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1. INTRODUCAO 

A area de Recursos Humanos das empresas esta em constante evoluc;ao, 

pais a cada dia surgem novas tendencias, metodologias e formas de administrac;ao 

desta area que e tao visada par todos. 0 RH, como e mais conhecido, eo elo entre 

empresa, empregadores e empregados e, devido a isso sua administrac;ao e 

estrategias devem ser implantadas de forma alinhada com os objetivos da empresa 

e com as necessidades dos funcionarios. 

No mundo globalizado em que as empresas estao inseridas, a disputa par 

bans profissionais e uma realidade. As empresas devem sempre buscar formas de 

atrair e reter talentos, pais sao os bans profissionais que farao diferenc;a diante da 

concorrencia cada vez mais acirrada. 

A remunerac;ao e a carreira sao os principais pontes em uma relac;ao de 

emprego, sendo necessaria que toda empresa tenha urn plano de Cargos e Salaries 

clara e que atenda aos interesses de ambas as partes, empregador e empregado. 

Ha uma tendencia que visa alinhar os interesses do funcionario e os 

interesses da empresa objetivando maximizar os resultados no sentido mais ample. 

Consiste em observar cada indivfduo como unico, percebendo seus pontes fortes, 

seus pontes que necessitam ser melhorados e seus potenciais nao aproveitados. 

Para isto, as empresas tern utilizado o Sistema de Avaliac;ao conhecido como 

Gestae par Competencias. Neste modele de gerir pessoas, o foco sai do centrale e 

da maximizac;ao dos resultados produtivos e passa paFa o desenvo~vimento do 

indivfduo, pais acredita-se que, com funcionarios mais participativos, a empresa 

aumenta suas chances de sucesso. 

Este trabalho visa apresentar tres tipos de pianos de Cargos e Salaries 

utilizados pela empresa ABC. 0 primeiro e urn plano conservador e os dais 

seguintes, sao pianos de Gestae par Competencias. Aqui serao apresentadas as 

principais mudanc;as entre um plano e outre, a forma utilizada pela empresa para 

fazer as mudanc;as e sugestoes de melhoria para novas mudanc;as que possam vir a 

ocorrer. 
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Dito isto, o problema de pesquisa e: Quais as mudangas ocorridas entre 

cada plano e suas repercussoes? 

0 objetivo geral deste trabalho e: Estudar as mudangas ocorridas e suas 

repercussoes no plano de Cargos e Salaries da empresa ABC, do Parana. 

Os objetivos especificos sao: 

1. Descrever o plano de Cargos e Salaries de 1997. 

2. Descrever o sistema de Gestae par Competencias de 2002. 

3. Descrever o plano de Gestae par Competencias de 2006. 

4. Comparar as principais mudangas do plano de 1997 para o plano de 2002. 

5. Comparar as principais mudangas do plano de 2002 para o plano de 2006. 

6. Verificar as principais alteragoes entre os pianos. 

7. Sugerir melhorias para futuras implantagoes. 

Este estudo e de grande relevancia, pais a cada dia novas empresas mudam 

suas polfticas de remuneragao mais tradicionais, para uma gestae de cargos e 

salaries par competencias. Par ser esta uma area relevante em qualquer 

. organizagao, as mudangas sao bern vistas e necessarias. No entanto, e precise 

cuidado e planejamento para que a alteragao de pianos ocorra de maneira positiva, 

atingindo os objetivos a que foram propostos. 

Ele ira contribuir para as empresas que desejam ingressar numa gestae par 

competencias, dando-lhes orientagao, apresentando as vantagens de cada modele 

exposto, bern como, os cuidados necessaries para a utilizagao de cada metodologia. 

No Capitulo 2 apresentamos urn referencial te6rico, com o intuito de 

embasar esta pesquisa. Este capitulo inicia com a administragao de recursos 

human as, entrando no subsistema de remuneragao, passando par cargos e salaries 

ate chegar a gestae par competencias. 

0 Capitulo 3 apresenta toda a metodologia de pesquisa aqui utilizada. 

A analise e descrigao dos dados coletados e de cada plano apresentado, 

sera vista no Capitulo 4. 
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Buscando apoiar outras empresas nas tomadas de decisao e planejamento 

para implanta<;ao au altera<;ao de urn plano de cargos e salarios, o Capitulo 5 

apresentara sugestOes gerenciais. 

Par tim, no Capitulo 6 teremos a conclusao deste estudo e as referemcia 

bibliograficas utilizadas no Capitulo?. 
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2. REFERENCIAL TEORICO 

Com o objetivo de identificar a base conceitual, serao abordados nesta 

pesquisa fundamentos te6ricos de cargos, salaries e remunera~tao, e gestao par 

competemcias. Atraves desta fundamenta~tao serao correlacionados e confrontados 

os sistemas de cargos e salaries, bern como as praticas relacionadas ao seu 

desenvolvimento e aplica~tao na empresa aqui em estudo. 

2.1. A ADMINISTRA<;AO DE RECURSOS HUMANOS 

Em tempos de constantes e vertiginosas mudan~tas e incertezas, amea~tas, 

restri~tao e recessoes, tendo como consequencias os altos indices de desemprego, a 

administra~tao de recursos humanos (ARH), se faz cada vez mais necessaria na 

busca pela minimiza~tao dos problemas das organiza~toes. 

De acordo com CHIAVENATO (2002, p. 19), a ARH surgiu a partir do 

crescimento e da complexidade das tarefas organizacionais; advindas com os 

dilemas da Revolu~tao Industrial do infcio do seculo XX. Visando apaziguar conflitos 

e desentendimentos de cunho organizacional e individual (pessoas), surgiram as 

Rela~toes lndustriais como objetivo de articula~tao entre for~ta capital eo trabalho. 

Conforme relata KANAANE (1994, p. 14), o fato hist6rico da Revolu~tao 

Industrial causou transforma~toes ate entao sem precedentes: o.s. descobrimentos. 

cientfficos, tecnologia industrial, expansao dos sistemas produtivos, padroniza~tao da 

popula~tao ativa e muita outras. Constituiu assim, urn contexte hist6rico como 

resultado da evolu~tao produtiva capitalista, onde o crescimento das for~tas 

produtivas geraram o desenvolvimento industrial, proporcionando beneffcios para a 

organiza~tao e principalmente a racionaliza~tao do trabalho. 

Para CHIAVENATO (2002, p. 20), a partir de 1950 essa atividade mediadora 

passou a denominar-se Administra~tao de Pessoal, pais com a cria~tao das leis 

trabalhistas (CL T), essas pessoas precisavam ser administradas de acordo com as 

normas legais. Quando surge, anos mais tarde, o conceito de Administra~tao de 

Recursos humanos (ARH), as pessoas ou for~ta de trabalho sao vistas como 

recursos para o sucesso da organiza~tao. 
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Pelo raciocfnio do mesmo autor, hoje na ARH; inserida num mundo 

competitive e, principalmente devido a globalizagao da economia; observa-se que as 

organizagoes estao mais voltadas para "nao mais administrar recursos humanos, 

nem administrar pessoas, mas, sobretudo, administrar com as pessoas" 

(CHIAVENATO, 2002, p. 20). Portanto, e mais condizente a expressao 

Administragao de Pessoas, para ressaltar que nao se trata apenas de recursos, mas 

sim de "agentes ativos e pr6-ativos" portadores de inteligencia, criatividade e 

habilidades mentais para desenvolver urn trabalho. 

Pelo prisma de KANAANE (1994, p. 25), deve-se analisar o trabalho, par 

meio de uma concepgao contemporanea, onde atraves da organiza<;ao sistematica 

da ARH surgem as possibilidades de inter-relacionamentos entre os sujeitos que 

integram a organizagao e o processo produtivo desenvolvido na mesma. 
" 

Atraves de uma visao generica, seguindo as ideias do mesmo autor, o 

trabalho em si, abrange fundamentos alem dos limites s6ciopolfticos, mas tambem 

de cunho psicol6gico, onde se visualiza uma interpretagao mais humanizada da 

composigao. Essa composigao aborda os "tres elementos integrantes da trfade: 

homem, natureza e sociedade" (p. 25). 

Tambem quando KIM (1996) se refere ao capital humane das organizagoes, 

enfoca que as pessoas que estao atuando nas empresas procuram urn 

posicionamento no mercado de trabalho onde tambem visam sua realizagao 

pessoal, alem da necessidade de sobrevivencia na sociedade_ Enfatiza que." no meio 

empresarial costuma-se ouvir que os funcionarios sao o ativo mais importante", 

sendo 16gica essa colocagao, pais atualmente tornou-se urn fator diferencial, aquelas 

organizagoes que se preocupam com seu quadro funcional. 

Esta visao fica tambem evidenciada quando CHIAVENATO (2002, p. 128), 

relata que "o trabalho representa a intervenqao humana ou ffsica realizada sobre os 

materiais e materias primas para a sua conversao em produtos acabados ou 

serviqos prestados". Ainda, o mesmo autor faz referencias (p. 147), "a ARH e uma 

area multidisciplinar" abrangendo conceitos de Psico/ogia e Sociologia 

Organizacional, Direito do Trabalho, Engenharia de Seguranga, Medicina do 

Trabalho e varias outras. Os temas abordados e tratados pela ARH sao tanto de 

relagao interna como tambem externa (ambiente) da organizagao. 



6 

Nao ha leis ou principios universais para a administragao dos recursos humanos. A ARH e 
conlingencial, ou seja, deper.de da situa~ao organizacional: do ambiente, da tecnoiogia 
empregada pela organizagao, das polfticas e diretrizes vigentes, da filosofia administrativa 
preponderante, da concepgao existente na organizagao acerca do homem e de sua 
natureza e, sobretudo, da qualidade e quantidade dos recursos humanos disponiveis 
(CHIAVENATO, 2002, p. 150). 

Portanto, para CHIAVENATO (2002, p. 150), o carc~ter situacional da ARH, 

faz com que nao seja regida per "tecnicas rfgidas e imutaveis, mas altamente 

flexfveis e adaptaveis sujeitas a um dinamico desenvolvimento". 0 autor citado ainda 

aponta que (p. 155), a administragao de recursos humanos (ARH) e responsavel per 

profundas mudangas, sejam nos colaboradores au nas organizagoes. As formas de 

tratamento dispensadas aos integrantes da equipe de trabalho, a maneira de como 

consegui-los no mercado, as metodos e mecanismos para integrar, treinar e 

desenvolver, bern como as meios para recompensar e controlar essas pessoas, sao 

concernentes com as estrategias polfticas adotadas pela empresa. 

Pela visao de CHIAVENATO (2002, p. 158), as polfticas adotadas sao 

fatores cruciais para o born desempenho organizacional. Essas "polfticas de 

recursos humanos referem-se as maneiras pelas quais a organizagao pretende lidar 

com seus membros e per intermedio deles atingir as objetivos organizacionais, 

permitindo condigoes para o alcance de objetivos individuais". Essas estrategias 

estao subdivididas em cinco aspectos basicos: (a) Polfticas de Suprimento de 

Recursos Human as (provisao); (b) Politicas de Aplicac;ao de Recursos Humanos; (c) 

Politicas de Manutengao de Recursos Humanos; (d) Polfticas de Treinamento e 

Desenvolvimento de Recursos Humanos; (e) Politicas de Monitoramento de 

Recursos Humanos. 

• Polfticas de Suprimento/Provisao de Recursos Humanos: trata-se de 

polfticas voltadas ao objetivo de "quem" ira trabalhar na organizagao, 

envolvendo pesquisa de mercado de recursos humanos, recrutamento e 

selegao de pessoas. 

• Polfticas de Aplicacao de Recursos Humanos: refere-se principalmente 

ao planejamento e alocagoes, a descrigao e analise des cargos, avaliagao 

do desempenho e a melhor adequagao des recursos humanos da 

organizagao. 
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• Polfticas de Manutencao de Recursos Humanos: seu objetivo esta 

relacionado em como manter as pessoas trabalhando, desenvolvendo 

pollticas salariais, pianos de incentives e beneffcios sociais, higiene e 

seguranga, e relagoes sindicais. 

• Polfticas de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos: 

seu principal enfoque e em como preparar e desenvolver as pessoas atraves 

de diagn6stico das praticas de capacitagao e reciclagem constantes, visando 

o aperfeigoamento e treinamento dos recursos humanos a fim de excelencia 

organizacional. 

• Polfticas de Monitoramento de R13cursos Humanos: tern par objetivo 

controlar e assegurar que as outras unidades da organizagao trabalhem de 

acordo com o previsto, envolvendo banco de dados, sistemas de 

informagao, produtividade e outros meios de controle. 

Serao enfatizadas neste trabalho, principalmente, as polfticas de cargos e 

salaries e de carreira. 

2.2. REMUNERACAO 

Para CHIAVENATO (1999), a remuneragaoeo processo que envolve todas 

as formas de pagamento ou de recompensas dadas aos funcionarios e decorrentes 

de seu emprego. Segundo ele, a remuneragao e a fungao do RH que lida com as 

recompensas que as pessoas recebem em troca do desempenho das tarefas 

organizacionais. 

