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RESUMO:

A Companhia de Agua e Esgoto do Cearé (Cagece), com o objetivo de apri-
morar seus sistemas e ferramentas de gestdo, levou a cabo a iniciativa de
aprimoramento de sua gestao para resultados, entre as quais se destaca a ges-
tdo de pessoas. O presente artigo tem como objetivo apresentar um modelo
de alinhamento organizacional com foco nesse tipo de gestdo. Para isso foi
elaborado um diagnéstico por meio de anélises documental, de dados e entre-
vistas que direcionaram ao desenvolvimento de um plano de melhoria para a
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politica de gestdao de pessoas contemplando: redimensionamento de pessoal;
reestruturacao do plano de cargos, carreira e remuneracao; e criaciao de car-
reiras gerenciais. A empresa identificou a necessidade de fortalecer o conceito
e o papel da meritocracia, tendo em vista que as melhorias para os emprega-
dos implicavam em uma contrapartida de demonstracao de resultados para
a Companhia. No processo de construcio de solucdes foram realizadas as
seguintes etapas: diagnéstico, revisao da descricdo e estrutura de cargos, da
estrutura de remuneracao, elaboracao do manual do plano de remuneracao,
construcao das carreiras gerenciais e dimensionamento da forca de trabalho.
Conclui-se que a metodologia de trabalho utilizada alcancou seu objetivo.
Como beneficios, a organizacao obteve de forma clara a classificacao dos
papéis e responsabilidades dos cargos e funcdes; o direcionamento de es-
tratégias e politicas de remuneracdo compativeis com o mercado; além da
consolidacao da politica de promocéo, proporcionando a atracio, retencao e
motivacdo dos empregados na obtencao de resultados e produtividade, bem
como o planejamento e desenvolvimento de suas carreiras.

Palavras-Chave: Gestao de pessoas. Plano de cargos, carreira e remuneracao.
Gestao para resultados.

ABSTRACT:

In order to improve its systems and management tools, the Water Company of
Ceara (Cagece) carried out initiatives to improve results management, among
which human resources (HR) management. This article presents an organiza-
tional alignment model, focusing on HR management. For this, we designed
a diagnosis through documentary analysis, data and interviews that guided
the development of an development plan for HR policy, covering: personnel
sizing; restructuring of position, career and remuneration plan; and creation of
management careers. The company identified the need to strengthen the con-
cept and the role of meritocracy, with the understanding that improvements
to the employees must necessarily come alongside with an improvement of
the Company’s income. During the process of solution building, the following
steps were taken: diagnosis, review of position descriptions, position struc-
turing, salary structuring, sketching up the manual for salary plan, develo-
ping management careers and resizing the workforce. It was concluded that
the work methodology used achieved its goals. As benefits, the organization
obtained a clear classification of roles and responsibilities of positions and
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functions, targeting strategies and remuneration policies consistent with the
market. It is believed also that this methodology may improve the consolida-
tion of this policy, attracting, retaining and motivating employees towards re-
sults and productivity through the planning and development of their careers.

Keywords: People management. Plan positions career and compensation. Re-
sults management.

1 INTRODUCAO

Uma organizacao voltada a gestao por resultados requer um alinha-
mento com a politica de gestao de pessoas, tendo em vista que as pessoas sao
as responsaveis pelo sucesso da implantacao de projetos e desenvolvimento
dos processos (MARINI, 2005). O primeiro passo para esse alinhamento é
estabelecer quantitativa e qualitativamente a forca de trabalho, numa pers-
pectiva de médio e longo prazos, tendo em vista a estratégia organizacional.
Os passos seguintes sao a descricao dos empregos e funcoes, que engloba
o estabelecimento dos requisitos para que sejam providos, e a identificacao
das competéncias — conhecimentos, habilidades e atitudes — para que pos-
sam ser exercidos, além da definicao da arquitetura das carreiras em que
serao organizados e da estrutura e composicao remuneratoria. A esse con-
junto acrescenta-se ainda a proposicao de mecanismos e instrumentos de
desenvolvimento na carreira, com base na qualificacdo e no mérito, aferido
este Ultimo em avaliagao de desempenho.

Dentro desse contexto, este artigo tem por objetivo apresentar e dis-
cutir as iniciativas e métodos adotados recentemente pela Companhia de
Agua e Esgoto do Ceara (Cagece) para a melhoria continua de sua gestao de
pessoas. Para isso, o referencial tedrico do artigo esta estruturado em alguns
topicos: desafios e demandas, construcao das solucoes, perspectivas futuras
e, ao final, as conclusoes extraidas dos trabalhos realizados. Trata-se de um
artigo de natureza descritiva, entretanto busca-se integrar alguns conceitos
tedricos da literatura especializada com as praticas adotadas pela Empresa,
trazendo insights interessantes sobre gestao de pessoas.

