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RESUMO

A partir do pressuposto de que uma carreira bem estruturada pode gerar incentivos as pessoas
e criar condi¢des para seu desenvolvimento pessoal e profissional, este estudo estabeleceu
como objeto de pesquisa a analise da viabilidade de aplicacdo do modelo de carreira paralela,
estrutura em Y, na Administragdo Publica, abordando, especificamente, as carreiras do
Sistema Estadual de Meio Ambiente em Minas Gerais - SISEMA. Nesse sentido, a partir dos
diferentes modelos de carreiras existentes, com escopos bem distintos, foram estudados
alguns tipos, a fim de subsidiar a analise da viabilidade de aplicacdo do modelo de carreira em
“Y” no SISEMA. Como estratégia metodoldgica, utilizou-se revisdo bibliografica acerca de
temas relacionados a carreiras e modelos de carreiras paralelas, aos planos de carreira na
Administragdo Puablica, especificamente em Minas Gerais e das vantagens e desvantagens dos
modelos de carreira existentes, a fim de apresentar de que maneira estes pressupostos tem sido
constituidos e relacionados. A partir da fundamentagdo tedrica e da discussdo sobre o tema,
concluiu-se pela viabilidade de aplicacdo do modelo de carreira em Y no SISEMA, desde que
se proceda as adequacOes necessarias, que atendam as especificidades da Administracéo
Publica.
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ABSTRACT

From the assumption that a well-structured career can generate incentives to people and create
conditions for their personal and professional development, this study established as an object
of research analysis of the feasibility of the application of the model of parallel career
structure in Y, in public administration, addressing, specifically, the careers of the State
system of Environment in Minas Gerais-SISEMA. In this sense, from the different models of
existing careers, with very distinct scopes, some types were studied in order to subsidize the
feasibility analysis of the application of the model of career in "Y" on SISEMA. As a
methodological strategy used bibliographical review about themes related to careers and



career models, parallel plans career in public administration, specifically in Minas Gerais and
the advantages and disadvantages of existing career models, in order to present how these
assumptions have been constituted and related. From the theoretical and discussion on the
topic, it was concluded by the feasibility of application of the model of career in Y in
SISEMA, since if do the necessary adjustments to meet the specifics of public administration.

Keywords: career in Y, public management, people management



1 INTRODUCAO

Este estudo tem como tema, a analise do emprego da metodologia da carreira em Y na
Administragdo Publica, especificamente no que se refere as carreiras a analise das carreiras do
Sistema Estadual de Meio Ambiente — SISEMA, de Minas Gerais.

Este trabalho abordara a evolucéo histérica dos planos de carreira no Estado de Minas Gerais,
apresentando as normas que os regulamentam, as principais mudancas e inovagdes, formas e
efetividade do desenvolvimento nas carreiras atuais. Para este fim estabeleceu-se como
problema de pesquisa, a verificagcdo quanto a viabilidade de aplicagdo do modelo de carreira
em Y no Sistema Estadual de Meio Ambiente — SISEMA, de Minas Gerais.

Temporalmente, a analise compreenderd os modelos de carreiras existentes, no periodo de
2003 a 2011, seguindo até os atuais modelos. Tais modelos abrangem a formacao de Grupos
de Atividades, os quais foram inseridos em um processo de estruturacdo dos planos de
carreiras no Estado de Minas Gerais, conforme as atividades realizadas em cada 6rgdo e
entidade.

No atual contexto, percebe-se a oportunidade quanto a analise da viabilidade de aplicacdo de
novos modelos de carreira no Estado de Minas Gerais, haja vista que 0s instrumentos de
gestdo de carreira vem passando por um processo de desenvolvimento desde 2005.

Na Administracdo Pablica Estadual, o processo de avaliagcdo de desempenho institucional e
individual encontra-se em um estagio, em que se verificam mudancas constantes, incluindo,
por exemplo, a gestdo por competéncia, o qual vem ao encontro dos preceitos do modelo de
carreiraemY.

A gestdo de pessoas, no ambito do Sistema Estadual de Meio Ambiente — SISEMA, encontra-
se no estagio de implementacdo do modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias, a
partir do mapeamento das competéncias essenciais, situacao esta que possibilitard uma melhor
analise da proposta.

Além disso, considerando as necessarias mudancas ocorridas no Estado de Minas Gerais, no
que se refere aos paradigmas da Avaliacdo de desempenho e afins, a analise permitird uma
visdo moderna, quanto ao compartilhamento de interesses entre a gestdo por competéncias e
carreiras paralelas.

Observa-se que no d&mbito do Estado Minas Gerais, as pesquisas referentes a aplicacdo do
modelo de carreira em Y sdo incipientes, o que permite discorrer em um cenario de
transformacbes e modernizacdo das instituicdes publicas. Nesse sentido, o resultado da
pesquisa podera contribuir para a melhoria do processo de gestdo de carreiras no Sistema
Estadual de Meio Ambiente.

Dessa forma, esse estudo estabelece como problema de pesquisa verificar a viabilidade de
aplicabilidade do modelo de carreira em Y no Sistema Estadual de Meio Ambiente —
SISEMA, de Minas Gerais.

Para tanto, este artigo utilizou como estratégia metodolégica, a revisdo bibliografica acerca de
temas relacionados a carreiras e modelos de carreiras paralelas, aos planos de carreira na
Administragdo Puablica, especificamente em Minas Gerais e das vantagens e desvantagens dos
modelos de carreira existentes, a fim de apresentar de que maneira estes pressupostos tem sido
constituido e relacionados.