De acordo com o mesmo autor, a remuneragao total de urn funcionario e 

constitufda par tres componentes principais: 

• Remuneragao basica; 

• Incentives salariais; e; 

• Beneffcios. 

Na maioria das organizagoes, o principal componente da remuneragao total 

e a remuneragao basica, que e o pagamento fixo que o funcionario recebe de 
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maneira regular na forma de salario mensal ou na forma de salario par hora. 0 

segundo components da remuneragao total sao os incentives salariais, que sao 

programas desenhados para recompensar funcionarios com born desempenho. 0 

terceiro components da remuneragao total sao os beneffcios, quase sempre 

denominados remuneragao indireta. 

Ja para PONTES (2002), o salario nao e urn fator motivacional quando 

analisado isoladamente. A troca tria de produgao par salario nao gera satisfagao ao 

empregado; e apenas uma recompensa justa pelo seu trabalho, e o empregado 

busca a garantia de sua sobrevivencia. 

Para que possa existir ambiente motivador em uma organizac;ao, pessoas 

integradas e produtivas, sao necessaries pianos adequados de Recursos Humanos, 

explica PONTES (2002). 

PONTES (2002, p. 27), conclui que: 0 plano basico, o carro chefe, e, sem 

duvida, o de cargos e salaries, porque sem ele, dificilmente os demais pianos de 

desenvolvimento funcionam. Ap6s a implantagao do programa de cargos e salaries e 

que devem ser implantados os pianos de carreira, treinamento e desenvolvimento, 

avaliagao de desempenho e potencial e planejamento de Recursos Humanos. 

2.3. ADMINISTRACAO DE SALARIO 

Segundo CHIAVENATO (1999), a administragao de salaries eo conjunto de 

normas e procedimentos utilizados para estabelecer e/ou manter estruturas de 

salaries equitativas e justas na organizagao. Como a organizagao e urn conjunto 

integrado de cargos em diferentes nfveis hierarquicos e em diferentes setores de 

atividades, a administragao salarial e urn assunto que envolve a organizagao como 

urn todo e que repercute em todos os seus nfveis e setores. Uma estrutura salarial e 

urn conjunto de faixas salariais relacionadas com os diferentes cargos existentes na 

organizagao. 

CHIAVENATO (1999, p.228) cita os objetivos da administragao de salaries: 

1. Motivac;ao e comprometimento pessoal 

2. Aumento da produtividade 

3. Controle de sustos 
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4. Tratamento justa aos funcionarios 

5. Cumprimento da legislac;ao 

2.4. AVALIACAO DE CARGOS 

Pelo prisma de CHIAVENATO (1999) a avaliac;ao de cargos visa a obtenc;ao 

de dados que permitirao uma conclusao acerca do valor interne relative de cada 

cargo na organizac;ao, indicando as diferenc;as essenciais entre as cargos do ponte 

de vista quantitativa au qualitative. A avaliac;ao de cargos pede ser complementada 

par outros procedimentos, como negociac;oes com sindicatos, pesquisas de mercado 

de salaries etc. 

Segundo ele, existem varies metodos de avaliac;ao de cargos e todos sao 

eminentes comparatives: comparam as cargos entre si au comparam as cargos com 

alguns criterios ( categorias au fatores de avaliac;ao) tornados como base de 

referencia. Segundo ele, as metodos de avaliac;ao de cargos sao: escalonamento, 

categorias predeterminadas, comparac;ao par fatores e metoda de avaliac;ao par 

pontes. 

Ja para PONTES (2002) a preocupac;ao central da avaliac;ao de cargos e a 

manutenc;ao do equilibria internee externo. Aonde o equilibria internee conseguido 

pela correta avaliac;ao dos cargos, de forma a manter uma hierarquia. Segundo ele, 

o equilibria interne e muito importante, porque as funcionarios normalmente julgam a 

equidade de suas remunerac;oes comparando-as com as demais funcionarios. 0 

equilibria externo e conseguido atraves da adequac;ao salarial da organizac;ao diante 

do mercado de trabalho, explica PONTES (2002). Segundo ele, e muito importante o 

equilibria externo, uma vez que as funcionarios julgam a eqOidade de suas 

remunerac;oes comparando-as com as dos ocupantes de cargos similares de outras 

organizac;oes. Alem disso, explica PONTES (2002), quando o equilibria externo nao 

e mantido, a empresa tern dificuldades em conservar seus talentos profissionais. 

Para PONTES (2002) as metodos tradicionais de avaliac;ao de cargos sao: 

escalonamento, graus predeterminados, pontes e comparac;ao de fatores, e podem 

ser distribufdos em dais grupos, metodos nao quantitativos e metodos quantitativos. 
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2.5. POLfTICA SALARIAL 

Para CHIAVENATO (1999), a polftica salarial e o conjunto de decisoes 

organizacionais tomadas a respeito de assuntos relacionados com a remuneragao e 

beneffcios concedidos aos funcionarios. Para ele o objetivo principal da 

remuneragao e criar urn sistema de recompensas que seja eqOitativo tanto para a 

organizagao como para os funcionarios. 

CHIAVENATO (1999, p.243) explica que uma polftica salarial deve atender 

simultaneamente a sete criterios: 

1.Adequada: a compensagao deve distanciar-se dos padroes mfnimos 

estabelecidos pelo governo ou pelo acordo sindical. 

2. EqOitativa: cada pessoa deve ser paga proporcionalmente de acordo com 

seu esforgo, habilidades e capacitagao profissional. 

3. Balanceada: salaries, beneffcios e outras recompensas devem 

proporcionar urn pacote total de recompensas que seja razoavel. 

4. Eficacia quanta a custos: os salaries nao podem ser excessivos, mas em 

fungao do que a organizagao pode pagar. 

5. Segura: os salaries devem ser suficientes para ajudar os empregados a 

sentir-se seguros e ajuda-los a satisfazer a suas necessidades basicas. 

6.1ncentivadora: o salario deve motivar eficazmente o trabalho produtivo. 

7.Aceitavel para os empregados: as pessoas devem compreender o sistema 

de salaries e sentir que ele representa um sistema razoavel para eles e 

tambem para a organizagao. 

Ja pela visao de PONTES (2002), a implantagao de nova estrutura salarial 

em uma organizagao implica processo de revisao salarial dos colaboradores. 

Podendo ocorrer tres situ a goes: salaries dentro, a baixo ou acima das faixas. 

0 primeiro ponte a ser determinado pela polftica salarial e o salario de 

admissao, explica PONTES (2002), e para que a administragao de salaries se 

efetive, e necessaria estabelecer os criterios dos instrumentos da promogao 

horizontal e vertical e de reclassificagao, para que se possa avaliar o progresso do 

funcionario. 

PONTES (2002, p. 289) descreve como ocorre as promogoes: A promogao 

horizontal ou aumento par merito de passagem do colaborador para urn nfvel 
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superior de salario dentro do mesmo cargo e grau, decorrente de destacado 

desempenho de suas tarefas e aumento da experiencia. Em geral a promoc;ao 

horizontal obedece ao prazo mfnimo de urn ano entre urn aumento e outro. 

Costumeiramente as empresas destinam uma verba em seus orc;amentos para 

atender aos aumentos decorrentes da promoc;ao horizontal. 

A promoc;ao vertical ou aumento por promoc;ao e a passagem do 

colaborador de urn cargo para outro, classificando em urn grau superior. Em geral a 

promoc;ao vertical obedece ao prazo mfnimo de seis meses de permanecia do 

funcionario no cargo inicial. 

A reclassificac;ao ou aumento por reclassificac;ao ocorre quando a urn cargo 

forem atribufdas tarefas mais complexas, que, atraves da reavaliac;ao, proporcionem 

elevac;ao de grau. 

2.6. COMPETENCIAS 

0 conceito de competencia que esta em uso na administrac;ao hoje, ja era 

usado por Taylor, mo final do seculo XIX. Os princfpios para urn born desempenho, 

propostos por Taylor, buscavam conhecer o trabalho, selecionar e treinar o 

empregado adequado e acompanhar seu desempenho, buscando sempre a maxima 

produtividade e eficiencia. A pretensao de Taylor era que todos os E3mpregados _ 

tivessem suas competencias adequadas as necessidades da empresa. 

0 termo competencia nao e novo e vern assumindo caracterfsticas culturais 

de cada epoca, podendo ser historicamente resumido: 

• ldade media: Capacidade de apreciar e julgar certas questoes ou realizar 

determinados atos; 

• Renascimento: Capacidade de realizar determinados trabalhos; 

• Revoluc;ao industrial: Habilidade necessaria para o exercfcio de atividades 

especifica; 

• Decada de 50: Caracterfstica subjacente de urn indivfduo que resulta em 

desempenho efetivamente superior em urn dado cargo; 

• Decada de 80: Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que tern 

mostrado causar ou predizer desempenho excelente; 
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• Decada de 90: Conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, 

sistema ffsico, gerenciais e valores que geram diferencial competitive para a 

organizactao; 

• Ano 2000: fum saber agir responsavel e reconhecido, que implica 

mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que 

agreguem valor economico organizactao e valor social ao indivfduo (Fleury 

2000). 

Ainda que o conceito de competencia existisse desde a ldade Media, foi nas 

tres ultimas decadas do milenio passado que _ ele apareceu como uma das 

ferramentas capazes de solucionar os problemas que as organizact6es vinham 

enfrentando. Tal conceito nao ficou restrito aos indivfduos, tendo a sua dimensao 

elevada a equipe de trabalho e a dimensao da organizactao colma um todo. 

Com a abertura da economia brasileira no final da decada de 90 e a 

consequents exposictao das empresas ao mercado mundial, os novas conceitos e 

modelos da administractao comectaram a ser assimilados, provocando as primeiras 

discussoes sabre competencias. 

Segundo ZAFIRIAN (1996), o conceito de competencia relaciona-se a 

aspectos sociais e comportamentais, definindo competencia como a capacidade do 

trabalhador de assumir responsabilidade pessoal frente a situact6es produtivas. 

A competencia e tamar iniciativa e o assumir responsabilidade do indivfduo 

diante de situact6es profissionais com as quais se depara, afirma ZAFIRIAN (1999): 

Ao mencionar que competencia eo "tamar iniciativa", o autor explica que o processo 

em que o individuo, mobilizando conhecimentos preexistentes, opta pela resposta 

mais adequada para enfrentar com exito determinado evento. Quanta a "assumir 

responsabilidade", o autor esclarece que, no campo profissional, o individuo 

"responde pelas iniciativas que toma e por seus efeitos". 

DUTRA (1998) emprega o termo competencia como a "capacidade da 

pessoa em gerar resultados dentro dos objetivos estrategicos e organizacionais da 

empresa". DUTRA (2001) conceituou competencia como a capacidade de o 

individuo agregar valor, atendendo as necessidades da empresa. 

DUTRA (2001) ao tratar de gestao de pessoas com base em competencias, 

afirma que a gestao de pessoas seja orientada tanto para o desenvolvimento das 
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pessoas quanta da organiza~tao, pais se esta se desenvolver, fara o mesmo com os 

empregados, e estes ao se desenvolverem, tambem desenvolverao a organiza~tao. 

Em fun~tao dos novas e complexes desafios surgidos para enfrentar as 

mudan~tas competitivas, os administradores sao conduzidos a adotarem as 

seguintes iniciativas propostas par PRAHALAD (1995): 

• lncorporar novas pacotes de tecnologia aos neg6cios tradicionais da 

empresa; 

• Modificar a composi~tao das equipes. A globaliza~tao exige que os 

membros da equipe, provenientes de diferentes culturas aprendam como um 

grupo unico; 

• Transferir rapidamente as competemcias essenciais para diferentes 

unidades de negocio, e multiplas areas geograficas. 

Para DUTRA (2001 ), tais competencias poderiam ser resumidas e 

diagnosticadas em duas competencias interdisciplinares, quais sejam: 

"- as competencias empresariais, que s§o as competencias criticas ja 

instaladas e a adquirir para que a em presa aumente e canso/ide cada vez mais sua 

capacidade de competir dentro da estrutura do setor em que atua", 

"- as competencias humanas sao competencias que precisam ser adquiridas 

e desenvolvidas na esfera individual para que a organiza~tao tenha sucesso em seus 

objetivos estrategicos. Trata-se de competencias negociais, gerenciais, tecnicas e 

comportamentais para aqueles que exercem fun~toes importantes na· ·empresa: 

Devem refletir as principais vertentes do diagnostico das competencias empresariais 

realizado anteriormente. 
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3. METOLOGIA 

Neste capitulo trataremos sabre a metodologia de pesquisa adotada para o 

atendimento do objetivo geral do trabalho que nos propusemos a desenvolver, ou 

seja, "estudar as mudanqas ocorridas e suas repercussoes no plano de Cargos e 

Salarios da empresa ABC, do Parana". 

Apresentamos as perguntas de pesquisa a que nos propusemos responder, 

a caracterizagao do estudo quanta ao tipo, dimensoes e nfvel de analise, os 

instrumentos de coleta de dados, as variaveis de estudo, como estas se relacionam, 

suas definigoes constitutivas e operacionais, outros terrtlOS de relevancia e como foi 

realizada a analise de dados. Por tim, apresentaremos as limitagoes as quais o 

estudo podera estar sujeito. 