E senso comum que saneamento basico é uma das condicoes essen-
ciais para a qualidade de vida do cidadao e, invariavelmente, uma das prio-
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ridades de qualquer governo. Determina em larga medida as condicoes de
satude da populacao, além dos niveis de desenvolvimento humano, urbanis-
mo e qualidade de vida. E nesse contexto em que se insere a Cagece, onde
este trabalho foi realizado.

A Cagece foi criada em 20 de julho de 1971 sob a forma de empresa de
economia mista. Com muito trabalho pela frente, entre 1977 e 1978, cons-
truiu o emissario submarino de Fortaleza, e em 1981, o sistema Pacoti-Ria-
chao-Gaviao, com capacidade para armazenar 511 milhdes de metros ctbi-
cos de agua. No mesmo ano, a rede coletora de esgoto chegava a 460 km,
atendendo a 18% da populacao. Mais a frente, em 1992, a Cagece evitou um
colapso no abastecimento de agua de Fortaleza com a construcao do acude
Pacajus, medida que garantiu uma reserva de 750 milhoes de metros ctbicos
de 4gua para a regidao metropolitana de Fortaleza. Outras agoes foram acon-
tecendo ao longo dos anos, como a construcao do sistema de tratamento de
esgoto do distrito industrial de Fortaleza, em Maracanau, que hoje atende a
87 industrias e 100 mil pessoas residentes na cidade®.

Transformacgdes organizacionais foram ocorrendo ao longo dos anos
com vistas a aprimorar sua gestdao. Em 2001, a Cagece completou 30 anos
com uma nova arquitetura organizacional, formada por unidades de negocio
na capital e no interior do Estado por unidades de servigco. Concretizou o pro-
cesso de reestruturagcao e modernizacao, dirigindo seu foco para o cliente. A
empresa investiu em planejamento estratégico, trabalhou em 48 macroproje-
tos voltados para as mais diversas areas, tais como treinamento e capacitagao
de pessoal, educacao sanitaria, campanhas de combate ao desperdicio de
agua, e gestao do conhecimento, além de desenvolver programas de retso
de efluentes tratados e de eficiéncia energética, dentre outras iniciativas.

Trilhando um caminho bem-sucedido, no mesmo periodo foi destaca-
da nacionalmente como a empresa que apresentava os indices de produti-
vidade mais elevados e que possuia a menor tarifa média (R$0,63 por m3).
A partir dai, a Cagece recebeu iniimeros prémios de qualidade e exceléncia
nos servicos, tais como o Prémio Nacional de Conservacao e Uso Racional
de Energia do Ministério das Minas e Energia/Eletrobras, e a faixa prata do
Prémio Ceara de Gestao Publica (ambos em 2009) e, no mesmo ano, posi-
cionou-se entre as dez melhores organizacoes publicas do Brasil, na classifi-

6 COMPANHIA DE AGUA E ESGOTO DO CEARA. Disponivel em: < https://goo.gl/DGQdPc >. Acesso
em: 26 jun. 2014.
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cacao do Prémio Nacional da Gestao Publica (PQGF). Em 2010 foi eleita a
quarta melhor empresa de saneamento do Brasil e a primeira do Nordeste,
apontada pelo Instituto Trata Brasil. E atualmente uma referéncia nacional
no segmento de saneamento basico, possuindo certificacao 1ISO 9001:2000
em 23 de suas unidades. Em 2015 a Cagece foi reconhecida como uma das
150 melhores empresas para se trabalhar, de acordo com o ranking da revista
Vocé S/A, sendo reconhecida como a terceira melhor empresa publica do
Brasil, pelo mesmo ranking.

E para continuar a trilhar esse caminho, a Cagece leva a cabo diversas
iniciativas de aprimoramento de sua gestdo, dentre as quais a gestao para
resultados, cuja centralidade esta no alinhamento da agenda estratégica, com
as expectativas e objetivos dos stakeholders e com a otimizacao das estru-
turas implementadoras, dentre as quais se destaca a de gestao de pessoas
(MARINI; MARTINS, 2010).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Desafios e demandas

Conforme se pdde perceber na introducao, a Cagece procura aprimo-
rar ndo apenas seus sistemas e tecnologias de saneamento, mas também seus
sistemas e ferramentas de gestao. Essa busca pela exceléncia ja vem de algu-
mas décadas e perpetua-se na gestao atual.

