cada hora-aula 

Documentada — 0,1 pontos a cada 2 laudas em publica- 

9do tecnico-cientffica 

0,1 pontos a cada 4 laudas em publica- 

9§b de interesse geral 

0,1 pontos a cada 6 laudas em publica- 

9ab intema 

0,1 pontos a cada 4 laudas em aposti- 

las para cursos ou palestras. 

Criterios para Enquadramento e Promo^o 

Carreira E: 

• O enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos mveis e faixas posteriores (no sentido numeri- 
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co crescente), obedecera a contagem de pontos dos para- 

metros apresentados. 

Os itens de forma92b escolar ser<ro considerados exclu- 

dentemente; so sera considerado o item de pontua9ao 

mais alta a que o funcionario fizer jus. 

0 acesso a esta carreira por funcionarios egresses das car- 

reiras B e C ndo e automatico, estando condicionado a 

existencia de Pedido de Contrata9^o, na DivisSb de Re- 

cursos Humanos, cujo perfil proflssional, previamente 

definido, corresponda ao do candidate. Caso essa condi- 

9^0 se verifique, proceder-se-a a seu enquadramento 

abandonando-se a contagem de pontos relativa d carreira 

anterior. 

As promo9(5es de que trata esta instn^o deverao ser so- 

licitadas a ComissS'o Permanente de Enquadramento e 

Promo9ao5 salvo as decorrentes de tempo na institui9ao e 

avalia9a:o de desempenho, que proceder-se-5o de forma 

automdtica. 

Em todos os casos em que houver duvidas quanto & apli- 

ca9^o desses crit6rios, devera ser consultada a Comissao 

Permanente de Enquadramento e Promo9ao. 

Carreira F: 

• 0 acesso a esta carreira so e permitido a funcionarios: 

- que tenham permanecido no minimo dois anos na 

carreira E; 

- que tenham completado no minimo 20 pontos, 12 

deles tendo sido obtidos obrigatoriamente dentre os 

parametros Forma9cro Escolar, Capacita9ab Funcional 

e Difus^o de Conhecimentos. 

• 0 enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos niveis e faixas posteriores (no sentido nurhe- 

rico crescente), obedecera i contagem de pontos dos pa- 

rametros apresentados, salvo no caso do criterio a seguir. 

• A quinta faixa salarial (F V) s6 e acessivel para os fun- 

cionarios que possuirem o grau de doutorado. 

• As promo90es de que trata esta instru9ffo deverao ser so- 

licitadas i Comissao Permanente de Enquadramento e 

Promo9S:o, salvo as decorrentes de tempo na institui9ab 

e avalia9ab de desempenho, que proceder-se-at) de forma 

automatic a. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto a apli- 

desses criterios, devera ser consultada a Comissao 

Permanente de Enquadramento e Promo9ao. 

Carreira G: 

• 0 acesso a esta carreira so e permitido a funcionarios: 

— que tenham permanecido no minimo dois anos na 

carreira E; 

— que tenham completado no minimo 20 pontos, 10 

deles tendo sido obtidos obrigatoriamente dentre os 

parametros Forma9ao Escolar, Capacita9ao Funcional 

e Difusao de Conhecimentos; 

— que tenham gerenciado um projeto tecnico laborato- 

rial, e elaborado o relatorio final; 

— que tenham recebido indica9<ro superior, de acordo 

com interesse da insth^ari. 

• 0 enquadramento inicial do funciondrio dar-se-a sempre 

na primeira faixa (F I), obedecendo i contagem de pon- 

tos dos parametros apresentados. 

• 0 acesso do funcionario as faixas posteriores, condicio- 

na-se a: 

— indica9ao superior, de acordo com o interesse da ins- 

titui9^o; 

— atingimento da contagem minima de pontos para 

aquela faixa. 

• O enquadramento nas faixas posteriores, bem como nos 

mveis de cada faixa (no sentido numerico crescente), 

obedecerd d contagem de pontos dos parametros apre- 

sentados. 

• O acesso a segunda faixa salarial (F II) condiciona-se, 

alem do exigido no criterio 3, d certifica9do de treina- 

mento gerencial de no minimo 80 horas. 

Tabela 5 

Criterios de Acesso: Requisites Minimos para Cada Faixa e Numero Minimo de Pontos para Cada Nivel 

CARREIRA F CARREIRA G 

/ni 

/N2 ^ 
/ N 3 \ / N 4 \ 

[TV 120 126 132 138 

[TIT 96 102 108 114 

[TTn 72 78 84 90 

[TIT 48 54 60 66 

[Tj 20 27 34 41 

/wi VNI UNS yN4 yws \/N6 \ 

■Doutorado 

Treinamento 
Gerencial (80h)' 