3.1. QUESTOES DE PESQUISA 

A questao de pesquisa que este estudo pretende responder e: "Quais as 

mudanqas ocorridas e suas repercussoes no plano de Cargos e Salarios da 

empresa do ABC, do Parana?" 

A partir dos objetivos especfficos apresentados, no entanto, pretendemos 

responder a outras questoes, enunciadas a seguir:. _ . . ... 

Qual o modelo do plano de Cargos e Salarios de 1997? 

Qual o modelo do plano de Gestao por Competencias de 2002? 

Qual o modelo do plano de Gestao por Competencias de 2006? 

Quais as principais mudangas do plano de 1997 para o de 2002? 

Quais as principais mudangas do plano de 2002 para o de 2006? 

Quais as principais alteragoes entre os pianos? 

Quais melhorias podem ocorrer em futuras mudangas e implantagao de 

pianos? 
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3.2. CARACTERIZACAO DA PESQUISA 

No aspecto dimensoes, seguindo a taxonomia descrita por Neuman (1 997), 

esta pesquisa se enquadrada, quanta ao prop6sito de sua execugao, como 

descritiva. Quanta a dimensao tempo, o tratamento adotado foi o de urn estudo de 

case com uma perspectiva longitudinal, de forma a cobrir o horizonte de tempo 

considerado (1 0 anos); quanta as tecnicas de coleta de dados, trabalhamos 

qualitativamente, com dados secundarios. 

Com respeito ao nfvel de analise, nossa unidade foi representada pela 

empresa ABC. 

3.3. COLETA E ANALISE DE DADOS 

Neste estudo, adotamos pesquisa documental para obter os dados 

secundarios e entrevistas e observagao direta para os dados primaries. 

Procurando conhecer melhor o plano e suas alteragoes, foram analisados 

dados secundarios disponfveis em revistas e informativos da empresa paranaense, 

em mfdia impressa e eletronica, alem de acesso ao sftio eletronico da empresa 

pesquisada e busca de informagoes hist6ricas. 

Dados primaries foram coletados atraves de entrevista. semi-estruturada 

junto a colaboradores indicados pela empresa como pessoas que passaram pelas 

mudangas e foram diretamente impactados por elas. A observagao direta foi 

executada atraves de visita as instalagoes da empresa estudada. 

Ap6s a transcrigao dos conteudos das entrevistas foi efetuada a analise dos 

dados por meio de interpretagao das percepgoes dos entrevistados, que foi 

organizada de acordo com as definigoes, categorias, dimensoes e elementos de 

analise. Foram ainda analisadas as informagoes provenientes de jornais, revistas, 

sftios eletronicos e observagoes diretas. 
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3.4. LIMITACOES DO ESTUDO 

Apesar do rigor cientffico aplicado a esta pesquisa, e importante observar 

que a mesma esta sujeita a algumas limitagoes de ordem te6rica e metodol6gica. 

Em relagao ao aspecto te6rico, aqui foi abordada apenas uma variavel sobre 

o assunto estudado, uma vez, que utilizou-se apenas de uma empresa como 

modelo, o que compromete generalizagoes. 

Quanto as limitagoes de coleta de dados, houve restrigao a dados na 

empresa, por serem tratados como confidenciais. Nas entrevistas, houve 

dificuldades dos entrevistados quanto a influenciaae pressoes ambientais intemas e_ 

externas e dificuldade de lembranga de dados relevantes a pesquisa. 0 pequeno 

numero de pessoas envolvidas nas entrevistas tambem pode conduzir 

interpretagoes eventualmente truncadas. Procuramos estabelecer os ajustes 

necessarios e suficientes dos dados coletados. 
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4. DESCRICAO E ANALISE 

Este capitulo visa apresentar a descrigao da empresa em estudo, bern como 

de seus pianos de Cargos e Salarios, dos ultimos dez anos, e analisar as principais 

alteragoes e encontradas. 

4.1. DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO 

·Neste t6pico serao apresentadas as caracterfsticas da empresa em estudo, 

assim como, sua forma de gestao e seu mercado. 

4.1.1 Caracterizagao da Empresa 

Breve Hist6rico: 

A empresa ABC - foi criada no dia 23 de janeiro de 1963 na regiao Sui do 

Brasil. Ela e uma empresa estatal, de economia mista, cujo maior acionista e o 

governo do Estado em que atua, com 60% das agoes. A empresa ABC tern como 

parceiro estrategico urn grupo formado por quatro empresas que, juntas, detem 

39,7% das agoes. 

Quando a em pres a ABC foi criada, .a estado da. regiao Sui onde atua,Jinha. 

urn baixo fndice de atendimento da populagao com agua tratada e esgoto. Apenas 

8,3% da populagao recebia agua tratada e 4,1% tinha rede de esgoto. Das 221 

sedes municipais existentes na epoca, 19 possufam os servigos de agua e esgoto e 

37 recebiam somente agua tratada. 

Tamanho da organizacao: 

A empresa presta servigos de fornecimento de agua tratada em 344 sedes 

municipais e em 270 distritos ou localidades de menor porte. Ao todo, atende 8,3 

milhoes de pessoas com agua tratada, alcangando urn fndice de cobertura de 98,6% 

da populagao urbana em sua area de concessao. A empresa esta presents em 621 

local ida des, beneficiando mais de 8,1 mil hoes de habitantes. 
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Em esgotamento sanitaria, a empresa atende 146 localidades, totalizando 

4,1 milhoes de pessoas com acesso a rede coletora de esgotos mantida pel a 

empresa. 0 atendimento com servigos de esgotamento alcanga 48,7% da populagao 

urbana na area de concessao. Do volume de esgotos coletados, 94,5% recebe 

tratamento, urn dos melhores Indices nacionais do setor. A empresa tern em torno 

de 4 mil empregados. 

Tecnologia: 

Em setembro de 1997, a empresa ABC foi a primeira empresa de da 

America Latina, em seu ramo de atuagao, a· obter o certificado ISO 9002 para um 

sistema produtor de agua: o Sistema ltaqui - Campo Largo, em fungao da polftica de 

qualidade adotada. A empresa ABC foi tambem a primeira empresa do ramo, das 

Americas a receber a certificagao pelas normas da ISO 14001 para urn sistema 

complete de agua e esgoto, em novembro de 1999. 0 certificado e considerado urn 

dos mais importantes e de maior reconhecimento em todo o mundo na area do meio 

ambients e atesta que o sistema de Foz do lguagu e operado de forma 

ambientalmente responsavel, desde a captagao da agua para tratamento ate a 

destinagao final do esgoto. 

Ambients: 

Ambients politico legal. 

Visao: Ampliar e melhorar os servigos de coleta e tratamento de esgoto. 

Levar agua tratada a todo paranaense. Praticar pregos acessfveis, em especial, aos 

menos favorecidos. Praticar uma polftica ambiental e socialmente responsavel. 

Missao: Consolidar e empresa ABC como empresa publica, com atuagao 

social e ambientalmente responsavel, comprometida com a universalizagao do 

acesso aos servigos que presta. 

Polftica empresarial: Promover a qualidade de vida da populagao pelo 

acesso aos servigos publicos. 

A unidade de auditoria interna realiza auditoria em todas as unidades da 

empresa, seguindo procedimentos internes. 
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A empresa possui Intranet, que disponibiliza lista de ramais, lista de 

aniversariantes, dicas e novidades do sistema de informatica, dimensao estrategica, 

programas corporativos, gestae da empresa e permite acesso ao Bis on line -

Boletim Intranet, aonde tras notfcias da empresa, polftica, economia, notfcias 

internacionais, esporte, espa9o para anuncios. A intranet tambem possibilita acesso 

ao correio eletronico. Ainda e veiculada internamente a revista Dialogo, meio de 

divulga<(ao, que traz noticias sabre a empresa, concessoes, qualidade, 

investimentos, beneffcios, meio ambiente e social. A Unidade de Comunicactao 

Social - uses tern a atribui<(aO de buscar em todos OS meios de comunica<(aO 

escrita (recortes de publicactoes em jornais, revistas e afins) assuntos pertinentes ao 

neg6cio da empresa, bern como disponibiliza-los atraves do Clipping chamado 

Leitura Clip para todas as Unidades da empresa. Cada gerencia e responsavel pela 

divulga<(ao e comunicactao de tais fates entre as pessoas de sua equipe, respeitando 

a hierarquia. 

Especializacao do trabalho: 

A empresa e hoje referencia na America Latina e presta servictos de 

consultoria e promove intercambios e parcerias com outras companhias. A empresa 

ABC tern uma estreita relactao com universidades e institui96es cientfficas e 

desenvolve trabalhos que projetam seu domfnio tecnol6gico e gerencial no Brasil e 

no exterior. 
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Cargos de Comando: 

A ocupac;ao des cargos de comando e instavel e sofre influencias polfticas. 

Como existem varias diretorias, gerencias e coordenac;oes, o presents trabalho se 

restringira a demonstrar a Unidade de Recursos Humanos, que tern a seguinte 

estrutura de lideranc;a: 

• 01 gerencia 

• 04 coordenac;oes 

o Administrac;ao de Pessoal 

o Desenvolvimento de Pessoal 

o Cargos Salaries - Concurso - Gestae par Competencia 

o Seguranc;a Medicina do Trabalho 

Estrutura das equipes: 

USRH - Unidade Sistema de Recursos Humanos possuf 76 empregados, 

entre eles: 

• 16 estagiarios; 

• 18 empregados de nfvel media; 

• 42 empregados de nfvel superior, sendo: 

0 13 administradores 

0 01 analista de recursos humanos 

0 02 analistas de processes organizacionais 

0 07 assistentes sociais 

0 01 bibliotecario 

0 02 contadores 

0 03 economistas 

0 03 engenheiros de seguranc;a do trabalho 

0 01 enfermeiro do trabalho 

0 02 medicos do trabalho 
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o 03 psic61ogos 

o 01 operador prod. Informatica 

o 04 pedagogos 

Com carga horaria mensal de 220 horas, horario das 08:00 ao 12:00 e das 

13:30 as 17:30 h. 

Polfticas de Recursos Humanos: 

"Atrair, desenvolver e manter talentos ofertando qualidade de vida aos 

empregados para que os torne fator diferencial para a construgao do bern estar 

social." 

Missao: "Ampliar permanentemente o desenvolvimento dos 

empregados com foco na responsabilidade social, incorporando programas de 

insergao social e disponibilizando programas de educagao continuada a todos os 

colaboradores;" 

Visao: "Ser referencia em gestao de pessoas entre as empresas 

nacionais publicas." 

A admissao acontece atraves da aprovagao no concurso publico, 

apresentagao de todos os documentos e:xigidas e atendimenta. aos. requisites . 

necessaries, realizagao de exame medico admissional. Ap6s o perfodo de 

experiencia, o empregado podera permanecer ou ser desligado da empresa. 0 

empregado sera avaliado pela de sua chefia imediata que preenchera urn 

questionario de avaliagao. As demissoes na empresa s6 ocorrem com a autorizagao 

da diretoria presidencial em conjunto com a diretoria da area proponente. 

0 programa de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal procura 

privilegiar os treinamentos internes a serem realizados par pessoal da propria 

unidade, ou par instrutores da empresa, evitando ao maximo deslocamentos e 

despesas diarias. Os treinamentos sao previstos e realizados com parceria do 

Recursos Humanos. 
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4.2. Descrigao das Mudangas 

4.2.1 Descrigao das Principais alteragoes do plano de 1997 para o plano de 2002 

0 plano de Cargos e Salarios de 1997 se distingue do plano de 2002 em 

diversos criterios. No entanto, a principal mudanga ocorrida, foi no foco do plano. 

Em 1997 a empresa dispunha de urn modelo bastante conservador e rfgido. 

Ele foi todo desenhado para atender as necessidades da organizagao em sua 

essencia. Nao havia espago para reconhecimentos individualizados, o que deixava a 

gestao bastante engessada, conforme se observa no anexo 1. 

Com a chegada de urn sistema de gestao de pessoas por competencias, no 

ano de 2002, a organizagao passou por uma mudanga significativa que veio 

reescrever a forma de gerenciar as pessoas que ali trabalham. 

Neste modelo, houve uma mudanga de foco. Aqui, todas as agoes estao 

voltadas para o indivfduo, respeitando e reconhecendo as diferengas de cada um. 0 

plano e mais flexfvel, o que permite melhor gestao dos recursos humanos, 

garantindo maior produtividade, qualidade e, principalmente, a motivagao das 

equipes de trabalho. 

0 modelo de 2002 trouxe ainda, maior autonomia ao nfvel gerencial, que 

agora pode tamar as decisoes sabre as movimentagoes de seu pessoal, de maneira 

mais adequada em relagao as necessidades da equipe. 

Ele apresentou-se mais simples e, ao mesmo tempo, mai& especffic-o no 

desenvolvimento individual de cada pessoa da organizagao. lsto e bern visfvel na 

redugao de 72 para 8 cargos e nas avaliagoes individuais que geram pianos de agao 

para o desenvolvimento do profissional, conforme anexo 2. 