2 CARREIRA: ABORDAGEM TEORICA

No contexto contemporéneo, as organizagdes se preocupam mais com o alinhamento das
estratégias institucionais e o conhecimento técnico e individual daqueles que pertencem a seus
quadros funcionais. “A gestdo de competéncias e habilidades trouxe de volta a expressdo
"plano de carreira”, ao identificar metodologicamente a existéncia daqueles profissionais
técnicos especializados sem perfil gerencial, mas que sdo fundamentais para 0 sucesso dos
negocios.” (FAGUNDES, 2009, p.1)



Os antigos planos de cargos e salarios dao lugar aos planos de carreira, os quais justificavam a
ascensdo profissional, por meio da promocdo. Considerando as novas tendéncias da
atualidade, “em que as empresas precisam, cada vez mais, comprometer as pessoas com 0s
resultados do seu trabalho,” torna-se necessario arquitetar novas estruturas funcionais, como a
implementacdo de novos modelos de carreira, para a ascensdo profissional. (BESCHIZZA,
2005, p.2)

E necessario que se tenha conhecimento, de que o comprometimento “deve resultar da
motivagdo da pessoa para executar seu trabalho, dos seus valores, talentos e habilidades.”
Para alcancar o comprometimento das pessoas, a gestdo compartilhada da carreira, pode ser
um importante instrumento, haja vista que, em regra, “as pessoaS S30 responsaveis por
planejar suas carreiras, € a empresa, pelo gerenciamento de oportunidades.” (BESCHIZZA,
2005, p.2)

Na gestdo de pessoas, a administracdo de carreiras é peca fundamental no processo de
desenvolvimento profissional. Uma carreira bem construida pode gerar incentivos as pessoas
e criar condicOes para seu desenvolvimento pessoal e profissional. Para as empresas, pode
gerar melhores resultados, a partir das praticas de gestdo de pessoas, conciliando os interesses
individuais as necessidades e estratégias empresariais. Na Administracdo Publica podera,
inclusive, contribuir para a retencdo de talentos.

2.1 Entendendo o conceito de carreira

O conceito de carreira se apresenta de varias formas, mas sua concepgao gira em torno da
estruturagdo de cargos, alinhando-se, na atualidade, a mudanga comportamental do
empregado, no que se refere a sua gestao.

Para Dutra (1996, p.16) carreira pode ser referida como a “mobilidade ocupacional”, ou seja,
“um caminho estruturado e organizado no tempo e espago que pode ser seguido por alguém”.
O conceito de carreira estaria em evolucdo, considerando que, anteriormente, se pautava na
estruturagdo de cargos em categorias, na exigéncia de capacitacdo para a execucao do trabalho
e com remuneracdo adequada.

De acordo com Hughes (1937), citado por Kilimnik (2011, p.5), em um contexto mais amplo,
a carreira pode ser definida como “uma perspectiva em movimento na qual as pessoas
orientam a si mesmas com referéncia a ordem social e as tipicas sequéncias e encadeamentos
de cargos”.

Atualmente, em um processo de mudanca, percebe-se uma preocupagdo com 0 crescimento
do individuo na organizacdo, a qual vem atribuindo ao profissional a responsabilidade pela
gestdo de sua carreira. Considerando a necessidade de aprimoramento do processo, a “carreira
passa a ser concebida como uma negociacdo entre interesses pessoais € organizacionais.”
(Souza, 2005, p. 53)

Considerando uma definicdo mais moderna, a carreira poder ser entendida como um
“processo de desenvolvimento do empregado por meio de uma trajetéria de experiéncia e
empregos em uma ou mais organizagdes”. (KILIMNIK, 2011, p.5)

E nesse contexto surgem novas oportunidades, como por exemplo, a carreira em Y, modelo
que possibilita ao profissional transitar de forma mais flexivel por fungbes técnicas ou
gerenciais. Para Dutra (1996, p.87), carreira em Y ¢é aquela que possui uma “base comum
tanto para o brago técnico como para o gerencial, garantindo maior flexibilidade na alocacéo
dos recursos humanos nos dois bragos da carreira”.

Ainda conforme Dutra (1996, p. 87), “a base em Y, com caracteristica técnica, permite que o
profissional técnico em estagio mais maduro de sua carreira possa efetuar a opcéo pela
carreira técnica ou gerencial”.

Considerando os conceitos apresentados, nota-se que o modelo de carreira paralela permite
conciliar o interesse do individuo e a necessidade da organizagdo, alcancado assim o
comprometimento e, consequentemente, melhores resultados.



No atual modelo do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, entende-se por carreira, “o
conjunto de cargos de provimento efetivo agrupados segundo sua natureza e complexidade e
estruturados em niveis e graus, escalonados em funcdo do grau de responsabilidade e das
atribuicdes da carreira”. (MINAS GERALIS, 2005)

Percebe-se, a partir da conceituacdo do modelo utilizado no Estado de Minas Gerais e do
modelo proposto para andlise da viabilidade, que os processos para desenvolvimento na
carreira sdo completamente distintos, apresentando um desafio ainda maior no presente
trabalho.

2.2 Tipos de Carreiras

A partir dos diferentes modelos de carreira, com escopos bem distintos, serdo apresentados
alguns tipos, a fim de subsidiar a analise, quanto a implementacdo da carreira em Y na
Administragdo Pablica, objeto do presente trabalho.

Joel Souza Dutra, em sua obra “Administracdo de carreiras: uma proposta para repensar a
gestdo de pessoas” (1996), expde que a administragdo de carreiras ndo resolve todos os
problemas das empresas. Entretanto, podera contribuir para:

e permitir que haja uma constante adequagdo dos projetos de
desenvolvimento das pessoas com o projeto de desenvolvimento da
organizacdo;

o estimular e dar suporte necessario para que as pessoas possam planejar
sua vida profissional,

e auxiliar as pessoas a identificarem e trabalharem seus pontos fortes e a
lidarem com seus pontos fracos;

o oferecer a empresas um instrumental que permita o uso intenso dos
pontos fortes das pessoas, independente de suas preferéncias profissionais
e de forma isenta de preconceitos de sexo, raca, religido e idade;

e melhorar o nivel de comunicag&o entre a organizacao e as pessoas;

e possibilitar maior transparéncia na negociacdo de expectativas mutuas
entre pessoas e empresa;

e oferecer o instrumental conceitual e técnico para que a empresa efetive

uma administracdo estratégica de seus recursos humanos;

direcionar e integrar as diversas praticas de gestdo de pessoas.

(Dutra, 1996, p. 10)

Para a anélise, quanto ao modelo mais adequado, serdo apresentados trés tipos basicos de
formatacgéo de carreira utilizados atualmente, as estruturas em linha, em rede e paralelas.

2.2.1 Estruturas em linha

A estrutura em linha € aquela em que a “seqiiéncia de posi¢Oes estd alinhada em uma Unica
direcdo, ndo oferecendo as pessoas outras alternativas.” (Dutra, 1996, p. 81)

Nesse modelo, cada estdgio da carreira serd caracterizado por um conjunto especifico de
responsabilidades e atribui¢bes, considerando os atributos individuais e o sistema em que se
insere. Os requisitos quanto ao acesso serdo definidos a partir do desenho da carreira. A
flexibilidade neste modelo sera estabelecida a partir da definicdo dos critérios para o acesso.