Entretanto, muitos sao os desafios enfrentados para que se possa man-
ter o padrao de qualidade conquistado, conciliando os objetivos estratégicos,
missao, visao e valores com as diretrizes emanadas do Governo Estadual.
Além, claro, de fatores contingenciais que surgem durante os anos.

Por exemplo, a demanda por servicos de saneamento nao para de au-
mentar. A populacdo cearense vem crescendo a taxas praticamente constan-
tes nas Gltimas quatro décadas e com ela também cresce a taxa de urbaniza-
cdo. A Tabela 1 permite observar estas propor¢coes em relacao ao Nordeste
e ao Brasil.
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Tabela 1: Populagao residente no Ceara, Nordeste e Brasil.

POPULACAO RESIDENTE:
CEARA, NORDESTE E BRASIL, 1970-2000

- POPULAGAO RESIDENTE
e 1970 1980 1991 2000
Brasil 93.134.846 119.011.052 | 146.825.475 ‘ 165.799.170
Nordeste 28.111.551 34.815.439 42.497.540 47.741.711
Ceara 4.361.603 5.288.429 | 6.366.647 ‘ 7.430.661
CE/NE (%) 15,52 15,19 14,98 15,56
CE/BR (%) 4,68 4,44 | 4,34 ‘ 4,38
Fonte: IBGE.

Com isso, as ligacoes de fornecimento de agua e a coleta e tratamento
de esgoto crescem conjuntamente. Nesse ponto, dois grandes desafios ope-
racionais se configuram: a crescente necessidade de saneamento oriunda do
crescimento natural da populacao e a implantacao de saneamento nos muni-
cipios do interior, onde a logistica e o controle sao mais dificeis.

Todas essas demandas externas somam-se as demandas internas da
Companhia, entre as quais se situam as da unidade de gestao de pessoas. Nes-
se particular, a Cagece contou com a assessoria do Instituto Publix, no sentido
de diagnosticar e reestruturar alguns pontos especificos de seus subsistemas
de gestao de pessoas.

Estas andlises indicaram diversos pontos positivos, tais como: o alto
grau de institucionalizacao (documentacao) de processos e rotinas; o plano
de beneficios aplicado aos empregados, o melhor e mais amplo no @mbito do
Estado do Ceard; o corpo gerencial bem qualificado; o apoio dado aos em-
pregados que tém iniciativas e capacidade de resolver problemas (iniciativas
internas); e a existéncia de uma matriz geral de competéncias, dentre outros.

Por outro lado, esse diagnostico também apontou para alguns pontos
essenciais na abordagem das frentes de trabalho do projeto. Por exemplo, dos
atuais 3.500 colaboradores, somente 1.400 pertencem ao quadro préprio da
empresa, os demais, cerca de 60%, sao temporarios, uma quantidade expres-
siva de vinculos precarios, o que acaba gerando uma situacao de certa instabi-
lidade. Outro ponto percebido diz respeito a distribuicao da forca de trabalho
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em termos de idade, na qual 26,2% dos empregados efetivos possuem idade
entre 55 a 59 anos, e 15,2% entre 60 a 64, ou seja, uma quantidade consi-
deravel de empregados proximos de sua aposentadoria. Os Graficos 1 e 2
demonstram essa distribuicao.

Grafico 1: Distribuicao por faixa etaria dos empregados efetivos.

DISTRIBUICAO POR FAIXA ETARIA - EFETIVOS

W DE 30A 34 ANOS
W DE 35A 39 ANOS
DE 40 A 44 ANOS
W DE 45 A 49 ANOS
W DE 50 A 54 ANOS
DE 55 A 59 ANOS
mDE 60 A 64 ANOS
DE 65 A 69 ANOS

Fonte: Elaborado pelos autores.

Grafico 2: Distribuicao por tempo de servico dos empregados efetivos.
DISTFIIBUIQ:\D POR TEMPO DE SERVICO - EFETIVOS

W40 A 45 ANOS
W35 A 40 ANOS
30 A 35 ANOS
W25 A 30 ANOS
W20 A 25 ANOS
15 A 20 ANOS
w10 A 15 ANOS
05 A 10 ANOS
m0A 05 ANOS

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tal situacao é critica em se tratando do conhecimento especializado
que pode ser perdido e os processos de trabalho que podem sofrer desconti-
nuidade. Isto sem mencionar o tempo que se leva e o custo para formar em-
pregados especializados no mesmo nivel dos que se aposentaram.