Abaixo segue quadro comparativo com as principais alteragoes do plano de 

1997 para o de 2002: 



Motivo da 
implanta~ao 
de urn novo 

plano de 
Cargos e 
Salarios 

Objetivos 

Premissas 

Competimcias 

Tabela 1 
Fonte: Autoras 

0 plano anterior estava muito inflexivel devido a falta 
de manutenc;:ao. 

Flexibilizar movimentac;:ao e promoc;:ao salarial, 
equalizar desvios funcionais e salariais, reduzir 

passivos trabalhistas, valorizac;:ao das pessoas e 
aumento do grau de confianc;:a entre empregado e 

empresa. 

Abranger todos os cargos, politicas salariais 
baseadas no mercado, regularizar possiveis desvios 
de func;:ao, possibilitar promoc;:ao por merecimento, 
fornecer mecanismos de analise funcional e salarial 

do corpo gerencial, agilizar os processos de 
recrutamento. 

Nao utiliza sistema de competencias. 

26 

Alterac;:ao para um sistema mais moderno e coerente 
com as necessidades da organizac;:ao. 

Ter um conjunto de regras e politicas definidas para a 
gestao dos profissionais da empresa, integrando 
praticas de remunerac;:ao, selec;:ao, promoc;:ao, 

desenvolvimento e avaliac;:ao. 

Nao estabelecidas. 

Utiliza-se dois conceitos de competencias. Um define 
competencias como "a contribuic;:ao que a 

organizac;:ao espera dos profissionais, de acordo com 
a complexidade de suas atividades". 0 outro diz que 
competencias "sao um conjunto de conhecimentos, 

habilidades e experiencias que possibilitam um 
desempenho superior em uma determinada posic;:ao". 

Este plano preve o que e necessario o profissional 
possuir para que possa atuar em seu nivel de 

complexidade. 

Na tabela 1 podemos ver como principal alteragao do plano de 1997 para o 

plano de 2002, a maneira como a empresa enxerga seus funcionarios. Em 2002, o 

novo plano visa atender as necessidades dos indivfduos, avaliando-os de maneira 

individualizada, por aquila que eles fazem para a organizagao. 

Nesta alteragao de pianos, houve uma grande preocupagao com a 

comunicagao e com a transparencia da informagao, mostrando mais uma vez, a 

mudanga de olhar do empregador para com o empregado. 
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Grupos 

Funcionais 

Niveis 

Gestores 

Tomada de 
Decisao 

Carreiras 

Niveis 
Salariais 

~:~~:: 
Tabela 2 
Fonte: Autoras 
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3 grupos 4 grupos. 

5 nfveis em cada grupo 9 nfveis em cada eixo. 

Treinados para utilizar as ferramentas 
Sao os responsaveis e avaliadores, para todas as 

disponibilizadas para a manutencrao dos cargos, 
movimentacrcSes, exceto no eixo executivo. 

salarios e atividades dos membros de suas equipes. 

Quando houver a necessidade de quaisquer 
alteracrcSes que visem otimizar ou atualizar a estrutura A tomada de decisao e feita pelo gerente, embasada 

funcional, o departamento de Recursos Humanos nos criterios pre-definidos. 
tomara a decisao. 

3 carreiras: administrativa/operacional, tecnico nfvel 
1 unica carreira, disposta numa sequencia de cargos 

medio e tecnico nfvel profissionallsuperior. que vai desde aqueles de menor complexidade, aos 
cargos de maior grau de sofisticacrao e complexidade. 

Cada carreira tera 7 nfveis salariais. 
Para cada nfvel de complexidade estabelecido, ha 

uma faixa salarial. 

72 cargos 8 cargos 

No quadro acima, pode-se observar a metodologia adotada no plano de 1997 

e de 2002 e a carreira existente em cad a caso. 

Aqui percebe-se a simplifica~ao da nova metodologia. Em 2002 reduziu-se o 

numero de cargos de 72 para 8 e ampliou-se os nfveis salariais em cada cargo, de 5 

para 9 nfveis por eixo, conforme anexos 1 e 2. Outro ponto importante foi a tomada 

de decisao que antes, em 1997, era feita pel a area de Recursos Humanos e-no novo 

modelo, de 2002, passou a ser feita pelos gerentes. Como a metodologia de gestao 

por competencias avalia o indivfduo, a empresa optou por deixar a avalia~ao sob a 

responsabilidade dos gerentes, que estao, no dia-a-dia, mais pr6ximos ao 

funcionario, podendo avalia-lo de maneira mais criteriosa e mais proxima a 
real ida de. 



Constru~ao da 
Tabela Salarial 

Criterios de 
Enquadramento 

Enquadramentos 
solicitados pela 

gerencia 

lmpactos 
Financeiros 

Tabela 3 
Fonte: Autoras 

Os salarios iniciais foram definidos com base na 
media dos menores salarios praticados entre os 
cargos pesquisados (45 empresas paranaenses). 

Os demais niveis foram definidos com intervalos de 
25%. A tabela ja contempla o reajuste negociado no 

Acordo Coletivo. 

Todos serao enquadrados em um dos 72 cargos 
propostos e no nivel salarial a que se encontra. Os 
empregados que desenvolvem fun96es gerenciais, 
serao enquadrados no cargo tecnico e no salario 

nominal do mesmo. Os ocupantes dos cargos que 
serao extintos, serao enquadrados nos niveis 
correspondentes aos salarios que os mesmos 

percebem, de acordo com sua atua9ao. 

0 gerente podera propor enquadramento, desde 
que respeite os seguintes criterios: Pesquisa de 
Mercado, Nivel de Responsabilidade, indice de 

Referencia Salarial e Curriculo Funcional 
Profissional. 

Com todos os enquadramentos, o custo podera 
aumentar em R$ 225.000,00 na folha nominal da 

empresa, se for considerado o nivel de referencia o 
custo pode aumentar em ate R$ 430.000,00. Caso 

haja necessidade de enquadramento superior ao 
nivel VII, este devera ser analisado por dois 

diretores, nao sendo possivel mensurar os custos . 

28 

Baseada em quatro eixos mercadol6gicos e possui 
como competencias comuns: relacionamento 

interpessoal, trabalho em equipe, responsabilidade, 
autonomia, decisao e impacto, orienta9ao para o 

cliente, gestao do conhecimento, e visao do 
neg6cio. 

A referencia inicial de enquadramento sera o salario 
percebido e a analise da fun9ao atual. Se o 

profissional estiver na sobreposi9ao entre as faixas, 
ele devera ser enquadrado no nivel mais baixo, a 
principio, mas passara por avalia9ao do RH e da 

gerencia para verifica9ao do nivel correto. 

Todos OS enquadramentos sao solicitados pela 
gerencia. 

Nao previstos. 

Uma das grandes preocupagoes em uma mudanga de plano de Cargos e 

Salaries e a tabela salarial e os enquadramentos que serao necessaries para que 

todo o quadro funcional se adeque a nova metodologia adotada. 

Na tabela 3 e possfvel observar as principais alteragoes da tabela salarial 

entre os pianos de 1997 e 2002. Aqui fica bern clara a diferenga entre a metodologia 

mais tradicional, plano de 1997, e uma metodologia mais atual, no plano de 2002. 

No novo modelo, o foco e todo na competencia e a tabela e construfda baseada nas 

competencias de cada cargo. Ja no plano de 1997 a tabela foi construfda com base 

numa pesquisa de mercado realizada, aplicando medias aos valores adquiridos. 

Em ambos os casas, o enquadramento e feito pelo salario que o ocupante do 

cargo possui. No modelo de 2002, possfveis alteragoes tern a possibilidade de 

passar par uma avaliagao gerencial. 

No quadro acima observa-se novamente, que os gerentes assumem urn papel 
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mais participative na gestao da equipe, se comparado ao modelo de 1997. 

Promocao por 
merecimento I 
Movimentacao 

vertical 

Altera~ao e ou 
movimentacao 

Ascensao 
Vertical/ Entre 

eixos de 
desenvolvimento 

E a evolu9ao salarial do empregado no cargo, 
fun9ao e nfvel em que esta atuando. S6 pode 
ocorrer a cada 6 meses. 0 fndice maximo da 

promo9ao e limitado em 10%. Utiliza-se como 
criterios as pesquisas de mercado, o nfvel de 

responsabilidade, o fndice de referencia salarial, o 
currfculo funcional profissional, o perfil 

comportamental eo desempenho, resultado e 
atitude do empregado. 

E a alteraCf<lo de cargo e ou movimenta9ao de local 
de trabalho do empregado na unidade em que o 

mesmo atua ou para outra unidade empresarial. lsto 
nao implica em mudan9a de nfvel, mudan9a de 
Carreira ou custo imediato. A decisao sera do 

gerente da unidade em que o empregado atua ou d& 
outra unidade, caso a movimenta9ao nao seja em 

sua propria unidade. 

Por implicar em mudan9a de carreira, a ascensao 
vertical s6 podera ocorrer, obrigatoriamente, atraves 

de concurso publico. 

E a promo9ao para o nfvel de complexidade 
superior, envolvendo a transi9ao para a faixa salarial 
correspondente. A condi9ao basica e a existencia de 

uma vaga aberta. Serao considerados aptos todos 
os candidatos que atendam os requisitos da vaga . 

Caso nao haja candidatos, podera ser realizado 
concurso ptlbfieo. Dentre- os- candidatos, tomam-se 

inelegfveis todos aqueles que tenham recebido carta 
de advertencia ou de suspensao nos ultimos dois 
anos. 0 profissional deve ir assumindo atividades 
mais complexas aos poucos. 0 profissional deve 

estar acima do nfvel da media salarial de sua faixa. 
A prioridade para preenchimento da vaga sera 

segundo os seguintes criterios: candidatos dentro da 
mesma unidade detentora da vaga, ou dentro de 

unidades com o mesmo eixo de desenvolvimento, 
provenientes da mesma diretoria, provenientes dos 
demais tipos de unidade da empresa. Aplicando os 
criterios acima, se ainda houver empate, deverao 

ser seguidos os seguintes criterios: forma9ao 
superior a exigida; experiencia superior a exigida; 
maior tempo de formado; maior tempo de casa; e 

mais idade. 

Nao ha este tipo de movimenta9ao. 

0 profissional deve atender os requisitos de acesso 
para o nfvel e eixo em questao, deve ser avaliado 
por ser gerente e deve haver a existencia de uma 

vaga. Caso haja mais de urn candidato, utiliza-se os 
criterios de desempate da movimenta9ao vertical. Ja 

a movimenta9ao para o eixo executivo, dar-se-a 
atraves de designa9ao da Diretoria e o profissional 

devera atender os criterios de acesso ao nfvel 
executivo e ter condi96es de atender as atribui96es 
e responsabilidades do nfvel executivo de destino. 



Criterios de 
Avalia~tiio 

Outras regras 

Tabela 4 
Fonte: Autoras 

Perfil Comportamental e Desempenho, Resultado e 
Atitude 

0 salario so podera ser alterado se constar no 
planejamento operacional e estiver demonstrada a 
formula da viabilidade economica. 0 salario nao 

podera exceder ao teto maximo, ou seja, inicial do 
nivel VII, mais 25%. A justificativa do aumento 

devera constar no historico funcional do empregado. 
Alterayoes sem planejamento previa, deverao ser 

submetidas ao colegiado da diretoria. 
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Os empregados deverao ser analisados no tocante 
a sua "entrega" para a organizayao e em rela~tao a 

sua competer.cia profissiunal. Cada requisito 
compoe uma escala de 4 pontos e cada ponto 

corresponde a um valor de 0 a 20. Ao final, deve-se 
somar todos os valores e obter uma media da 

avaliayao. Esta avaliayao deve produzir dados de 
saida de modo que seja possivel produzir sugestoes 
de ayoes de desenvolvimento. Esta avaliayao deve 
ser feita pelo gerente e ap6s o resultado, gerente e 

subordinado devem elaborar um plano de 
desenvolvimento individual, "Plano de Melhorias", 

visando correyoes, melhorias prioritarias e a 
alavancagem de seus pontos fortes. 

Nao ha regras adicionais. 

0 crescimento profissional e outro ponto que urn plano de cargos e salaries 

deve atender. 0 plano deve trazer regras e apresentar maneiras das pessoas 

crescerem profissionalmente, se desenvolverem e alcan<;arem outros nfveis 

hierarquicos na organiza<;ao. 

Na tabela 4 pode-se ver as principais altera<;oes que cada funcionario passara 

para atingir o crescimento profissional. Aqui, como nos pontes observados nas 

demais tabelas acima, percebe-se que o modele baseado em competencias, vrsa 

observar e avaliar cada indivfduo de maneira particular. 

lsto pode ser percebido no item "promo<;ao por merecimento", onde em 1997, 

utilizava-se como criterio, entre outros, a analise do currfculo, pesquisas de mercado 

e a atitude do colaborador no emprego. Em 2002 este mesmo criterio passou a ser 

observado como uma mudan<;a de complexidade do cargo e das atividades, tendo o 

funcionario urn crescimento gradativo, conforme o aumento da complexidade de 

suas atividades no cargo. 
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4.2.2. Descrigao das Principais alteragoes do plano de 2002 para o plano de 2006 

Os pianos de Cargos e Salaries de 2002 e 2006 sao bastante similares, 

conforme se observa nos anexos 2 e 3. A grande mudanga ocorrida no sistema de 

gestao de Cargos e Salaries da empresa ABC, foi em 2002 quando iniciou o modelo 

de Gestao por Competencias que foi totalmente inovador, se comparado ao antigo 

plano implementado em 1997, como se viu acima. 