A Figura 1 apresenta o modelo de estrutura em linha, em que o desenvolvimento na carreira
ocorre na linha vertical. O ingresso na carreira se da em cargo técnico e o topo é um cargo
gerencial.

Fig. 1 — Modelo de estrutura em linha
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Fonte: DUTRA, J.S. Administracdo de Carreiras: uma proposta para repensar a
gestdo de pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 1996, p.82.
O modelo de carreira com estruturas em linha possui uma configuragdo mais simples de
administrar, mas apresenta algumas limitacdes:

e dentro da carreira, a pessoa ndo tem opcbes para outras trajetorias,
devendo subordinar-se as determinagdes da empresa;

e 0 topo desse tipo de carreira geralmente é configurado com posicdes
gerenciais, ndo oferecendo alternativas para as pessoas que preferem
fixar-se numa carreira mais técnica;

e as estruturas em linha, por estarem muito atreladas a areas funcionais e
possuirem caracteristicas de pouca flexibilidade, sdo pouco adequadas a
empresas que necessitam de maior mobilidade para realocacdo de pessoas
ou para reconfiguracdo de suas estruturas organizacionais. (Dutra, 1996,
pag. 10)

2.2.2 Estruturas em rede

Enquanto a estrutura em linha estabelece uma Unica dire¢cdo para o desenvolvimento, o
modelo de estrutura em rede, por sua vez, apresenta varias alternativas para cada posi¢do da
empresa, 0 que permite ao profissional seguir a trajetoria que deseja, considerando os critérios
de acesso estabelecidos previamente. (Dutra, 1996, p. 83)

Esse modelo também apresenta as limitagdes, conforme a posicdo em que se encontre na
estrutura (Dutra, 1996, p. 83):

a) Para a pessoa, as escolhas sdo restritas, a trajetoria limitada e os

caminhos sdo pré-estabelecidos pela empresa.

b) Para a Empresa, ha pouca mobilidade, no que se refere a

reconfiguragcdo das estruturas organizacionais e ndo adequagdo as

expectativas do profissional e as necessidades da empresa.
Em que pese a existéncia de certa flexibilidade na estrutura em rede, a estrutura paralela
apresenta maior mobilidade, no que se refere ao desenvolvimento na carreira, tendo em vista
que o topo dessa Ultima, ndo serd um cargo gerencial, se a pessoa assim nao desejar.
O desenho da fig.2 representa um modelo de estrutura em rede, demonstrando maior
flexibilidade, em relacédo a estrutura em linha, para o desenvolvimento da pessoa na carreira.
O ingresso dar-se-a em um mesmo cargo técnico, podendo se desmembrar em outros cargos
no nivel imediatamente superior, seguindo ao topo, que correspondente a cargos gerenciais.
Fig. 2 — Modelo de estrutura em rede
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Figura4.3 Estruturaem rede.

Fonte: DUTRA, J.S. Administracdo de Carreiras: uma proposta para repensar a gestdo de
pessoas. S&o Paulo: Atlas, 1996, p.84.



2.2.3 Estruturas paralelas
Estruturas paralelas sdo aquelas que permitem alternativas para a estruturacdo da carreira,
com maior mobilidade e flexibilidade na gestdo. Joel Dutra (1996) define carreira paralela
como sendo uma,
seqliéncia de posigdes, que uma pessoa pode assumir no interior de uma
organizacdo, orientada em duas dire¢Bes, uma de natureza profissional e
outra de natureza gerencial, sendo o0 acesso aos maiores niveis de
remuneragdo e de reconhecimento oferecidos pela empresa garantido em
qualquer uma das dire¢des escolhidas. (DUTRA,1996, p. 86).
Esse tipo de estrutura de carreira permite o atendimento as necessidades dos diferentes grupos
ocupacionais da empresa, técnico, administrativo, gerencial e outros. Nesse modelo é menor o
risco, quanto a perda de capacidade técnica, para escolha do corpo gerencial. Tal modelo é
ilustrado na Figura 3.
Fig. 3 — Modelo de estrutura totalmente paralela
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Figura 4.4 Carreira totalmente paralela.

Fonte: DUTRA, J.S. Administracdo de Carreiras: uma proposta para repensar a gestdo de
pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 1996, p.87.
O sistema de carreiras paralelas apresenta parametros que permitem o desenvolvimento, tanto
para os profissionais técnicos, quanto para aqueles que possuem maior habilidade para
assumir a area gerencial. Cria a possibilidade de atender as expectativas das pessoas,
alinhadas ao atendimento as necessidades da empresa. Dessa forma incentiva a permanéncia
do profissional técnico na carreira teécnica, evitando que estes possam ocupar posi¢oes
gerenciais, quando ndo tém aptidao para a fungéo.
E comum em estrutura de carreira em linha ou em rede, profissionais técnicos desejarem
posi¢cOes gerenciais, quando esta é a Unica forma de ascensdo na carreira, acarretando, assim,
uma auséncia de motivacao para o investimento no desenvolvimento técnico.
Como as demais estruturas, as carreiras paralelas apresentam limitagdes, sendo a dificuldade
de administracéo, a principal delas. Entretanto, a flexibilidade do modelo da carreira paralela
pode ser um importante instrumento, para o alcance do comprometimento das pessoas e de
melhores resultados, uma vez que ndo cabera a empresa a escolha do caminho a ser seguido.
Conforme Dutra (1996, p.87) as principais caracteristicas do modelo de carreira em Y sdo:
a) Uma base comum para 0s eixos técnico e gerencial, que conferem maior
flexibilidade na alocacdo das pessoas nos dois bracos. A natureza da base é técnica,
gue compreende o inicio da jornada do profissional na organizacdo. A extensdo da
base dependera da necessidade da organizacdo. No estagio final da base, o profissional
podera optar pela carreira técnica ou pela gerencial.
b) Um brago técnico que permite a manutencdo do profissional nesta area, com
politica salarial adequada, estimulando-o ao crescimento e ao desenvolvimento para a
atividade, sem vislumbrar posicao gerencial.