Outros aspectos identificados direcionam para o tema cargos e carrei-
ras: a maior parte dos empregados nao tem clareza em relacao as politicas
de gestao de pessoas vigentes na Cagece, o que permite concluir que a co-
municacgao necessita de maior eficacia; o Plano de Empregos, Carreiras e Re-
munerac¢ao — PCR nao tem sido utilizado pela Cagece como instrumento de
gestao e tem sido visto pelo empregado apenas como um meio para conseguir
ganhos remuneratorios; ha na maioria dos empregados a percepcao de que o
PCR implantado nao atendeu as expectativas devido a desequilibrios internos;
sao crescentes os casos de desvio de funcao, motivados por novas necessida-
des de trabalho e entrega de resultados.

Percebem-se aqui algumas necessidades: a realizacao de um redimen-
sionamento de pessoal; a reestruturacdo do PCR; e a criacao de carreiras
gerenciais.

Tais iniciativas ttm como elementos estruturantes para a realizacao de
NOVOS concursos, com os quantitativos e perfis ideais, a viabilizacao de hori-
zontes de crescimento na carreira de forma mais estimulante e possibilidade
de evolucdo nao s6 na carreira técnica, mas também em uma carreira geren-
cial. Ademais, a Presidéncia da Companhia destacou a necessidade de fortale-
cer ainda mais o conceito e o papel da meritocracia, na medida em que a em-
presa estava implementando a gestao para resultados, e as melhorias para os
empregados implicavam na demonstracao de resultados para a Companbhia.

2.2 A Construcao das solucoes

O processo de construcao das solugoes foi bastante participativo, em
especial entre os consultores e os membros da Geréncia de Gestao de Pesso-
as — Gepes, na medida em que o intuito era o de transferéncia de know-how,
maior envolvimento e pertencimento ao processo, e viabilizacao de uma
implementacdao mais efetiva. Assim, algumas etapas foram seguidas para dar
conta dos desafios mencionados anteriormente. A Figura 1 sintetiza as etapas
realizadas.
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Figura 1: Etapas do projeto.

f T I T 1 £ R
Revisdo da Revisdo da Revisdo da Elaboracdo do Construcao Dimensionamento
Diagnéstico descricdo estrutura estrutura de manual do das carreiras daforcade
de cargos de cargos remuneracao plano de gerenciais trabalho
remuneracao

Fonte: Dados da pesquisa.

Apos o diagnostico, foi realizada a etapa de revisao das descrigoes dos
cargos, identificando as atividades realizadas de acordo com a realidade atu-
al, trazendo também os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias.
Ocupantes dos cargos e funcoes existentes participaram, em um primeiro mo-
mento, e em um segundo momento, 0s gerentes intervieram para uma revisao
final e consolidacao.

Em seguida, a estrutura de cargos foi revisada, ja considerando a atua-
lizacao das descricoes e possibilitando a criacao, extincao, fusdao e desmem-
bramento de cargos e funcoes de acordo com a necessidade e realidade atuais
da empresa, visando sua racionalizacao. Aqui, técnicos e gerentes também
participaram, configurando uma construcao coletiva e consensual.

A etapa referente a revisdo da estrutura remuneratoria foi tratada e
conduzida com o devido cuidado, zelo e respaldo técnico. Foi analisada a
pesquisa salarial mais recente da qual a Companhia participou e alguns con-
ceitos da literatura especializada foram observados. Cabe aqui mencioné-los
brevemente. Segundo Thiede e Almeida (2007), o salério, para o empregado,
significa retribuicao e reconhecimento, além de sustento, qualidade e padrao
de vida. Para a organizagao significa custo, fator de producao e formagao
de precos de servigos prestados. Assim, para atingir-se uma equacao ideal, é
preciso alinhar a satisfacado do empregado, o clima organizacional, a produ-
tividade, a qualidade, a competitividade organizacional e a sustentabilidade
econdmico-financeira a longo prazo.

A remuneragao de um individuo deve se basear nao somente no valor
agregado das competéncias essenciais que possui ou que sejam demandadas
para um cargo, mas principalmente pelos resultados que ele pode trazer ao
longo do desenvolvimento de sua carreira. Afinal, a experiéncia e a formacao
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sao combustiveis necessarios para o desenvolvimento, mas ndo garantem a
sua ocorréncia (FLEURY, 2000). Na Figura 2 temos uma representacao gra-
fica sobre as perspectivas de politicas e decisdes para um modelo de re-
muneragao proposto em 1987 por Milkovich e Newman (apud Hipdélito e
Plothow, 2008):

Figura 2: Sistema de remuneracao: politicas e decisoes.