A mudanga em analise neste t6pico, visa identificar as alteragoes que a 

empresa fez, visando adequar o modelo de Gestao por Competencias a sua 

necessidade, ja que ambos os pianos, de 2002 e de 2006, sao de Gestao por 

Competencias. 

Conforme quadro abaixo, as principais mudangas identificadas entre estes 

dais modelos, foi no ambito da comunicagao do plano e da simplificagao do mesmo. 

Em 2006 a empresa em estudo simplificou a linguagem abordada no manual 

entregue aos colaboradores visando melhor entendimento e apoio a implantagao do 

mesmo. 

Neste momenta a organizagao ja estava a quatro anos utilizando urn modelo 

de Gestao por Competencias e identificou que, mesmo depois deste period a, muitos 

colaboradores nao entendiam como o plano funcionava de fato, fazendo com que a 

area de Recursos Humanos nao tivesse credibilidade entre os colaboradores. 

Buscando esta credibilidade utilizou-se de uma metodologia mais simples e 

mais proxima ao colaborador, garantindo com isto, maior efetividaa& do modelo. 

Como exemplo desta simplificagao, podemos verificar na tabela 5 que houve 

uma mudanga nas carreiras, deixou de existir os eixos de desenvolvimento, que 

tinham uma metodologia extensa e complexa; as carreiras passaram a se 

apresentar apenas de duas formas; as formas de movimentagao foram diminufdas 

para apenas duas e a avaliagao dos funcionarios, aproximou o gestores dos seus 

liderados, ficando mais clara e garantindo a efetividade da mesma. 

Abaixo, segue quadro com as principais alteragoes entre os modelos de 

Gestao por Competencias. 



Eixos de 
Desenvolvi mento 

Carreira 

Estrutura Salarial 

Movimenta~o 

Avalia~ao 

Comunica~ao do 
plano 

Tabela 5 
Fonte: Autoras 

Apresentados nos modelos de 2002 como a 
maneira de crescimento na carreira. 

Ha apenas uma carreira, disposta em niveis. 

A tabela salarial e formada por 8 niveis, com 11 
referencias cada. 

3 Tipos: Horizontal, Vertical e Entre Eixos. 

Avalia9ao feita entre funcionario e gestor. Ha a 
forma9ao do Plano de Melhorias baseada na 

avalia9ao. 

Superficial. Houve uma grande mudan9a entre o 
plano anterior, mas a comunica9ao foi feita apenas 

dos pontos mais importantes. 

Deixaram de existir. 

Ha duas carreiras: uma de nivel medio e outra de 
nivel superior. 

A tabela salarial e formada por 9 niveis, com 12 
referencias cada, passando a ter um tabela com 

108 sa Iarios. 

2 Tipos: Progressao (similar a horizontal do plano 
de 2002) e Promo9ao (similar a vertical do plano 

anterior) 

3 avalia9oes: Auto-avalia9ao; Avalia9ao Gerencial 
e Avalia~o Negocial. 

Feita de forma bastante didatica e completa. Foi 
criado inclusive um Regulamento com todas as 

informa9oes sobre o modelo de Gestao de Cargos 
e Salarios. 
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5. CONSIDERACCES FINAlS 

A implantagao do Sistema de cargos e salarios na empresa em questao foi 

considerado como urn marco, tendo em vista o fato de ser uma empresa madura, 

que ha muito tempo necessitava de diretrizes regulamentadas neste ambito. Tal 

situagao pode ser comprovada atraves das pesquisas de clima organizacional 

realizadas nos ultimos anos e que identificou que os empregados desejavam 

oportunidades iguais de crescimento profissional, bern como gostariam de 

vislumbrar as possibilidades por meio de urn plano definido pela empresa e 

gostariam de ser reconhecidos pelo seu trabalho e desempenho de suas atividades. 

0 processo de implantagao de urn plano deste porte e com a abrangencia e 

importancia que tern na gestao da empresa como urn todo, gera expectativas e 

frustragoes, pois existe uma grande dificuldade de incorporar novas conceitos, novas 

regras e diretrizes. 

Analisando todo o processo de avaliagao que o sistema preve, sugere-se: 

• 0 treinamento gerencial pode ter uma carga horaria maior, onde nao 

seriam apenas abordado o conteudo das competencias a serem 

avaliadas, e sim a forma e os procedimentos junto aos empregados no 

momenta da avaliagao, como relacionamento interpessoal e empatia. 

• Tendo em vista o Sistema de Gestao por Competencias ser uma nova 

ferramenta de avaliagao na empresa, seria oportuna a aplicagao de 

treinamento detalhado para todos os empregados com ct intutto de expor · 

o plano, as diretrizes e regras e dirimir quaisquer duvidas que venham ter 

a respeito. 

• Com a intengao de minimizar as resistencias em relagao a avaliagao e a 

todo o processo que a permeia, e conveniente urn treinamento ou 

sensibilizagao da parte comportamental, objetivando que o empregado 

consiga visualizar seu trabalho, seu comportamento e seu desempenho, 

bern como a avaliagao como urn instrumento de crescimento. Alem disso, 

seria importante ressaltar questoes relacionadas a capacidade 

interpessoal e empatia. 

• Na cartilha do Sistema de Gestao por Competencias, encaminhada para 

todos os avaliados, junto com o formulario de avaliagao individual, 

detalhar ao maximo todo o processo e os assuntos abordados no 
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treinamento, objetivando a fixac;ao do assunto. 

• Como foi dito que o regulamento do Sistema de Gestao par 

Competencias e registrado junto a Delegacia Regional do Trabalho e 

assim, publico, seria interessante se o mesmo fosse disponibilizado na 

Integra para todos as empregados na intranet da empresa, como forma 

de demonstrar transparencia de todo o processo. 

• Com o intuito de mostrar que o processo e dinamico e que esta sempre 

em desenvolvimento, atualizar constantemente as informac;oes 

disponfveis na intranet, como novidades, perguntas frequentes e ramais. 

• As atribuic;oes e responsabilidades de.. cada .. competencia sao 

escalonadas par nfveis. Nem sempre a complexidade esta de acordo 

com caracterfsticas do nfvel avaliado, gerando distorc;oes nas avaliac;oes. 

Sugere-se reescrever e redimensionar as atribuic;oes e responsabilidades 

de todos as nfveis, de forma que o instrumento de avaliac;ao se torne urn 

espelho da rotina diaria de cada func;ao e assim, diminua as distorc;oes. 

• Na avaliac;ao dos requisites de acesso, no item escolaridade, o curso 

mestrado era tratado no mesmo nfvel e com a mesma pontuac;ao que 

uma especializac;ao. Como se trata de urn curso de complexidade maior, 

recomenda-se que o curso mestrado e doutorado ten ham uma pontuac;ao 

maior que especializac;ao. 

• Na carreira de nfvel superior, a partir do nfvel 3 ha a exigencia de p6s­

graduac;ao, bern como ha a possibilidade de avalia<fad dos requisites de 

acesso par duas formas, com au sem horas de treinamento. 

Exemplificando, se o quesito treinamento for considerado superior (nota 

maxima), dais empregados com o mesmo tempo de experiencia, urn com 

p6s-graduac;ao e outro sem p6s-graduac;ao. 0 empregado que possui 

p6s-graduac;ao tern nota inferior ao empregado que nao possui. Devido a 

essa distorc;ao, sugere-se que as empregados que estao posicionados 

nos nfveis 3, 4 e 5 sejam avaliados pelas duas formas, prevalecendo a 

nota que for rna is benefica. 
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6. CONCLUSAO 

Quando uma empresa resolve alterar a maneira de gerir as pessoas que 

trabalham em sua organizac;:ao, em especial, quando ela toma a iniciativa de mudar 

a maneira de administrar os cargos e salaries que compoe seu quadro funcional, 

passando de urn plano tradicional para uma gestao par competencias, o foco 

organizacional e alterado, saindo da busca par melhores e maiores resultados 

produtivos e indo para a busca pelo desenvolvimento do individuo. 

No momenta em que nos encontramos, a busca pelo desenvolvimento 

humano deixou de ser uma opc;:ao e passou a ser uma premil)sa para o sucesso e 

crescimento de qualquer neg6cio. Cada vez mais as pessoas procuram capacitac;:ao 

profissional e pessoal e as empresas, embora nao sejam as responsaveis par este 

processo, tern contribuido de diversas maneiras. Os profissionais mais qualificados 

sao atraidos par organizac;:oes que buscam o desenvolvimento de seus 

colaboradores e que olham para os individuos de maneira unica, reconhecendo o 

potencial de cada urn. 

0 trabalho apresentado mostrou a importancia desta mudanc;:a da maneira 

como a empresa olha seu funcionario, demonstrando o modelo utilizado par uma 

empresa de grande porte, na mudanc;:a de seu plano de cargos e salaries em dais 

mementos. 0 primeiro foi a alterac;:ao de urn plano tradicional para urn modelo de 

gestao par competencias e o segundo momenta foi da alterac;:ao do plano de gestao 

par competencias ja implantado, onde a empresa identificou lacunas e prop0s 

melhorias, criando urn novo modelo de gestao par competencias. 

De acordo com CHIAVENATO (2002), nao ha regras e principios unicos 

para a administrac;:ao de pessoas. Diante disto, e importante a empresa sempre 

estar atenta as necessidades de seus colaboradores e as mudanc;:as que vern 

ocorrendo nos modelos de gestao de outras organizac;:oes. 

Para uma alterac;:ao de plano de cargos e salaries, entendemos que o 

primeiro passo e as empresas estarem abertas a mudanc;:as na area de recursos 

human as. Outro fator identificado e o cuidado e atenc;:ao que se deve ter para alterar 

urn plano que impacta diretamente na vida de todos os colaboradores da 

organizac;:ao. Todo o processo deve ser bern estudado, analisando os possiveis 

impactos e viabilizando formas de neutralizar os pontos fracas do modelo. 

Foi observado ainda, que a transparencia durante os processes de 
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mudanga, tambem sao de extrema importancia. 0 colaborador deve sentir-se seguro 

percebendo que as mudangas tern a intengao de melhorar a relagao empregado x 

empregador e atenuar a linha que separa os objetivos organizacionais dos objetivos 

pessoais de cada pessoa que compoe o quadro funcional da empresa. Somente 

quando o indivfduo sentir-se confiante com o processo de mudanga e que ira 

participar de maneira ativa e apoiara a empresa. 

De acordo como que CHIAVENATO (2002) expressa, nao devemos "mais 

administrar recursos humanos, nem administrar pessoas, mas, sobretudo, 

administrar com as pessoas". Este eo caminho para uma boa gestao de pessoas e 

para que as empresa realizem mudangas que tragam beneffcios para si mesmas e 

para os indivfduos que nela trabalham. 
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8.ANEXOS 



ANEXO 1 

PLANO DE CARGOS E SALARIOS 1997 



PLANO DE CARGOS E SALARIOS - 1997 

Em 1997 a empresa encontrava-se em um momenta em que se viu a necessidade da 

implantac;ao de um novo plano de Cargos e Salarios, pois a anterior ja nao atendia as necessidades 

da empresa. 0 hist6rico retratado abaixo apresenta a situac;ao da organizac;ao naquele momenta. 

BREVE HISTORICO 

0 plano de cargos e salarios teve sua origem no ano de 1988, o qual foram descritos 

inicialmente 614 cargos, classificados em 5 pianos distintos, operacional/administrativo, tecnico 

profissional, supervisao (extinto em 1989), universitario tecnico e universitario gerencial. Desde entao 

houve modificac;oes, ao qual destacamos: 

1989: foi implantado neste ano o Sistema de Salario Potencial para o Plano Universitario 

Tecnico e Gerencial, que preve aumento salarial baseando-se nos grupos funcionais e maturidade 

profissional composta dos fatores, tempos de casa, tempo de formado, experiencia na func;ao atual, 

experiencia profissional e experiencia gerencial (cargos gerenciais). 

1991: neste ano foi realizado o ultimo programa de aumento salarial por merito. 

1993: em outubro de 1993 a empresa sofreu intervenc;ao do Tribunal de Contas do Estado, 

paralisando todos os mecanismos e criterios de acesso funcional existentes, ficando os mesmos 

inerentes ate Julho de 1995. Esta resoluc;ao veio a influenciar de maneira negativa o funcionamento 

plena da organizac;ao no que tange aos aspectos funcionais/salariais. 

1995: em junho de 1995, com a dinamica dos processos organizacionais, e com o 

agravante da inflexibilidade do plano de cargos decorrente da falta de manutenc;ao do mesmo, 

realizou-se nesta data compactac;ao de titulos, que veio proporcionar a empresa alguma mobilidade 

no que tange a movimentac;ao funcional. 