c) Um brago gerencial, que permite a opcdo por este eixo aqueles que tenham
capacidade para ocuparem posi¢cBes gerenciais. As posicdes desse eixo devem ser
compativeis com 0s niveis de remuneragdo e beneficios, determinados pela
complexidade das atribuicdes.
Considerando a existéncia de diferentes modelos para a construgdo dos planos de carreira,
com escopos bem distintos, ficara a cargo da organizacao, a responsabilidade pela definicdo
daquele que seja mais adequado a sua realidade e que possibilite o crescimento profissional e
ascensdo do empregado.
Ao empregado cabera a decisdo quanto a trajetdria a ser seguida, independentemente do tipo
de carreira da organizacdo, haja vista que, via de regra, a ascensao profissional dependera de
investimento pessoal, no que se refere ao conhecimento técnico.
Na Administracdo publica a definicdo quanto ao modelo de carreira a ser adotado dependera,
ainda, de analise de viabilidade, em razdo da estabilidade constitucional, que impede certas
movimentacdes.
A figura abaixo apresenta um modelo de carreira paralela, com a estrutura em Y. Essa
estrutura permite maior flexibilidade as pessoas, no que se refere ao desenvolvimento na
carreira. O ingresso se d& em cargo técnico e em um estdgio mais maduro poderda o
empregado optar pelo braco da carreira que mais lhe interessa, ou seja, pelo braco técnico ou
pelo brago gerencial.
Fig. 4 — Modelo de estruturaem Y
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Fonte: DUTRA, J.S. Administracdo de Carreiras: uma proposta para repensar a gestdo de
pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 1996, p.88.

3 HISTORICO DE CARREIRA NO AMBITO DO ESTADO DE MINAS GERAIS

Na Administracdo publica, cada vez mais se verifica a importancia e a necessidade de se
estabelecer planos de carreiras mais interessantes, com o objetivo de manter em seus quadros
profissionais qualificados, primando pela retencdo de talentos. E ainda que a figura da
estabilidade do cargo publico esteja presente, esta é cada vez menos relevante, como fator
contributivo para a manutencdo dos servidores ocupantes de cargos efetivos na atividade
publica.

No Estado de Minas Gerais, em 1994 ocorreu a primeira tentativa de instituicao de carreira no
ambito do Poder Executivo, a partir das normas estabelecidas no Decreto Estadual n® 36.033.
Além da previsdo dos conceitos basicos necessarios a estruturacdo das carreiras, por meio do
meio do mesmo Decreto, em seu art. 24, houve a insercdo da avaliacdo de desempenho, no
contexto do Poder Executivo, sob a perspectiva do principio da eficiéncia no servico publico:
“Na avaliacao de desempenho para promocao do servidor, sera apurado o cumprimento de
suas atribuicdes, o desenvolvimento profissional na carreira”.



Entretanto, em que pese ter sido um importante instrumento para a Administracdo Publica,
este ndo foi implementado a época. E, ainda que tivesse trazido conceitos bem definidos e
instrumentos minimos para a instituicdo das carreiras, sua efetividade ndo ocorreu, ndo sendo,
portanto, concedido aos servidores, promocdes e progressdes regulamentadas pela referida
legislacao.

Em 2003, por meio do Decreto Estadual n°® 43.576, de 9 de setembro, ocorreu de fato e de
direito o inicio do processo de reestruturacdo das carreiras, sendo este considerado um marco
histdrico, em razdo da inexisténcia de plano anterior bem estruturado.

A definicdo do modelo e as diretrizes estabelecidas no referido Decreto, possibilitaram a
implementacdo das carreiras, no Poder Executivo Estadual. Dessa forma, foram inseridos
novos contornos a gestdo de carreiras do Estado de Minas Gerais, inserindo ainda novos
conceitos, além da padronizacdo de importantes institutos, aplicaveis as varias atividades
estatais, como: grupo de atividades, carreira, quadro de pessoal, nivel e grau®.

Incluiu, ainda, a avaliacdo de desempenho como requisito obrigatorio para o desenvolvimento
do servidor na carreira, objetivando a avaliacdo do servico prestado pelo servidor e a melhoria
da qualidade deste. E, em contrapartida, conceder ao servidor a progressdo e a promogao na
carreira, nos casos em este tenha apresentado desempenho satisfatério e preenchidos os
demais requisitos exigidos.

Nas Leis que instituiram as carreiras do Estado de Minas, a progressao foi conceituada como
a passagem do servidor do grau em que estiver posicionado, para 0 grau subseqiente, no
mesmo nivel da carreira a que pertence. E a Promocéo foi conceituada como a passagem do
servidor, do nivel em que estiver posicionado, para o nivel subsequente, na carreira a que
pertence. Ou seja, com a progressdo o servidor se desenvolve na carreira, com alteracdo na
linha horizontal e a com promocéo na linha vertical da tabela.

As carreiras foram estruturadas em grupos de atividades, considerando as especificidades das
atividades fim dos 6rgdos, das Fundacdes e Autarquias, com objetivo de melhorar a gestéo,
diminuindo consideravelmente a quantidade de classes de cargos existentes anteriormente.
Havia 893 classes de cargos, as quais foram estruturadas em 14 Grupos de Atividades,
totalizando inicialmente 128 carreiras, conforme a area de atuacdo dos 6rgaos, das Fundacdes
e Autarquias. (VILHENA (2006, p.202)

O processo de reestruturagdo das carreiras se inseriu no “Projeto Estruturador Choque de
Gestdo — Pessoas (1% geracdo), Qualidade e Inovagio”, o qual foi vinculado a “Politica de
Recursos Humanos”.

No Sistema Estadual de Meio Ambiente - SISEMA, formado pela Secretaria de Estado de
Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel - SEMAD e pelas entidades, Fundacédo
Estadual de Meio Ambiente — FEAM, Instituto Estadual de Florestas — IEF e Instituto
Mineiro de Gestdo das Aguas - IGAM, as carreiras do Grupo de Atividades de Meio
Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel foram instituidas por meio da Lei n° 15.461, de 13
de janeiro de 2005, quais sejam: Gestor Ambiental, Analista Ambiental, Técnico Ambiental e
Auxiliar Ambiental. A estrutura das carreiras instituidas pela referida Lei e o nimero de
cargos de cada uma delas forma estabelecidas no Anexo | do mesmo instrumento legal.