48 F V 

36 FIV 

24 Fill 

12 F II 

F I 

N2 \/n3 \ 

52 

40 

28 

16 

56 

44 

32 

20 

88 

54 

42 

30 

20 

98 

63 

50 

37 

26 

108 

72 

58 

44 

32 

118 

81 

66 

51 

38 

CARREIRA E 

128 

90 

74 

58 

44 

138 

99 

82 

65 

50 

V 

IV 

Fill 

II 

F I 
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CARREIRA F 

Quadro Salarial, em Numeros de Salaries de Referenda* 

CARREIRA G 

/N! \/N2 \/N3 \/N4 /NI \/N2 \J N 3 \J N 4 \ f N 5 \J N 6 \ 

[f V 47,51 49,89 52,38 55,00 42,87 45,06 47,35 49,77 52,32 55,00 ^FV^] 

[Tiv 37,03 38,88 40,83 42,87 33,41 35,11 36,90 38,80 40,78 42,87 FIV3 

[Tm 28,86 30,30 31,82 33,41 26,04 27,37 28,76 30,23 31,78 33,41 fhT] 

[Tji 22,49 23,62 24,80 26,04 20,30 21,34 22,42 23,57 24,77 26,04 iHT]] 

CfT 17,50 18,40 19,30 20,30 /ni 
i/N2 \/N3 ^ 17,50 18,03 18,57 19,12 19,70 20,30 fTD 

^V 

[Tiv 

Fill 

18,40 19,10 19,18 

16,30 17,00 17,70 

14^0 14,90 15,60 

[THi 12,10 12,80 13^0 

10,00 10,70 11,40 

CARREIRA E 

Para efeito de avalia^ao pode-se tomar como referenda o salario minimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreira 
N = nivel salarial 
N 1 = mvel inicial da faixa 

• As promo^Oes de que trata esta instru^o deverafo ser so- 

licitadas d Comissdo Permanente de Enquadramento e 

Promo^o, salvo as decorrentes de tempo na instituifab e 

avalia^ao de Desempenho, que proceder-se-ao de forma 

automdtica. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto d apli- 

ca9ao desses criterios, devera ser consultada a Comissao 

Permanente de Enquadramento e Promo9ao. 

conclusOes 

• Tecnologia d o conjunto de conhecimentos necessdrios d 

produ9ao de bem ou servi9o e conhedmento e materia 

pertinente somente ao cerebro humano. Logo, a admi- 

nistra9ao dos recursos humanos, nas institui90es volta- 

das para a tecnologia, d uma das mais importantes fun- 

96es no gerenciamento daquelas. 

• 0 piano de carreiras e um valioso instrumento da Admi- 

nistra9ao de Recursos Humanos; se for concebido em 

fun9Sb das carreiras ideais para o desenvolvimento da 

institui9ab, contribuira nSo s6 para a satisfa9do do espe- 

cialista como tambem para o progresso institucional. 

• A metodologia para a cria9a:o dos pianos de carreiras, 

voltando-as para os objetivos da institui9ab, conduz a 

pianos "sob medida" para aquela; no entando, esses pia- 

nos s6 serdo eficazes ao lado de outros instrumentos da 
Administra9do de Recursos Humanos, tais como sistema 

de Avalia9do de Desempenho, Programas de Treinamen- 

to etc. 

• fi fundamental que cada institui9do tenha o seu piano, 

elaborado dentro do seu proprio ambito, em processo 

transparente e participativo. O piano de carreiras deve 

ser amplamente divulgado e conhecido pelos funciona- 

rios desde sua admissdo, pois o conhecimento e aceita- 

9Sb das "regras do jogo" a priori impele a orienta9do da 

carreira naquele sentido. 

• Forma9ab Escolar, Capacita9Sb Funcional, Experiencia 

Proflssional (em ftu^do correlata), Desempenho Funcio- 

nal e Difusdo de Conhecimentos (em forma verbal ou es- 

crita) sdo os parametros essenciais a serem considerados 

num piano de carreira. Quaisquer que sejam os criterios 

utilizados para avaliar esses parametros, eles devem ba- 

sear-se na sua importancia para o atingimento dos obje- 

tivos da institui9do e ser explicitados de forma inequi- 

voca. 

• Numa institui9do tecnologica 6 importante incentivar 

o aprofundamento tecnico-funcional de seus especialis- 

tas de nivel superior que, caso contrdrio, tendem a orien- 

tar suas carreiras no sentido de alcazar chefias para ob- 

ten9^o de promo9(5es salariais. A ado9Sb de carreiras em 
Y, para essa categoria, pode ser uma boa solu9ao. 

• E de suma relevancia que se crie uma Comissao Perma- 

nente de Enquadramento e Promo9ab, integrada por fun- 

ciondrios que conhe9am bem os problemas e objetivos da 

institui9ab. Essa comissao procederd ao enquadramento 

inicial, avaliara periodicamente as solicita90es de promo- 

930 e reenquadramento e esclarecerd as duvidas surgidas 

na aplica9&) dos criterios. 

• Com base nos conceitos apresentados, e tomando-se um 
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perfll de institi^ffo como referenda, podem-se construir exemplo apresentado nSb tem objetivo nem pretensSb de 

modelos de pianos, com carreiras especificas para cada fornecer solutes, mas de demonstrar uma aplica9ab pra- 

categoria de profissionais, compatibdizadas entre si. O tica da metodologia de elaborate. 
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