TABELA DE CARGOS 

A tabela de cargos compoe de 3 pianos funcionais distribufdos entre: 

1. ADM I NISTRA TIVO/OPERACIONAL 

Neste plano, existem 3 grupos funcionais, sendo cada um composto de 5 nfveis, 

apresentando os seguintes trtulos de cargos: 



1.1Grupo 01: 

Motorista de veiculos 

Desenhista 

Secreta ria 

Eletricista 

Mecanico 

Torneiro 

Fotografo 

Agente tecnico de operat;ao 

Agente tecnico de produt;ao 

Agente tecnico de administrat;ao 

1.2Grupo 02: 

Programador de informatica 

Operador produt;ao de informatica 

lnspetor segurant;a empresarial 

1.3 Grupo 03: 

Programador de informatica 

Operador produt;ao de informatica 

lnspetor segurant;a empresarial 

MANUTENCAO DO PLANO 

OBJETIVOS 

Flexibilizar a movimentat;ao e promot;ao salarial das pessoas, proporcionar a empresa 

procedimentos que possam equalizar os desvios funcionais/salariais existentes, reduzir possiveis 

passivos trabalhistas existentes, estabelecer politicas de aproveitamento e valorizat;ao das pessoas 

na empresa, aumentar o grau de confiant;a entre empregados e empresa. 

PREMISSAS 

Aplicat;ao em todos os cargos distribuidos no plano de cargos da empresa, permitir a 

aplicat;ao de politicas salariais diferenciadas com base em pesquisa de mercados, permitir a 

regularizat;ao de possiveis desvios de funt;ao, considerando a legislat;ao vigente, estimular o 



aumento de multifuncionalidade, possibilitar a promoyao por merecimento, fornecer mecanisme de 

analise funcional/salarial do corpo gerencial, agilizar o processo de suprimento de necessidades de 

pessoa. 

PERFIL COMPORTAMENTAL 

Este instrumento possibilita ao gestor da unidade conhecer os perfis tanto dos cargos e 

processes, como de seus ocupantes, viabilizando o equilibria desejado, bern como o melhor 

aproveitamento do potencial humano existente. 

DESEMPENHO RESULTADO E ATITUDE 

Mecanismos que acompanharao continuamente a performance dos empregados, bern como 

a equipe de atua9ao destes, considerando os objetivos e resultados com a unidade. 

A unidade de RH devera instrumentalizar o corpo gerencial no que se refere a pesquisa 

salarial, ao tratamento estatfstico do fndice de referencia salarial a ser adotado, composiyao da 

estrutura funcional salarial da empresa, currfculos e perfis de empregados, desenvolver mecanismos 

para acompanhar as performances dos empregados, bern como prestar assessoramento quando 

solicitado. 0 sistema de salario potencial para os cargos universitarios tecnicos fica sem efeito a partir 

da sua atualizayao no mes de agosto de 1987, com aprova9ao da diretoria da empresa, sendo o 

salario potencial dos cargos gerenciais continuara em vigor ate a defini9ao da nova forma de 

remunera9ao destes, que sera aprovado norma especifica pela diretoria. 

Os procedimentos de gerenciamento das pessoas deverao serem utilizadas a partir dos 

enquadramentos iniciais se concretizarem. 

Quaisquer alterayoes que visem otimizar ou atualizar a estrutura funciooal· na empresa, 

deve ser encaminhada para a unidade de recursos humanos, a fim de que esta, ap6s analise, tome 

as devidas providencias. 

A proposta apresenta os seguintes t6picos: 

1.Estrutura funcional e salarial; 

2.Criterios de enquadramento; 

3.Procedimentos para gerenciamento dos pianos. 

ESTRUTURA FUNCIONAL E SALARIAL 

Visando adequar a estrutura funcional interna com o funcionamento dos processes 

organizacionais e o equilibria da estrutura salarial com os salaries praticados pelo mercado, bern 

como os aspectos legais envolvidos propomos que o plano de cargos e salaries tenha a seguinte 

configurayao: 



Composi<;ao de 3 carreiras denominadas de carreira operacionalladministrativa, carreira 

tecnico nfvel medio, carreira tecnico nfvel profissional/superior, sendo que cada carreira tera 7 niveis 

salariais, I, II, Ill, IV, V, VI e VII. 

Com base na estrutura funcional existente e nos processes da empresa, propoes-se a 

seguinte composi<;ao: 

Carreira Operacionai/Administrativa: Os cargos I fun<;oes relacionados neste grupo tern 

complexidade que exigem escolaridade de 1° e 2° grau. 

Rol dos Cargos: 

Pintor 

Telefonista 

Motorista de vefculos 

Desenhista 

Secretaria 

Eletricista 

Mecanico 

Torneiro 

Fot6grafo 

Agente tecnico de operacao 

Agente tecnico de produ<;ao 

Agente tecnico de administracao 

Operador de produ<;ao e informatica 

Programador em informatica 

Carreira Tecnico Nfvel Medio: os cargos/funcoes relacionados neste grupo tern 

complexidade que exigem escolaridade 2° grau tecnico profissionalizante. 

Rol dos Cargos: 

Tecnico mecanico 

Tecnico em eletrotecnica 

Tecnico de seguran<;a do trabalho 

Tecnico qufmico 

Tecnico de saneamento 

Tecnico de telecomunica<;oes 

Tecnico de edifica<;oes 

Tecnico eletronico 



Tecnico de agrimensura 

Tecnico de transagao imobiliaria 

Tecnico de patrimonio hist6rico 

Tecnico pratico especializado 

Tecnico desenho industrial 

Tecnico de instrumentagao 

Tecnico Profissional: neste plano existe 1 grupo funcional, composto de 5 niveis, 

apresentando os seguintes titulos e cargos: 

Rol dos Cargos: 

Tecnico mecanico 

Tecnico em eletrotecnica 

Tecnico de seguranga do trabalho 

Tecnico quimico 

Tecnico de saneamento 

Tecnico de telecomunicagoes 

Tecnico de edificagoes 

Tecnico de contabilidade 

Tecnico eletronico 

Tecnico de agrimensura 

Tecnico de transagao imobiliaria 

Tecnico de patrimonio hist6rico 

Tecnico pratico especializado 

Tecnico desenho industrial 

Tecnico de instrumentagao 

Universitario Tecnico e Gerencial: nos cargos universitarios tecnicos, nao houve consenso 

sabre a questao de distribuigao dos profissionais nos niveis salariais propostos, somente mantendo 

os utulos aprovados a epoca, composto da seguinte configuragao: 

Rol dos Cargos: 

Administrador 

Contador 

Economista 

Psic61ogo 

Pedagogo 



Assistente social 

Advogado 

Ge61ogo 

Medico do trabalho 

Bibliotecario 

Enfermeira do trabalho 

Bi61ogo 

Bioquimico 

Qui mica 

Quimico industrial 

Ge6grafo 

Assistente de comunicac;ao e imprensa 

Analista de processes organizacionais 

Tecn61ogo 

Engenheiro tecnico 

Engenheiro civil 

Engenheiro eletrico 

Engenheiro mecanico 

Engenheiro quimico 

Engenheiro cart6grafo 

Engenheiro seguranc;a do trabalho 

Engenheiro de telecomunicac;oes 

Engenheiro sanitarista 

Engenheiro de materiais 

OBSERVACOES 

a) 0 cargo tecnico pratico especializado destina-se as pessoas que, apesar de nao 

possuirem a formac;ao adequada, executam atividades tipicas de cargos com complexidade da 

carreira tecnica nivel media. Par esta caracteristica, nao sera permitido o enquadramento de novas 

empregados neste cargo. 

b) 0 cargo de analista de processes organizacionais destina-se as pessoas que, apesar de 

nao possuirem a formac;ao adequada, executam atividades tipicas de complexidade da carreira 

tecnica nivel profissional superior. Par esta caracteristica, nao sera permitido o enquadramento de 

novas empregados neste cargo. 



c) 0 cargo engenheiro tecnico destina-se as pessoas que, apesar de nao possuirem a 

formagao adequada, executam atividades tfpicas de complexidade tecncia nivel profissional/superior. 

Por esta caracteristica, nao sera permitido o enquadramento de novas empregados neste cargo. 

Os cargos, agente de servigos, agente de suporte e inspetor de seguranga 

empresarial serao extintos. 

Os cargos citados nos itens a, b e c serao extintos quando nao houver ocupantes nos 

mesmos. 

NfVEIS SALARIAIS 

Tendo como foco principal as praticas salariais adotadas pelas empresas que atuam no 

mercado paranaense, propoe-se tabela salarial unica para todas as unidades da e empresa. 

A tabela proposta tern como base pesquisa salarial realizada com 45 empresas (setor 

privado, estatal e prefeituras municipal), e as praticas salariais adotadas ate entao. 

VALORES PROPOSTOS PARA OS N[VEIS 

Carreira Operacionai/Administrativa: 

•nivell 

oR$ 329,45 

•nivel II 

oR$411,81 

•nivel Ill 

oR$ 514,77 

•niveiiV 

oR$ 643,46 

•nivel V 

oR$ 608,42 

•nivel VI 

oR$ 1.005,40 



•nfvel VIII 

oR$1256,75 

Carreira Tecnico Nfvel Media: 

•nfvell 

oR$ 602,41 

•nfvel II 

oR$ 753,01 

•nfvellll 

oR$ 941,27 

.nrveiiV 

oR$1.176,58 

.nrvel V 

oR$ 1.470,73 

.nrvel VI 

oR$ 1.838,41 

.nrvel VIII 

oR$ 2.298,01 

Carreira Profissionai/Superior: 

•nfvell 

oR$ 1.064,44 

•nfvelll 

oR$ 1.330,55 

•nfvellll 

oR$ 1.663,19 

•nfveiiV 

oR$ 2.078,98 

•nfvel V 



oR$ 2.598, 73 

•nfvel VI 

oR$ 3.248,41 

•nfvei VIII 

oR$ 4.060,52 

OBSERVA<;OES 

a) Os salarios iniciais (nfvel 1) dos grupos funcionais salariais foram definidos com base na 

media dos menores salarios praticados pelas empresas entre cargos pesquisados representando 

cada grupo funcional e tabela salarial vigente. 

b) Os salarios dos demais nfveis, II, Ill, IV, V, VI e VII, bern como suas amplitudes (faixas) 

foram definidas com intervalos de 25% ( vinte e cinco ) por cento, respeitando sempre as praticas 

salariais adotadas pelo mercado. 

c) Na constru<;ao das tabelas propostas foi considerado o percentual de 8,55% negociado 

no acordo coletivo, portanto o mesmo nao devera ser repassado para a tabela proposta no mes de 

abril/97, quando havera tal reajuste. 

2 CRITERIOS PARA ENQUADRAMENTO 

Os enquadramentos dos empregados nos nfveis serao divididos em 2 momentos: 

1° MOMENTO 

a) Os empregados serao enquadrados na nova tabela, nos cargos e nfveis que se 

encontram, com exce<;ao daqueles que estao enquadrados em cargos/fun<;oes que esta sendo 

proposto a extin<;ao que deverao seguir procedimentos especfficos (item c); 

b) Os empregados que serao enquadrados nos nfveis de acordo com os salarios nominais e 

os respectivos cargos e fun<;oes dos mesmos; 

c) Os empregados que estao atando em fun<;oes gerenciais terao o enquadramento 

realizado neste 1 momenta pelo cargo tecnico e pelo salario nominal do mesmo; 

d) Os ocupantes dos cargos propostos para extin<;ao (agente de servi<;os, agentes de 

suporte e inspetor de seguran<;a empresarial) serao enquadrados nos nfveis correspondentes aos 



salaries nominais que os mesmos percebem, nos cargos agente tecnico de opera<;ao, agente tecnico 

de produ<;ao e agente tecnico de administra<;ao de acordo com a unidade de atua<;ao dos mesmos. 

e) 0 impacto financeiro dos enquadramentos na folha nominal da empresa dos dos 

enquadramentos, se adota a tabela salarial proposta e de: R$ 410,00 (quatrocentos e dez reais). 

2° MOMENTO 

0 gerente podera propor no planejamento operacional da unidade o enquadramento 

dos empregados, considerando os parametres e mecanismos abaixo descritos: 

a) Pesquisa de mercado 

Quando do planejamento operacional da unidade, o gerente podera propor os 

enquadramentos dos empregados, tendo como margem de flexibilidade o nfvel IV da carreira 

funcional dos mesmos. Este nfvel (IV) e definido tendo como base a media salarial praticada pelo 

mercado adotado como parametro pela empresa. 

b) Nfvel de responsabilidade 

Tendo em vista a estrutura funcional e organizacional da unidade, o gerente podera propor 

tendo como margem de flexibilidade o nfvel VII, o enquadramento dos empregados que desenvolvem 

atividades com maior grau de responsabilidade e ou complexidade. 

c) indice de referencia salarial 

A defini<;ao do fndice tem como base estatfstica a curva salarial interna que consta como 

fatores de analises os tempos de empresa x salaries nominais pagos aos empregados enquadrados 

nos cargos fun<;oes das carreiras definidas nesta proposta. 

d) Curricula funcional profissional 

Visa subsidiar as decisoes gerenciais quanta ao enquadramento dos empregados, 

mostrando ao gerente a capacita<;ao qualifica<;ao profissional de seu corpo funcional. Ex: curso de 

especializa<;ao, lfngua estrangeira, hist6rico funcional, nfvel escolaridade, feito com notoriedade, etc ... 