! a) grupo de atividades: conjunto de carreiras agrupadas segundo sua area de atuacao; b) carreira: conjunto de
cargos de provimento efetivo agrupados segundo sua natureza e complexidade e estruturados em niveis e graus,
escalonados em fungdo do grau de responsabilidade e das atribuicfes da carreira; ¢) quadro de pessoal: conjunto
de cargos de provimento efetivo e de provimento em comissdo de érgdo ou de entidade; d) nivel: posicdo do
servidor no escalonamento vertical dentro da mesma carreira, contendo cargos escalonados em graus, com 0s
mesmos requisitos de capacitacdo e mesma natureza, complexidade, atribuic@es e responsabilidades;

e) grau: posicdo do servidor no escalonamento horizontal no mesmo nivel de determinada carreira. (MINAS
GERAIS, Decreto n° 43.576, 2003)



Importa ressaltar, que ainda estdo vigentes os planos de carreira instituidos no Poder
Executivo Estadual em 2003, sendo as normas utilizadas como regra de Desenvolvimento do
servidor, por meio da Promocdo e da Progressdo. Entretanto, assim como todo processo em
evolucdo, necessitam de novos estudos que viabilizem melhorias, considerando o contexto
atual.
3.1 Carreiras do SISEMA
As carreiras do Sistema Estadual de Meio Ambiente foram constituidas por meio da Lei n°
15.461, de 13 de janeiro de 2005. Compb6em o Grupo de Atividades de Meio Ambiente e
Desenvolvimento Sustentdvel do Poder Executivo Estadual Mineiro, as carreiras: Gestor
Ambiental e Analista Ambiental, com exigéncia minima de graduacdo em nivel Superior, para
0 ingresso; Técnico Ambiental, com exigéncia minima de nivel médio de escolaridade, para o
ingresso; e Auxiliar Ambiental, em que o nivel fundamental de escolaridade era anteriormente
exigido, ja que ndo havera ingresso nesta carreira, apds a publicacdo da referida Lei.
Assim como nas demais carreiras, 0 desenvolvimento do servidor que pertence as carreiras do
SISEMA dar-se-a por meio da progressao e da promogéo, conforme estabelecido no art. 15 da
citada Lei.
Dessa forma, para que o servidor faca jus a progresséo, devera preencher alguns requisitos:
| - encontrar-se em efetivo exercicio; Il - ter cumprido o intersticio de dois anos de efetivo
exercicio no mesmo grau; Il - ter recebido duas avaliacdes periodicas de desempenho
individual satisfatorias desde a sua progressao anterior, nos termos das normas legais
pertinentes. (paragrafo Unico do art. 16, da Lei 15.461/2005)
Para fazer jus a Promoc&o, o servidor devera preencher 0s seguintes requisitos:
| - encontrar-se em efetivo exercicio; Il - ter cumprido o intersticio de cinco anos de efetivo
exercicio no mesmo nivel; Il - ter recebido cinco avaliagcBes periddicas de desempenho
individual satisfatérias desde a sua promoc¢do anterior, nos termos das normas legais
pertinentes; IV - comprovar a escolaridade minima exigida para o nivel ao qual pretende ser
promovido; V - comprovar participacdo e aprovacdo em atividades de formacdo e
aperfeicoamento, se houver disponibilidade orgcamentéria e financeira para implementagéo de
tais atividades. (8 1° do art. 17, da Lei 15.461/2005)
Nos termos do § 2°, do art. 17, “o posicionamento do servidor no nivel para o qual for
promovido dar-se-4 no primeiro grau cujo vencimento basico seja superior ao percebido pelo
servidor no momento da promogao.”
Conforme demonstrado, para que o servidor faca jus a promoc¢do, um dos requisitos € a
permanéncia em cada nivel por um periodo de cinco anos. Entretanto, no art. 20, da Lei n°
15.461/2005, houve a previsdo guanto a possibilidade de reducéo do periodo para concessao
de progressao ou promocdao por escolaridade adicional, nos termos de decreto. Ou seja,
aplicando-se fator de reducdo ou supressdo do intersticio necessario e do
quantitativo de avaliagdes periddicas de desempenho individual satisfatorias
para fins de progressio ou promocao, na hipdtese de formacdo
complementar ou superior aquela exigida para o nivel em que o servidor
estiver posicionado, relacionada com a natureza e a complexidade da
respectiva carreira.
Importa ressaltar que, em que pese a necessidade de aprimoramento do processo de gestdo de
carreiras no ambito do SISEMA, o atual modelo de carreira permitiu aos servidores o
desenvolvimento profissional, antes inexistente.
A partir dos argumentos e conceitos apresentados, verifica-se que o modelo existente no
Poder Executivo Estadual é bem distinto do modelo de carreira paralela, desde a sua
concepcdo, até a forma de desenvolvimento. O modelo utilizado no Estado apresenta uma
estrutura rigida, em que os servidores ingressam em cargo especifico, ocorrendo pequenas
alteracOes até a aposentadoria. Dessa forma, passaremos a analise para 0 modelo de carreira
paralela, com estrutura em Y, para verificacdo, quanto a sua aplicacdo no SISEMA.