Politicas do sistema de Decisoes sobre o modelo | Objetivos gerais e
remuneracao de compensacao especificos
Consisténcia E Centrado em Atendimento a
interna S cargo x pessoa legislacao
F c Transparéncia de
U o Enfase no fixo x oportunidades
N L variavel
D P H ope
A Competitividade A Foco no curto Sustentabilidade
M externa S prazo x longo
E prazo
N E Critérios aber- Eficiéncia
T S tos x fechados
? ; Equidade exter- | Equilibrio e retencao
Contribuicao A na x interna
individual/equi- T Gestao centrali- | Controle e prestagao
pes E zada x descen- de contas
G tralizada
|
C
A
S

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

A escolha do modelo adotado nao foi determinada, portanto, por uma
escolha universal ou pela existéncia de uma alternativa “certa” ou “errada’,
mas esta associada, sim, a op¢ao por aquele modelo mais adequado ao con-
junto de necessidades da organizacdo, as suas caracteristicas, cultura, mo-
mento historico, dentre outros fatores (HIPOLITO; PLOTHOW, 2008).

Os principais motivos de se propor uma nova estrutura salarial para a
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Cagece foram: a complexidade das tabelas salariais atuais (tanto em termos
de conceitos, quanto em termos de apresentacao grafica, o que gera dificul-
dade de entendimento); o excesso de faixas salariais para alguns empregos e
funcoes e reduzido nimero para outros, o que impacta a quantidade de mo-
vimentos possiveis ao longo da carreira, resultando em tratamento desigual
entre empregados; a possibilidade de ocorréncia de carreira curta ou longa
demais, dependendo da quantidade de faixas a percorrer, podendo inclusive,
inviabilizar a chegada do empregado ao final da carreira; os valores salariais
defasados para alguns empregos ou pelo menos em relacao aos posiciona-
mentos ao longo da carreira (junior, pleno ou sénior); e a existéncia de le-
tras ocultas (faixas ndao constantes nas tabelas salariais, mas utilizadas para
remunerar empregados que por qualquer razao ja tenham alcancado o topo
da carreira atual). Cerca de 150 (cento e cinquenta) empregados estao sendo
remunerados dessa forma, ou seja, ha a necessidade de simplificar a estrutura
salarial e torna-la mais transparente.

A Figura 3 resume as alteracoes propostas em relacao a situacao ante-
rior. Trata-se de um modelo em que se pretende ver corrigidos os problemas
apontados na situagao vigente.

Figura 3: Proposta de estrutura de empregos, carreiras e tabelas salariais.

PROPOSTA DE ESTRUTURA DE EMPREGOS/CARREIRAS/TABELAS SALARIAIS

wor NIVEL DE ATUACAO TECNICO PROFISSIONAL NIVEL DE ATUACAO ESPECIALISTA NIVELDE ATUACAO CONSTLTOR |

cLassE | PapRio . cuasst | PaDRio cLassE | PaDRiO
ARITO REFERENCIA REFERENCLL REFERENCIA

[N N ENE A 30 [0 [z s [ [ as g =6 7 8 3 [0 [z s [as 15 a6 [17 [ T [0 [0 [ 16 [17

O
v X

v )
FNE

Fonte: Adaptado pelos autores.

Note-se que a opcao foi a adocao de um modelo de remuneragao nao
piramidal, no qual ndo existe nimero de vagas para a progressao ou promo-
cao de uma classe para a subsequente. Privilegia-se, assim, uma forma de
evolucao mais democrética, dependendo apenas do desempenho e mérito
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de cada um.

A ultima etapa relativa a reestruturacao do PCR foi a elaboracao do ma-
nual de administracao do plano de remuneracao. Esse manual foi desenvolvi-
do por meio da consolidacao dos principais produtos anteriores, tais como a
estrutura de empregos e funcoes, as descricoes dos empregos e funcoes, e a
arquitetura salarial, assim como os critérios de progressao e promogao na car-
reira para os diferentes grupos ocupacionais e niveis de atuacdo, consideran-
do-se o principio de meritocracia. Tal manual foi concebido como guia para
a Gepes gerenciar os processos de desenvolvimento dos empregados em suas
carreiras, e funcionara como pilar central para a gestao de pessoas na Compa-
nhia. Foram propostos, ainda, um plano de comunicagcao com os empregados
e orientacoes para a implantacdao, administracao e atualizacao futuras.

Em seguida, foi estruturada a carreira gerencial. A Cagece ja possuia,
em teoria, um formato de carreira em “Y”, entretanto enquanto a evolucao na
carreira técnica era clara, na carreira gerencial era difusa, apresentando os car-
gos de supervisao, coordenacao, geréncia e direcao, mas sem ordenamento
l6gico, critérios de ingresso e evolucao claros. Dessa forma, foram realizados
workshops com o corpo diretivo da Companhia durante os quais foram avalia-
dos os cargos gerenciais que integrariam a carreira, suas descricoes e alcadas,
os critérios de ingresso, os processos seletivos e, igualmente importantes, os
critérios de permanéncia nesses cargos.