OBSERVAQCES 

Os impactos financeiros advindos destes possfveis enquadramentos sao: 

•Partindo do principia de que todos os empregados sejam enquadrados ate a margem de 

flexibilidade aditida pelo criteria que tem como base pesquisa de mercado (nfvel IV), o custo 



paden~ alcanc;ar a valor de R$ 225.000.00 (duzentos e vinte e cinco mil reais}, na folha 

nominal da empresa. 

•Partindo do principia de que todos as empregados sejam enquadrados ate a margem de 

flexibilidade admitida pelo criteria que tern como base pesquisa de mercado (nfvel IV}, e 

ainda pelo nfvel de referencia (maturidade) a custo podera alcanc;ar a valor de R$ 

430.000,00 (quatrocentos e trinta mil reais), na folha nominal da empresa. 

•Casas de enquadramentos no nfvel VII 'que tern como criteria base a grau de 

responsabilidade e complexidade dependem da etapa posterior, devendo constar no 

planejamento operacional de cada unidade para apreciac;ao e aprovac;ao de no mfnimo 2 

diretores, sendo neste momenta a custo incomensuravel. 

•Os empregados que atuam em cargos gerenciais deverao ser enquadrados nas carreiras 

que as mesmos se encontram nos niveis salariais, considerando os mesmos criterios dos 

demais empregados da empresa. 

•Obs: a decisao do enquadramento nos nfveis salariais destes empregados e de no mfnimo 

2 diretores. 0 custo deste enquadramento e incomensuravel neste momenta par ser uma 

decisao individualizada. 

3 PROCEDIMENTOS PARA GERENCIAMENTO DOS PLANOS 

0 gerenciamento funcional e salarial das pessoas na empresa, se dara de 4 formas: 

A- progressao horizontal 

8 - promoc;ao par merecimento 

C - alterac;ao e au movimentac;ao 

D - ascensao vertical. 

A - Progressao Horizontal 

E a evoluc;ao do empregado no cargo em que se esta atuando, nos nfveis salariais, I, 

II, Ill, IV, V, VI e VII. 

Criterios para progressao: 

1.A progressao do empregado s6 podera ocorrer com intervale mfnimo de 12 meses. 

2.A progressao do empregado devera ocorrer obrigatoriamente de forma seqoencial 

Mecanismos a serem utilizados para a progressao do empregado. 

Pesquisa de mercado: 



Visa subsidiar o gerente na tomada de decisao, tendo como parametro as praticas salariais 

adotadas no mercado. 

Nfvel de responsabilidade: 

E o grau de responsabilidade e complexidade que os nfveis representam na func;ao e ou 

process a. 

indice de referencia salarial: 

E o parametro que visa subsidiar na tomada de decisao considerando a maturidade do 

empregado, no que diz respeito ao tempo de empresa posicionado na tabela do fndice de referenda 

salarial. 

GERENCIAL 

Os cargos sao preenchidos atraves de resoluc;ao emitida pela diretoria existindo 3 nfveis 

hierarquicos, gerente de divisao, gerente de area e superintendente. 

CRITERIOS DE MOVIMENTA<;AO FUNCIONAL VIGENTE 

Os criterios utilizados para movimentac;ao de pessoas permitem a alterac;ao somente entre 

trtulos de cargos no mesmo plano e grupo salarial, mantendo o mesmo nfvel salarial, portanto nao 

podendo haver custo para a organizac;ao. 

Os criterios atuais dificultam o gerenciamento das pessoas, devido ao grau de desvio 

funcional e salarial ocasionando pelo desenvolvimento dos processes organizacionais e tecnol6gicos. 

Diante do exposto, se faz necessaria aumentar o grau de flexibilizac;ao funcional, para que a 

empresa possa melhor aproveitar seu potencial humano existente, bern como alicercar a nova 

configurac;ao organizacional que esta sendo proposta. 

Sendo assim visando suprir de maneira emergente as necessidades organizacionais no que 

se concerne ao gerenciamento de pessoas, propomos que o atual plano de cargos e salaries venha a 

sofrer alterac;oes que possam aumentar o grau de flexibilidade, permitindo assim a empresa melhorar 

sua produtividade atraves do aproveitamento ideal do potencial humano existente. 

B - PROMO<;AO POR MERECIMENTO 

E a evoluc;ao salarial do empregado no cargo func;ao e nfvel em que esta atuando. 

Criterios para promoc;ao 

1 - a promoc;ao do empregado s6 podera ocorrer com intervale mfnimo de 6 meses. 



2 - o fndice percentual maximo da promoc;ao e limitado em 10% do salario nominal do 

empregado. 

MECANISMOS A SEREM UTILIZADOS PARA A PROMO<;AO DO EMPREGADO 

Pesquisa de mercado: 

Visa subsidiar o gerente na tomada de decisao, tendo como parametro as praticas salariais 

adotadas pelo mercado. 

Nfvel de responsabilidade: 

E o grau de responsabilidade e complexidade que os nfveis representam na func;ao e ou 

processo. 

indice de referencia salarial: 

E o parametro que visa subsidiar na tomada de decisao considerando a maturidade do 

empregado, no que diz respeito ao tempo de empresa posicionado na tabela de referencia salarial. 

Currfculo funcional profissional: 

Este instrumento visa subsidiar as decisoes mostrando o currfculo do empregado no que se 

refere a capacitac;ao qualificac;ao profissional. ltens que fazem parte do currfculo. Ex: cursos 

especializados lfngua estrangeira, hist6rico funcional, nfvel de escolaridade, feitos com notoriedade. 

Perfil comportamental: 

Este instrumento possibilita ao gestor da unidade colher os perfis tanto dos cargos e ou 

processos como de seus ocupantes, viabilizando o equilfbrio desejado, bern como o melhor 

aproveitamento do potencial humano existente. 

Desempenho I resultado I atitude: 

Mecanismo que acompanharao continuamente a preformance dos empregados, bern como 

a equipe de atuac;ao destes, considerando os objetivos e resultados negociados com a unidade. 

C -ALTERA<;AO E OU MOVIMENTACAO 

E a alterac;ao de cargo e ou movimentac;ao de local de trabalho do empregado na unidade 

em que o mesmo atua ou para outra unidade da empresarial 

A alterac;ao nao implica em: 

•Mudanc;a de nfvel ( I, II, Ill, IV, V, VI e VII); ou 

•Mudanc;a de carreira (A, B e C); e 



•Gusto imediato. 

0 poder decis6rio da alteracao e ou movimentacao, sera do gerente da unidade em 

que o empregado atua, caso seja para outra unidade da empresa, a decisao devera ter o consenso 

entre as duas gerencias. 

D - ASCENSAO VERTICAL 

A ascensao vertical do empregado, por implicar em mudanca de carreira, s6 podera ocorrer 

obrigatoriamente atraves de concurso publico, devidos aos aspectos legais. 

OBSERVACOES 

.o poder decis6rio da progressao salarial do empregado e do gerente, no entanto a mesma 

devera constar no planejamento operacional devidamente demonstrada a formula de 

viabilizacao economico I financeira da alteracao pretendida; 

•0 salario nominal do empregado nao podera exceder ao teto maximo estabelecido como 

polftica salarial, ou seja, inicial do nfvel VII mais o fndice percentual de 25% da faixa; 

•Devera constar no hist6rico funcional do empregado o motivo pelo qual o mesmo recebeu 

aumento; 

•Caso a unidade tenha necessidade de realizar progressao ou promocao de empregados 

sem previsao de planejamento operacional, a mesma devera ser submetida para apreciacao 

do colegiado da diretoria com as devidas justificativas; 

•Caso a unidade tenha necessidade de pagar a qualquer empregado salario acima da 

polftica salarial estabelecida, podera faze-lo devidamente justificado e aprovado pelo 

colegiado da diretoria. 

IMPORTANTE: nestes casas o valor excedente ao estabelecido (nfvel VII + 25%) sera 

computado como salario estrategico, devendo o mesmo ser custeado de forma particionada por todas 

as unidades da·empresa. 



ANEXO 2 

SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA 2002 



SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS - 2002 

A empresa aqui em estudo, tinha, ate a implementac;ao do plano atual, um Sistema 

de Gestao de Pessoas por Competencia, que aqui apresenta-se. 

REGULAMENTO 

1 OBJETIVO 

0 prop6sito deste regulamento e o de explicitar os principais conceitos do Sistema de 

Gestao de Pessoas por Competencia, clarificando as regras e normas necessarias para o seu pleno 

funcionamento. 

2 DEFINICOES E CONCENTIOS FUNDAMENTAlS 

2.1 Sistema de Gestao de Pessoas por Competencias: E o conjunto de polfticas e regras 

definidas para a gestao dos profissionais da empresa . 0 sistema integra praticas de remunerac;ao, 

selec;ao, promoc;ao, desenvolvimento e avaliac;ao. Sua elaborac;ao foi orientada pelo direcionamento 

estrategico fornecido pela Diretoria, envolveu 17 gerentes e parte da equipe de RH da empresa. 

Houve ainda eventos de consulta aos demais gerentes durante o processo de construc;ao do Sistema. 

2.2 Competencias: 0 Sistema utiliza dois conceitos de competencias. Um deles define 

competencias como "a contribuic;ao que a organizac;ao espera dos profissionais, de acordo com a 

complexidade de suas atividades". Diversas experiencias comprovam que, quanto mais complexa a 

atividade, maior tende a ser o valor agregado pelo profissional, e maio deve ser sua remunerac;ao. 

Portanto, este conceito e mais instrumental e adequado para prop6sftos de gestao · de 

desenvolvimento e remunerac;ao, por permitir uma caracterizac;ao e subdivisoes consistentes das 

competencias em nfveis crescentes de complexidade de trabalho. 

0 outro conceito diz que competencias "sao um conjunto de conhecimentos, 

habilidades e experiencias que possibilitam um desempenho superior em uma determinada posic;ao". 

A utilizac;ao deste conceito e fundamental para equilibrar a formac;ao e experiencias exigidas com o 

nivel de complexidade de atuac;ao requerido. Ou seja, o Sistema preve o que e necessaria o 

profissional possuir para que possa atuar em seu nfvel de complexidade. 

2.3 Complexidade de Trabalho: Sao as caracterfsticas do trabalho das pessoas 

relacionadas as seguintes variaveis: tipo de atuac;ao (de operacional a estrategica), grau de 

responsabilidade (por atividades ou ate pela organizac;ao como um todo), grau de rotina, 

padronizac;ao e estruturac;ao das atividades, grau de autonomia, modo como utiliza a informac;ao e 

decide, e abrangencia de atuac;ao. 



2.4 Eixos de Desenvolvimento: Sao as estruturas definidas que refletem a trajet6ria natural 

de crescimento de um profissional, segundo a natureza de seu trabalho. Na impede, no entanto, que 

em um determinado momenta o profissional possa migrar de um eixo de desenvolvimento para outro. 

Foram definidos quatro eixos de desenvolvimento: Executive, Industrial, Mercadol6gico e Suporte ao 

Neg6cio. 0 criteria para esta divisao e a natureza do trabalho dos profissionais, e nao os criterios de 

departamentalizagao tradicionais (areas, cargos, departamentos, diretorias, etc), permitindo maior 

agilidade na alocagao e movimentagao de pessoal. 

A seguir, sao apresentadas as definigoes de cada eixo. 

0 Eixo Executive abrange posigoes voltadas a responsabilidade pela gestao de uma 

unidade organizacional; a participagao na formulagao de objetivos e estrategias organizacionais; um 

conhecimento amplo da empresa e do neg6cio; a responsabilidade pela gestao de uma equipe, 

acompanhando, capacitando, ouvindo e informando seus subordinados sabre necessidades da 

organizagao e oportunidades existentes; a responsabilidade par racionalizagao de processes e 

aperfeigoamento das atividades; e a representagao da empresa em cantatas externos. Abrange ainda 

posigoes voltadas a acess6ria estrategica da empresa. 

0 Eixo Suporte ao Neg6cio abrange posigoes voltadas ao apoio a gestao ou a 

sistematizagao de informagao para a tomada de decisao gerencial. lnclui as atividades ligadas a 

administragao, como RH, Finangas, Aquisigoes, Jurfdica, entre outras areas afins. 

0 Eixo Mercadol6gico inclui posigoes centradas no planejamento e operacionalizagao de 

agoes voltadas ao mercado atual e potencial da companhia. 

0 Eixo Industrial abrange posigoes voltadas as areas "fim" da organizagao, produgao, 

tratamento e distribuigao de agua e coleta, tratamento e disposigao final de esgotos, e engloba desde 

posigoes de carater operacional ate posigoes voltadas para o desenvolvimento ou incorporagao de 

tecnologia para a organizagao aprimorando, a partir de uma analise tecnica, produtos ou processes 

internos. 

Os Eixos de Desenvolvimento sao caracterizados pela descrigao das atribuigoes e 

responsabilidades esperadas dos profissionais em cada nfvel de complexidade e pela definigao dos 

requisites de acesso exigidos para esses nfveis. A caracterizagao da complexidade e feita para cada 

competencia escolhida pela organizagao. 