4 CARREIRAS PARALELAS - MODELOEM Y
A partir do cenario atual, em que se vé a oportunidade de avaliacdo de novos modelos de
carreira, aplicaveis ao processo de gestdo de carreiras no Estado de Minas Gerais, 0 modelo
da carreira em “Y” sera objeto de analise, no que refere a viabilidade de sua aplicagdo no
Sistema Estadual de Meio Ambiente — SISEMA.
Dessa forma, o enfoque serda dado a carreira em “Y”, uma vez que esta parece ser a opgédo
mais adequada ao que se propde neste trabalho e por ser considerada um modelo moderno de
carreira. Ademais, esse modelo podera subsidiar novas estruturas funcionais, de modo a
atender as organizagdes modernas.
A gestdo de carreira em "Y" - ou gestdo de carreiras paralelas - toma novos contornos,
adequando os projetos de desenvolvimento das pessoas ao projeto de desenvolvimento da
empresa. Essa nova visdo deve estimular e dar suporte para que as pessoas planejem seu
futuro profissional, evitando ao méximo a perda de capacidade técnica e gerencial. Incentivar
0 aperfeicoamento, tanto técnico como gerencial, em fungdo das vocacOes e aspiracdes
individuais evita a velha maxima "perdemos um grande técnico e ganhamos um péssimo
gerente", e ajuda nas acdes de planejamento de RH. (FAGUNDES, 2009, p.1)
A carreira em “Y” pode ser considerada uma “opgao de carreira para o profissional que possui
habilidades e competéncias técnicas, e que ndo sdo adequados a exercer a fun¢do de gestdo.”
(GALEGO, 2010)
Esta nova carreira, ainda segundo a autora, foi criada devido a verificacdo de insatisfacdes, frustraces
e resultados em declinio do neg6cio decorrentes do posicionamento de muitos profissionais com o
perfil técnico nas areas de gestdo, sendo que nem todos desejavam, ou tinham as competéncias e
habilidades para assumir tal cargo.
Para a andlise, quanto a implantacdo do modelo de carreira em Y, sera necessario considerar
alguns aspectos, objetivando o éxito no processo:
a) deve haver equidade entre os eixos técnico e gerencial, de forma que ndo surjam
sentimentos de perda em nenhum dos lados;
b) aequivaléncia deve estender-se até 0 mais alto nivel da carreira gerencial, de forma que
o profissional técnico ndo vislumbre uma posi¢do gerencial como Unica forma de ascensdo
na carreira;
c) os critérios de ascensdo devem ser bem definidos para todas as trajetdrias da carreira
paralela. Além disso, devem ser transparentes e apresentar eqlidade entre si;
d) a empresa deve oferecer todas as informag6es e ajuda necessarias ao processo de escolha
da carreira;
e) a empresa também deve estabelecer critérios de migragdo da carreira técnica para a
gerencial e vice-versa;
f) os critérios e pardmetros para o funcionamento da carreira devem envolver amplas
discussdes entre os profissionais e gestores abrangidos pelo sistema. (BESCHIZZA, 2005)
O modelo de carreira em Y apresenta uma visdo moderna no que refere a gestdo de pessoas.
Entretanto, é importante que se faca uma analise dos pontos positivos e negativos do modelo,
a fim de subsidiar a analise, quanto a sua aplicagdo na Administracdo Publica.
4.1 Aspectos positivos e negativos do modelo em Y
Conforme exposto por Joel Dutra (1996), o0 modelo de carreira paralela deve ser utilizado
como instrumento para alcancar os objetivos, adequando-se ao contexto em que este estiver
inserido. Devem ser considerados alguns elementos bésicos para implementacdo de um
modelo de carreira paralela:
a) Sera necessario que haja “rigorosa equidade entre os bragos técnico e gerencial,
nas carreiras em Y, para que ndo ocorra perda em qualquer dos lados.
b) O braco técnico devera ser equivalente ao gerencial, no que se refere aos niveis da
carreira, ndo podendo haver distor¢des entre estes.
C) Sera necessario que 0s critérios para ascensdo sejam bem definidos, para todas as
trajetdrias da carreira, de forma transparente e guardando a equidade entre si.



d) Os processos para a escolha do brago da carreira a ser seguido devem estar bem

estruturados.

e) Garantia de liberdade quanto a escolha dos projetos pelos profissionais.
Meisel (1977), citado por Dutra (1996, p.100) entende que um problema da carreira em Y,
enfrentado pelas empresas que utilizam o modelo, é a possibilidade do braco técnico se tornar
um deposito de gestores que ndo deram certo. Em casos em que os profissionais do brago
gerencial migram para o técnico, podera ocorrer queda de posicao, ja que o tipo de exigéncia
para o desenvolvimento na carreira € diferenciado.
No ambito da Administracdo Pablica, para a implantacdo do modelo de carreira em Y far-se-a
necessario alguns ajustes, em razdo da estabilidade constitucional, da irredutibilidade salarial,
da seguranca juridica e outros fatores especificos dos cargos publicos. Dessa forma, 0 modelo
de carreira em Y ndo poderia ser implantado na forma original, como apresentado pelos
autores, haja vista os impedimentos constitucionais que impedem a mobilidade de um brago
para outro, com reducéo salarial.
5 DISCUSSAO ACERCA DA VIABILIDADE DA APLICABILIDADE DO MODELO
DE CARREIRA EM “Y” NO SISTEMA ESTADUAL DE MEIO AMBIENTE -
SISEMA
Considerando os aspectos positivos e negativos do modelo de carreira em “Y”, percebe-se que
sua aplicabilidade no Sistema Estadual de Meio Ambiente — SISEMA n&o poderia ocorrer nos
moldes tradicionais, no que se refere a mobilidade e a remuneragéo.
Para a aplicacdo do modelo de carreira em Y no Sistema Estadual de Meio Ambiente —
SISEMA, do Estado de Minas Gerais, seria necessario que se procedessem alguns ajustes, a
fim possibilitar a instituicdo da nova estrutura, sem que haja distor¢bes e questionamentos
acerca das exigéncias previstas na norma constitucional. Ou seja, No ambito da
Administracdo Puablica, para a implantacdo do modelo de carreira em Y, 0s ajustes sdo
necessarios em razdo da estabilidade constitucional, da irredutibilidade salarial, da seguranca
juridica e outros fatores especificos dos cargos publicos.
Dessa forma, ndo poderia ser implantado o modelo de carreira em Y, na forma original
apresentada pelos autores, no que se refere a mobilidade de um brago para outro, com perda
de remuneragdo ou de posicao.
Se na iniciativa privada pode ocorrer a movimentacdo do empregado, quando este nao se
adapta ao braco que escolheu, na Administracdo publica tal movimentagdo entre os bragos da
carreira é de certa forma complicada. Se na iniciativa privada pode o empregado ser demitido,
com ou sem justa causa, na Administracdo Publica, a perda do cargo publico de provimento
efetivo ocorre somente por falta grave ou insuficiéncia de desempenho, mediante processo
administrativo disciplinar.
Considerando que o servidor publico ingressa por meio de concurso publico (BRASIL, 1988),
entende-se pela impossibilidade quanto a demisséo, caso ndo se adapte ao braco gerencial da
carreira, especificamente porgue o ingresso em cargo de provimento efetivo ocorre para
cargos técnicos ou administrativos e ndo para ocupagdo de cargos gerenciais.
Poderd, ainda, ser invidvel a movimentacdo de um brago para outro, com perda de posicao,
uma vez que o servidor que ndo se adaptar ao braco gerencial, ndo poderia retornar ao ponto
da carreira, no momento em que ocorreu o processo de escolha entre os bragos. Nesse caso,
ndo se adaptando ao braco gerencial, ndo podera ser demitido do cargo publico, mas ser
posicionado no mesmo nivel, no outro braco da carreira.
Estando no brago técnico, a possibilidade de demissdo por insuficiéncia do desempenho é
viavel, haja vista ser constitucionalmente possivel, desde que observados rigorosamente 0s
pressupostos legais, haja vista que o servidor estard no brago, cujo cargo foi o objeto de
ingresso por meio de concurso publico.