Afinal, ndo basta ser selecionado para uma posicao gerencial, ha de se
mostrar a que veio e trazer os resultados esperados. Mais uma vez, reforcou-
se o principio da meritocracia, que pode ser observado esquematicamente
na Figura 4.

Figura 4: A logica da meritocracia na carreira gerencial.

Critérios de

ingresso

+

Critérios de Meritocracia
permanéncia

+

Parametros
para evolucdo
na carreira

- J

Fonte: Desenvolvido pelos autores.
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A ultima etapa do projeto de alinhamento de gestao de pessoas consis-
tiu no dimensionamento da forca de trabalho e na capacitacao da equipe da
Gepes em uma das unidades da Companhia, para que depois fosse replicada
para as demais unidades a metodologia utilizada. O dimensionamento da
forca de trabalho visa verificar se a capacidade atual da forca de trabalho é
suficiente para a realizagao de suas obrigacoes num dado momento. Confor-
me exemplificado pela Figura 5, apds a analise dos condicionantes legais,
politicos, tecnolégicos, normas e regulamentos, o dimensionamento é rea-
lizado a partir dos fluxos de trabalho e de seus respectivos produtos sob a
otica da demanda.

Figura 5: Logica de dimensionamento da forca de trabalho do Instituto Publix.

Modelo de Dimensionamento

Condicionantes
qualitativas

(fatores politicos,
tecnolégicos etc.)
Informagdes
sobre os

processos/ Politica de
atividadese a

carga de trabalho

Dimensionamento
projetado (3 anos) e
r— necessidade de
Critérios e contratagdo /
Pardmetros realocagio

Gestdo de
Pessoas

Normas,
regulamentose | _»
padrdes de
trabalho
Referéncias e

benchmarks

Fonte: Instituto Publix.

Apbs a identificacdo dos processos e atividades, é importante a com-
preensao dos indicadores desses processos e a sua variabilidade, que é a os-
cilacao da média ou ponto ideal do processo, e representa um aspecto funda-
mental para o controle da qualidade. Esta relacionada principalmente a nao
uniformidade das matérias-primas, da habilidade e diferencas pessoais dos
colaboradores, dos equipamentos e, muitas vezes, das condi¢oes contextuais
inerentes ao processo. A determinacao dos limites de valores aceitaveis em
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um processo é primordial para seu controle e para o correto dimensionamen-
to da forca de trabalho. O exemplo constante no Grafico 3 ilustra a avaliacao
de variabilidade de uma atividade de atendimento da Cagece.

Grafico 3: Exemplo de tempo médio (em minutos) de atendimento
por atendente.

T hAL Reral  s—hd édlic

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tal atividade é um exemplo do tipo de anélise realizada para identificar
os tempos necessarios em cada etapa de um processo e o tempo total utiliza-
do para compara-los a jornada de trabalho, aos turnos existentes e aos cargos
envolvidos. A partir dai, calculou-se o quantitativo ideal de empregados ne-
cessarios para aquele processo. Complementarmente, do ponto de vista qua-
litativo, identificou-se que alguns profissionais executavam suas atividades em
um tempo menor do que outros (compare no Grafico 3 o tempo de 0,99 min.
versus 10 min.), entao esses profissionais mais ageis receberam o devido des-
taque e foram designados para capacitar os demais.

Essa ultima etapa foi essencial para auxiliar a Companhia a determinar
a necessidade de pessoal, tanto para poder planejar suas estratégias de gestao
de pessoas como para poder realizar os proximos concursos de forma mais
estruturada.
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2.3 Perspectivas futuras

Sabe-se que a Cagece vem se empenhando em demonstrar resultados
e desempenho organizacionais crescentes, tanto em relacado a qualidade dos
servicos prestados e a melhoria da gestao, quanto na prestacao de contas para
o Governo do Estado. A Companhia busca aprimorar cada vez mais a sua ima-
gem junto a populacdo cearense por meio de seus programas socioambien-
tais e gestao da qualidade, além de seus resultados operacionais. E ai que se
encaixa o contexto da motivacao dos empregados, que procuram demonstrar
desempenho individual crescente para que possam evoluir na carreira, dentro
do contexto de meritocracia.

A Companhia, dessa forma, pode recompensar o bom desempenho
com possibilidades de carreira mais aceleradas ou diferenciadas, como é o
caso dos niveis de especialistas e consultores.

Nesse sentido, o formato proposto para a tabela salarial, seus steps entre
referéncias e classes salariais, e os requisitos para a evolucao na carreira bus-
cam imprimir tanto possibilidades mais atraentes de crescimento profissional
dentro da Empresa como uma maior énfase na meritocracia, com regras mais
claras e de gerenciamento mais simples e objetivo aplicaveis a todos.