Importa esclarecer, que a investidura em cargo ou emprego publico dar-se-a por meio de
concurso publico. Ressalvados os cargos em comissdo, de livre nomeacéo e exoneragdo, ou de
contratacdo temporaria, 0 concurso publico é a porta de entrada na Administracdo Publica®
Portanto, a investidura em cargo ou emprego publico, com vinculo efetivo, somente se dara
pela realizacdo do certame competitivo prévio.

De outra parte, a implementacdo de um modelo moderno de carreira podera apresentar como
aspecto positivo, a ocorréncia de maior satisfacdo do servidor na gestdo da carreira, uma vez
que este poderd ser valorizado, a partir da atividade técnica, sendo desnecessaria a ocupagéo
de cargo ou funcéo de confianca, para ascensao profissional.

5.1 Modelo de carreira em Y adaptado para o SISEMA

A viabilidade da aplicagio do modelo de carreira em Y no Sistema Estadual de Meio
Ambiente — SISEMA, em Minas, dependera de ajustes para a adequagéo as especificidades da
Administracdo Publica. Tendo em vista a existéncia de uma base comum e da separacdo das
fungdes em dois grupos: o gerencial e o técnico, parece possivel a aplicacdo do modelo de
carreira em Y, a partir da relativizacdo da flexibilidade na movimentacdo de um brago para
outro, tendo como fonte de comparacéo, a forma tradicional apresentada.

O grupo gerencial no SISEMA, atualmente € composto basicamente por ocupantes de cargos
em comissdo ou funcdo gratificada. A excecdo seria a gratificacdo de atividade técnica
descentralizada, existente no Instituto Estadual de Florestas - IEF, atribuida ao servidor das
carreiras do referido Instituto, quando no exercicio de funcéo especifica. A percepcao de tal
gratificacdo ndo pressupde nomeacéo para cargo ou designacéo para funcao gratificada, mas a
designacdo para o exercicio de atividade técnica em unidade regional, caso em que 0
designado faréa jus a um percentual de 20% sobre o valor da remuneracao do cargo efetivo.

Os cargos em comissdo, Direcdo e Assessoramento da Direta — DAD e Diregéo e
Assessoramento da indireta — DAI, “tém como atribui¢do a direcdo e a chefia de unidades
administrativas, equipes de trabalho, projetos e programas, e 0 assessoramento técnico ou
especializado” nos orgaos da Administracdo Direta e nas Autarquias e Fundacdes da
Administragdo Indireta, respectivamente, os quais podem ser de recrutamento limitado,
quando providos por servidor pablico estadual, ocupante de cargo provimento efetivo, ou de
recrutamento amplo, que pode ser provido por qualquer pessoa que preencha os requisitos
para a sua ocupacdo. (MINAS GERAIS, Leis Delegadas 174 e 175, 2007)

As Funcgoes Gratificadas da Direta - FGDs e as Fungdes Gratificadas da Indireta - FGIs -
criadas no ambito da administracdo publica do Poder Executivo, sdo destinadas ao
desempenho de funcdes de confianca, mediante ato de designago®.

Nesse Sentido, considerando as ponderacGes apresentadas anteriormente, sugere-se a
instituicdo do modelo de carreira em Y, utilizando-se a remuneragdo variavel diferenciada
para cada braco. Ou seja, para que ndo haja perda de posicdo de um bragco para outro,
ocorreria somente a perda da parte varidvel da remuneracdo, atribuida a Fungdo Gerencial.

2 Nestes termos a Constituicao da Republica, em seu art. 37, incisos | e 11, assim dispde: | - 0s cargos, empregos
e funcdes publicas sdo acessiveis aos brasileiros que preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim como
aos estrangeiros, na forma da lei; Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia
em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeac6es para cargo em comissao declarado em lei de livre
nomeacdo e exoneracdo; (BRASIL, 1988)

® Atualmente, para o exercicio de funcdo Gerencial, ocorre previamente a nomeagdo para cargo em comissao,
DADs ou DAIs, especificamente para a atividade de Direcdo, Chefia ou Assessoramento especial. Para o
exercicio de fungdes estratégicas que demandem o assessoramento técnico ou coordenacdo de atividades ou
projetos, ocorre a designacao para fungdo gratificada, FGDs ou FGIs.



A carreira em Y poderia ser adaptada, para as carreiras de Gestor Ambiental e Analista
Ambiental. As funcdes gerenciais, que poderiam compor o braco gerencial seriam:
Coordenador e Gerente (na estrutura das entidades, Instituto Mineiro de Gestfo das Aguas -
IGAM, Fundacdo Estadual do Meio Ambiente - FEAM e Instituto Estadual de Florestas -
IEF), Coordenador, Diretor e Superintendente (na estrutura da Secretaria de Estado de Meio
Ambiente - SEMAD).

Para o exercicio da funcdo gerencial, o servidor que esteja posicionado no brago técnico
devera ser designado por Ato administrativo, sendo de competéncia do Secretario de Estado
de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, para os cargos de Coordenador, Diretor e
Superintendente, haja vista que o exercicio dar-se-4 nesta Secretaria. Para 0s cargos do braco
gerencial, de Coordenador e Gerente, a designacdo do servidor ficara a cargo do dirigente
méaximo, uma vez que o exercicio da funcdo ocorrera nas entidades do SISEMA.

O Ato Administrativo é uma “manifestacdo ou declaracdo da administracdo publica, (...) que
tenha por fim imediato a produgéo de efeitos juridicos determinados, em conformidade com o
interesse publico”. (ALEXANDRINO, 2010, p. 411). Nesse sentido, o ato administrativo
exterioriza a vontade de um sujeito dirigida a algum fim, logo, o ato de designacgdo para o
exercicio de fungéo gerencial atribuird ao designado a competéncia para atuar como Gestor.
As figuras 6 e 7 representam um modelo de carreira em Y sugerido para as carreiras de Gestor
Ambiental e Analista Ambiental. No modelo sugerido, a base da carreira compreende o
periodo de estagio probatorio.

O estagio probatdrio € o periodo de trés anos de efetivo exercicio, apds 0 ingresso, necessario
para aquisi¢do da estabilidade em cargo publico de provimento efetivo, conforme exigéncia
constitucional, trazida pela Emenda a Constituicdo da Republica n® 19, de 1998. (BRASIL,
1998)

Dessa forma, entende-se que apds o periodo de estagio probatorio, o servidor estard maduro
profissionalmente, para que, querendo, seja designado para fungdo de gestor, correspondente
ao braco gerencial da carreira. O servidor, que nao tiver aptiddo ou nao desejar ser gestor,
permanecera no braco técnico e se desenvolvera neste, conforme os critérios estabelecidos.

Fig. 6 — Modelo de estrutura em Y - Fig. 7 — Modelo de estrutura em Y -
sugerido para o SISEMA, considerando a sugerido para 0 SISEMA,
carreira de Gestor Ambiental: considerando a carreira de
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A remuneracdo variavel sugerida compreendera um percentual, em que o servidor designado
para a funcdo gerencial faria jus a sua percep¢do. Como exemplo, poderia ser aplicado o
percentual sobre a remuneracgéo do cargo efetivo, de: a) 30% para a funcéo de coordenador; b)
50% para a funcdo de gerente; c) 70% para a funcdo de Diretor; e d) 100% para a funcdo de
Superintendente.

Dessa forma, caso o servidor designado ndo se adapte ao brago gerencial, este retornaria ao
braco técnico e perderia somente a remuneragdo varidvel atribuida para o exercicio da fungédo
gerencial.

De outra parte, ndo haveria a necessidade da extingdo dos cargos em comissao e das fungdes
gratificadas existentes, haja vista que em determinadas situagBes far-se-4 necessaria a
oxigenacao do quadro de gestores, com profissionais externos ou de outros érgaos e entidades
da propria Administragdo Publica. Um exemplo seria a inexisténcia de servidor de carreira
qualificado para o exercicio da fungéo gerencial.

Outro exemplo seria a situacdo de nomeagdo para cargo em comissédo ou designacdo para
funcdo gratificada, de servidor de carreira, que seja qualificado para o exercicio da funcdo de
gestor, mas que ainda ndo tenha atingido o nivel do brago técnico necessario a designagédo
para o exercicio de atividade gerencial, conforme o nivel definido no outro braco da carreira.
Percebe-se, a partir dos modelos de carreira apresentados, que a escolha de um modelo de
carreira adequado a estrutura organizacional podera ser um importante instrumento, tanto para
retencao dos talentos, quanto para o alcance de resultados positivos na Institui¢cdo Publica.

A gestdo adequada da carreira, que pressupde responsabilidades e escolhas, tanto para o
servidor, quanto para a Instituicdo publica, podera viabilizar a obtencdo de resultados
positivos na atividade administrativa e, consequentemente, na prestacdo de servicos publicos
de qualidade.

6 CONCLUSAO

Atualmente, as empresas vem se preocupando com o0 comprometimento das pessoas, no que
se refere aos resultados e a qualidade do trabalho. Na Administracdo Publica ndo poderia ser
diferente, haja vista a necessidade de atender a sociedade com a prestacdo de servigos de
qualidade, em um prazo razodvel. Tanto na iniciativa privada, quanto na Administracdo
Publica, o comprometimento dependerd da motivacdo das pessoas, na execucdo do trabalho.
Considerando o modelo de gestdo do desempenho por competéncias dependerdo, ainda, dos
conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores publicos.

Para a eficacia na implantacdo de um modelo de plano de carreiras, especialmente o da
estrutura em Y, é necessario que este esteja integrado aos demais programas das areas de
Recursos Humanos, como por exemplo, a avaliacdo de desempenho e a politica de
Desenvolvimento dos servidores.

Nesse sentido, sera viavel a aplicacdo do modelo de carreira em Y no Sistema Estadual de
Meio Ambiente — SISEMA, do Estado de Minas Gerais, desde que se proceda aos ajustes
necessarios, que possibilitem a instituicdo de nova estrutura, sem que haja questionamentos
acerca das exigéncias previstas na norma constitucional.

A viabilidade da aplicacdo do modelo de carreira em Y no Sistema Estadual de Meio
Ambiente — SISEMA, em Minas, gira em torno da demonstracdo da existéncia de uma base
comum, com a possibilidade de separacdo das fungdes em dois grupos, o gerencial e o
técnico.

Entretanto, € importante avaliar a necessidade de adequacdo do modelo aos moldes da
Administragdo Publica, haja vista que a estrutura tradicional do tipo de carreira em Y possui
uma caracteristica de flexibilidade, o que permite um deslocamento do profissional de uma
linha para outra, que apresenta alguns impedimentos para sua aplicacdo, caso nao seja
remodelado.



Importa ressaltar, que a principal vantagem nessa estrutura € a valorizacdo do servidor e
possibilidade de melhoria da qualidade dos servi¢os publicos, a partir do comprometimento
com o trabalho a ser executado. No exercicio das atribuicBes técnicas ou gerenciais, 0
servidor podera ser valorizado, satisfazendo as necessidades individuais acerca da carreira,
observadas as necessidades da instituicédo.
E necessério deixar claro, que a trajetoria a ser seguida no plano de carreira deveré estar em
um constante movimento de construcdo e depende fundamentalmente das atitudes do
servidor. O desenvolvimento na carreira pressupde escolhas, especialmente quanto aos
desafios, que possibilitam o crescimento pessoal e profissional.
Conclui-se, portanto, pela viabilidade no que se refere a aplicagdo do modelo de carreiraem Y
no Sistema Estadual de Meio Ambiente — SISEMA, desde que se proceda as adequagdes
necessarias ao atendimento dos principios da Administracdo Publica, especialmente no que se
refere a mobilidade de um bracgo para o outro. Nesse Sentido, poderia 0 modelo de carreira
em Y ser instituido, a partir da relativizagdo da flexibilidade, acerca da movimentacdo de um
braco para o outro. Ou seja, a partir da aplicacdo da remuneracéo variavel diferenciada para o
braco gerencial, caso em que o servidor ndo teria prejuizos na carreira, quando da destituicdo
da funcéo de gestor.
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