Assim, as expectativas com a nova estrutura salarial sao bastante po-
sitivas, auxiliando na correcao de inadequacgoes que existiam em algumas
funcoes, dependendo agora do processo de implementacao e enquadramento
dos empregados, que deve ser realizado de forma parcimoniosa e cuidadosa,
€aso a caso.

A partir do momento da implantacdo do Plano de Empregos e Fun-
¢oes e do Plano de Remuneracao, os empregados da Cagece terdo novas
possibilidades de evolucao na Companhia, mais interessantes, desafiadoras,
motivadoras e de mais facil entendimento, na medida em que os critérios e
parametros para progressao e promocao se tornaram mais objetivos e conci-
sos. As mudancas definidas e validadas trardo nao somente maior clareza para
os empregados, mas também facilitardo a gestao por parte da area de Gestao
de Pessoas. Ao mesmo tempo, a mensagem de meritocracia é reforcada, exi-
gindo um pouco mais dos empregados em termos de resultados e avaliacao
de seu desempenho, assim como a qualificagao necessaria para chegarem ao
topo da carreira.
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3 METODOLOGIA

Para a classificacao da pesquisa tomou-se como base o pensamento de
Vergara (2014), que classifica a pesquisa em relacao a dois aspectos: quanto
aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, essa pesquisa é caracterizada como descritiva e é rea-
lizada por meio de anélise documental.

A pesquisa descritiva expoe caracteristicas de determinada po-
pulacdo ou de determinado fendmeno. Pode também esclarecer
correlacoes entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem com-
promisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva
de base para tal explicacao (VERGARA, 2014).

Quanto aos meios trata-se de um estudo de caso Unico, realizado em
uma empresa publica do Estado do Ceara. Segundo Yin (2010), o estudo de
caso pode ser utilizado em diversas situacoes de pesquisa como em estudos
gerenciais e organizacionais.

Para a coleta de evidéncias, numa pesquisa de estudo de caso, podem
ser consultados documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacao
direta, observacao participante e artefatos fisicos. Além destas fontes de evi-
déncias, alguns principios precisam ser observados.

(...) alguns principios predominantes sao importantes para o tra-
balho de coleta de dados na realizacdo dos estudos de caso.
Inclui-se aqui o uso de:

(a) varias fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias provenientes
de duas ou mais fontes, mas que convergem em relagdo ao mes-
mo conjunto de fatos ou descobertas;

(b) um banco de dados para o estudo de caso, isto €, uma reu-
nido formal de evidéncias distintas a partir do relatério final no
estudo de caso;

(c) um encadeamento de evidéncias, isto €, ligacoes explicitas
entre as questoes feitas, os dados coletados e as conclusoes a

que se chegou (YIN, 2010).

Para a coleta de dados, foram consultados documentos internos da Ca-
gece referentes ao atual plano de cargos e saldrios, instrumentos normativos
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internos, perfis de cargos e funcdes, pesquisas salariais realizadas anterior-
mente, além de documentos complementares referentes a pesquisa de cli-
ma organizacional, treinamento e desenvolvimento, matriz de competéncias,
avaliacao de desempenho, dentre outros que permitiram uma visao mais am-
pla da consultoria a respeito dessas praticas dentro da organizacao. Em segun-
do lugar, foi também realizada uma coleta de dados e informagoes relativos
ao cadastro de pessoal, estratificados por cargo, género, tempo de servico e
faixa etaria, que permitiram andlises mais aprofundadas. O terceiro passo con-
sistiu na realizacao de entrevistas nao estruturadas com técnicos da area de
Gestao de Pessoas, Gerentes, Diretores e o Diretor-Presidente, com o objetivo
de levantar suas percepcoes acerca dos principais temas relativos a gestao de
cargos e salarios na Cagece, assim como a Gestao de Pessoas, em geral.

4 CONCLUSOES

O projeto de alinhamento da gestao de pessoas desenvolvido na Ca-
gece, no contexto da gestdo para resultados que orientam suas acoes, teve
como objetivo inicial fornecer uma percepcao estruturada, baseada em dados
e informacoes qualificados, acerca da situacao dos empregos, cargos, funcoes
e salarios existentes na Companhia e, a partir dessa visao, subsidiar a direcao
da Empresa, de modo geral, e a drea de Gestao de Pessoas, em particular, nas
decisoes relativas as atuais politicas de gestao de pessoas e aos procedimentos,
ferramentas e sistemas de gestao em vigor, tendo em vista espacos de melhoria
que foram identificados.

As principais realizagoes deste trabalho foram: a atualizacdo e padroni-
zacao das descricoes dos empregos e funcoes efetivas atualmente existentes
na CAGECE, com uma proposta de reestruturacdo desses postos de trabalho,
tomando como ponto de partida a analise da estrutura de empregos, cargos e
funcoes vigentes; a verificacao da necessidade de criacao, extincao, fusao ou
desmembramento de empregos e a realizacao de benchmarking da estrutura
de empregos, cargos e funcoes com organizagoes similares; delineamento de
uma nova estrutura salarial para a Cagece, a partir de estudos da pesquisa sa-
larial, de simulacoes de formatos de tabelas e carreiras, dos objetivos da Com-
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panhia para curto, médio e longo prazos, e da realizacao de benchmarking
com outras empresas de saneamento e de outros setores (notadamente o setor
elétrico) para subsidiar essa proposta; revisao dos critérios e procedimentos de
progressao e promocao, tornando-os mais objetivos e claros aos empregados,
e privilegiando os principios da meritocracia segundo resultados relevantes;
consolidacao dos resultados do projeto — a saber, a nova estrutura e as descri-
¢coes dos empregos e funcgoes atualizadas, e a nova estrutura salarial, inclusive
a politica de promocao — em um Manual, de forma a ter documentados e
sistematizados informagoes, modelos e critérios de gestao do Quadro de Pes-
soal permanente da Empresa e um Plano de Empregos e de Gestao da Politica
Salarial, temas que impactam diretamente a vida funcional dos empregados
efetivos; estruturacao de uma carreira gerencial, contemplando requisitos de
ingresso e permanéncia nos cargos comissionados, e uma estrutura remune-
ratéria condizente com a organizagao em carreira, além da possibilidade de
ascensao na tabela remuneratéria, segundo critérios de meritocracia bastante
claros e transparentes, com implicacoes para a carreira do empregado efetivo,
quando for o caso.

Considerando a amplitude e complexidade dos objetivos propostos, po-
de-se concluir que o seu alcance foi garantido pela metodologia de trabalho
utilizada, baseada na abordagem de governanca adotada pelo Instituto Pu-
blix em conjunto com a Companhia. Nesse método de trabalho procurou-se
envolver o mais possivel a organizacao, de tal forma que ela participe das
principais etapas como proprietaria dos processos em discussao, favorecendo
a adequada customizacao dos trabalhos e instrumentos de gestao ou sistemas
criados. Dessa forma, ocorreu também a transferéncia gradual de tecnologia e
know-how que beneficiou os participantes na manutencao e efetividade dos
trabalhos realizados, sendo realmente util a organizacao.

Outros beneficios que podem ser considerados no desenvolvimento
do trabalho foram: a classificacao dos papéis e responsabilidades por meio
da revisao das descricoes dos cargos; o direcionamento de estratégias e poli-
ticas de remuneracao em compatibilidade com o mercado, através da revisao
da estrutura de remuneracao; a consolidacao da politica de promocao, pro-
porcionando a atragao, retencao e motivacao dos empregados na obtencao
de resultados e produtividade, bem como o planejamento e desenvolvimen-
to de suas carreiras.

E importante compreender que a gestao de pessoas da Cagece nao é fei-
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ta somente pela Geréncia de Pessoas ou qualquer Unidade representativa, mas
sim por todo o corpo gestor e por todos os empregados que dela fazem parte.
E para tanto, nesse processo, ou melhor, na construcdo do projeto, mesmo que
em oportunidades distintas, os grupos que compdem a Empresa, sejam gesto-
res, empregados do quadro efetivo, integrantes do comité de promocoes, ou
outros, se fizeram representados com oportunidades e espacos de sugestoes,
criticas e consideracoes ao modelo em proposicao.

Acrescenta-se ainda que durante este trabalho, na medida em que os
produtos foram entregues e validados pela Empresa, eles foram também en-
tregues ao Sindicato da categoria para apreciacao e consideracoes a gestao e
mesa de negociacao permanente da Empresa.

A Cagece acredita que na efetivacdo e estreitamento da relacao de
parceria entre todos que compdem a organizagao é que os processos da area
de Gestao de Pessoas (plano de empregos, carreira e remuneracao, politica
de promocao, avaliacao de desempenho, treinamento e desenvolvimento,
qualidade de vida, seguranca e medicina do trabalho, administracao de pes-
soal, beneficios etc.) vao se fortalecer e aprimorar, buscando especialmente
elevar o nivel de satisfacao do empregado, e, por consequéncia, a melhoria
no atendimento ao publico interno e externo: clientes, fornecedores e a so-
ciedade em geral.
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