As competencias comuns aos eixos sao: relacionamento interpessoal, trabalho em equipe, 

responsabilidade, autonomia, decisao e impacto, orientagao para o cliente, gestao do conhecimento 

e, visao do neg6cio. 

Para o Eixo Executive as competencias selecionadas sao: lideranga, multifuncionalidade, 

gestao integrada de processes e projetos, orientagao estrategica, orientagao para resultados e, 

interagao com o ambiente. 

0 Eixo Suporte ao Neg6cio tern as seguintes competencias: aprimoramento de processes e 

produtos e inovagao, multifuncionalidade, gestao integrada de processes e projetos, e orientagao para 

resultados. 



Ja o Eixo Mercadol6gico recebeu apenas tres competencias sendo: aprimoramento de 

processos e produtos e inovacao, orientacao estrategica e, interacao como ambiente. 

Por fim, o Eixo Industrial e composto pelas seguintes competencias: aprimoramento de 

processos e produtos e inovacao, multifuncionalidade, gestao integrada de processos e projetos e, 

orientacao para resultados. 

Os Eixos de Desenvolvimento sao apresentados em uma matriz, composta, em cada nlvel 

de complexidade, pelas atribuicoes e responsabilidades esperadas na atuacao do profissional e pelos 

requisitos de acesso para tal nlvel. 

2.5 Atribuir;oes e Responsabilidades: Sao as descricoes que concretizam os resultados 

esperados dos profissionais, em cada competencia e por nlvel de complexidade. Elas tendem a ser 

menos especlficas do que as atividades definidas em instrumentos como a descric;ao de cargos 

tradicional por isto, elas proporcionam urn melhor enquadramento do pessoal de diversas areas 

correlatas, alem de serem mais duradouras, permanecendo validas mesmo diante de posslveis 

transformacoes vividas pelas empresas em termos de estrutura e organizacao do trabalho. Em 

essencia, as atribuic;oes e responsabilidades descrevem o tipo de atividades esperada do profissional 

e sua complexidade, e nao a atividade em si. 

2.6 Requisitos de Acesso: E a especificacao da formacao, experiencia e conhecimentos 

necessaries para urn determinado nlvel de complexidade. Sao essenciais, isto e, urn empregado para 

atuar em nlvel de complexidade deve possuir o conjunto de requisitos de acesso exigidos para tal 

nlvel. Se o profissional possuir, no momenta da implementacao do Sistema, uma experiencia superior 

ao estabelecido para o nlvel que se encontra, isto nao resultara em aumento ou promocao 

automatica, uma vez que esta esta atrelada ao exerclcio de atribuicoes de maior complexidade por 

parte do empregado. 

•0 tempo exigido para os requisitos de acesso (forma~o, experiemda-e treinamento) e 

sempre cumulativo. 

•A experiencia e formacao devem ser equivalentes ao tipo de atividade desenvolvida pelo 

empregado, considerando sempre a area de atuacao, o nlvel de complexidade e o eixo de 

desenvolvimento. 

2. 7 Carreira: Ha uma (mica carreira profissional na organizacao, disposta numa sequencia 

de cargos, que vai desde aqueles de menor complexidade, aos cargos de maior grau de sofisticacao 

e complexidade. Estes cargos sao construldos segundo o nlvel de complexidade que exigem para a 

realizacao das atividades a eles associadas. Os cargos da empresa, dispostos em ordem crescente 

de complexidade, sao: Assistente 1, Assistente 2, Assistente Tecnico 3, assistente Tecnico 4, 

Assistente Tecnico 5, Analista 6, Analista 7 e Consulto Tecnico 8. as diversas fungoes vinculam-se a 

algum cargo. 



Os eixos de desenvolvimento respeitam a sistematica de carreira; porem, a 

especificam segundo a natureza do trabalho que o colaborador desenvolve. 

2.8 Faixa Sa/aria!: Para cada nfvel de complexidade estabelecido nos eixos de 

desenvolvimento, ha uma faixa de valores em que estao localizados os salaries fixos dos profissionais 

deste nfvel. A medida que aumenta o nfvel, os valores das fixas vao crescendo. 

As faixas salariais comportam a totalidade de posigoes existentes no Sistema. A 

definigao das faixas levou em conta aspectos como: 

•Aiinhamento com a atual estrutura salarial da organizagao, evitando os desenquadramen­

tos; 

•ldentificagao de faixas salariais alinhadas a necessidade e a cultura organizacional; 

•Contemplar possibilidades de movimentagao futuras. 

0 "salario base" utilizado como referencia para a construgao da Tabela Salarial corresponde 

ao salario nominal mensal; outras verbas remunerat6rias nao estao incorporadas, exceto para o eixo 

executive. Para o eixo executive, o "salario base" inclui ATS e gratificagao correspondente a fungao. 

3 RESUMO DAS PRINCIPAlS REGRAS 

3.1 PROGRESSAO SALARIAL HORIZONTAL 

E a mudanga salarial ao Iongo da faixa em que o profissional se encontra. 

As regras para progressao par merecimento sao: 

•A progressao horizontal dependera da disponibilidade da verba I orgamento para este tim 

especffico. A empresa devera definir esta verba, bem como o momenta em que deve haver 

a movimentagao. 

•Os profissionais s6 podem ser movimentados salarialmente duas vezes ao ana, num inter­

vale mfnimo de seis meses, preferencialmente para o step subseqi.iemte. · 

•A movimentagao horizontal deve ser concedida em fungao do nfvel de desenvolvimento do 

profissional (nfvel de atendimento das atribuigoes e responsabilidades do nfvel de complexi­

dade superior). 

3.2 PROMOQAO OU MOVIMENTAQAO VERTICAL 

E a promogao para o nfvel de complexidade superior, envolvendo a transigao para a 

faixa salarial correspondente. 

Regras para a promogao ou movimentagao vertical: 

•A condigao basica e a existencia de uma vaga aberta. 

•Serao considerados aptos todos os candidates que atendam os requisites de acesso do nf­

vel para o qual estarao sendo movimentados; em caso de nao serem identificados candida­

tes para a vaga em aberto, podera ser realizado concurso publico. 



•Dentre estes candidates, tornam-se inelegiveis todos aqueles que tenham recebido carta 

de advertemcia ou carta de suspensao nos ultimos dais anos. 

•0 profissional deve ir assumindo atividades mais complexas, ao Iongo do tempo, devendo 

ser <'lvaliado sobre isto pelo gerente. 

•0 profissional, para receber uma promoc;ao vertical, deve estar, preferencialmente, acima 

do ponto media da faixa salarial atual. 

•A prioridade para preenchimento da vaga se dara segundo o criteria: 

oCandidatos dentro da propria unidade detentora da vaga e preferencialmente no mesmo 

eixo de desenvolvimento da vaga em aberto; 

oCandidatos dentro de unidades do mesmo modelo e eixo de desenvolvimento da vaga em 

aberto; 

oCandidatos provenientes da mesma diretoria; 

oCandidatos provenientes dos demais tipos de unidade da empresa. 

•Se ap6s a aplicacao dos criterios anteriores houver mais de um candidate para a vaga em 

aberto, devem-se adotar os seguintes criterios de desempate: 

oFormacao superior a exigida; 

oExperiemcia superior a exigida; 

oMaior tempo de formado; 

oMaior tempo de casa; 

oMais idade. 

3.3 MOVIMENTA<;AO ENTRE EIXOS DE DESENVOLVIMENTO 

Um profissional, para ser movimentado de um eixo para o outro, deve atender os 

requisites de acesso para o nivel e eixo em questao. Alem disso, seu gerente deve avaliar a 

capacidade do profissional em atender as atribuic;oes e responsabilidades do eixo e nivel de destino. 

Deve haver ainda a existencia de urria vaga. 

Por exemplo, e aberta uma vaga no nfvel 3 do Eixo Mercadol6gico. Um profissional 

que esteja no Eixo Industrial no nfvel 2 ou 3, se atender os requisites e for avaliado, pelo gerente no 

nona eixo, como capaz de assumir as atribuic;oes do nfvel proposto, podera ser movimentado e 

assumir a vaga em aberto. 

Porem, o simples atendimento dos criterios nao obriga a empresa a movimentar um 

profissional; pode haver outros profissionais em situacao similar que tambem sejam candidates para a 

vaga aberta. Para o desempate, nesta ultima situacao, o Sistema define criterios conforme item 

anterior. 

A movimentacao de profissionais entre Eixos de Desenvolvimento e natural e 

desejavel, sobretudo nos nfveis de complexidade mais baixos. Estes movimentos ajudam a 

"oxigenacao" da organizacao, ao mesmo tempo em que permitem as pessoas uma visao mais 



abrangente da empresa e uma "experimentagao" de suas habilidades em diversas areas, num 

momenta em que a escolha profissional ainda esta sendo feita. 

A medida que avancamos a nfveis mais altos, estas movimentacoes, principalmente 

entre eixos profissionais, passam a ser mais diffceis, uma vez que as pessoas ja atingiram urn nfvel 

maior de especializagao. Ja a movimentacao para o Eixo Executive, dar-se-a atraves de designagao 

da Diretoria e devera, preferencialmente, atender os seguintes criterios: 

•0 profissional atende os requisites de acesso ao nfvel Executive de destino; 

•0 profissional ja tern condigoes de atender as atribuigoes e responsabilidades do nfvel 

Executive de destino. 

E possfvel que urn profissional deixe o eixo executive par designacao da diretoria. 

Nestes casas, a gratificacao de funcao executiva podera ser incorporada ao salaries, observando a 

compatibilidade entre os requisites de acesso e atribuigoes possufdos pelo profissional e os requisites 

de acesso e atribuigoes exigidos pelo nfvel de carreira para o qual o mesmo ira retornar. Obedecido 

este criteria de nfvel de complexidade, o mesmo podera ter ou nao alteracao de nfvel em seu eixo de 

desenvolvimento, respeitando-se o salario final do nfvel 8. 



ANEXO 3 

SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA 2006 



GESTAO POR COMPETENCIAS - 2006 

A empresa esta colocando em andamento o Sistema de Gestao por Competencias. 

Depois que se conquista um emprego, o que se quer e crescer dentro da empresa. 

Este crescimento, a partir de agora, esta regulamentado e da a mesma oportunidade a todos. 

0 SISTEMA DE GESTAO POR COMPETE:NCIAS 

E um sistema que determina, com criterios claros e transparentes, o crescimento 

profissional do funcionario. Neste Sistema estao regulamentadas as normas de ingresso, avalia~;ao, 

remunera~;ao e movimenta~;ao salarial dos funcionarios nas carreiras da organiza~;ao. 

Este novo modelo esta sendo implantado, pois a organiza~;ao entende que seus 

funcionarios buscam ha muito tempo um instrumento eficiente e capaz de gerenciar de forma justa e 

coerente a trajet6ria de crescimento profissional. Assim, ganham os funcionarios que obtem maior 

clareza e transparencia quanta as suas oportunidades de carreira e sao estimulados a se 

desenvolver, aumentando seu valor profissional. E ganha a empresa, que conta com um conjunto de 

profissionais mais motivado e comprometido com os resultados. 

0 Sistema de Gestao por Competencias utiliza dois conceitos de Competencias: 

a - Habilidades I Atribui~;oes e Responsabilidades: determinam o que a empresa espera dos 

seus funcionarios de acordo com a complexidade de suas atividades. 

b - Requisites de Acesso: representados pela forma~;ao, experiencia e treinamento 

necessaries para que o funcionario possa atuar em seu nfvel de complexidade. 

0 Sistema possui duas carreiras: 

Carreira de Nivel Medio: nesta carreira estao organizadas· funy0es operacionais e 

administrativas com exigencia de 2° grau, subdivididas em nfveis de complexidade que vao de 1 a 5, 

e fun~;oes tecnicas com exigencia de curso tecnico ou p6s-medio, subdivididas em nfveis de 

complexidade que vao de 3 a 7. 

Carreira de Nivel Superior: nesta carreira estao organizadas fun~;oes com exigencia de 

escolaridade superior, subdivididas em niveis de complexidade que vao de 5 a 9. 

No anexo constam os arquivos dos requisites necessaries para cada carreira. 

OBSERVACOES 

•Os periodos em anos indicados acima, correspondem ao tempo do empregado na 

empresa e na fun~;ao, acrescido dos tempos exigidos no edital de concurso para ingresso 

na empresa em cada cargo; 

•Os periodos em anos indicados acima, sao cumulativos. Somam-se uns aos outros na 



medida que se avan<;a para maior nfvel de complexidade. 

T ABELA SALARIAL 

A Tabela Salarial e formada par 9 nfveis de complexidade, sinalizando uma trajet6ria 

natural de crescimento profissional. Para cada nfvel de complexidade, M 12 referemcias progressivas 

de valor (steps}, onde esta localizado o salario nominal. Assim, a organiza<;ao passa a ter uma tabela 

form ada par 108 salarios. A Tabela esta apresentada nos anexos. 

MOVIMENTA<;AO SALARIAL 

A movimenta<;ao salarial do funcionario podera ocorrer de duas maneiras: 

l.Progressao: e a movimenta<;ao salarial horizontal de um step para outro na faixa do nfvel 

de complexidade em que o funcionario ja se encontra, na medida em que o mesmo se 

desenvolve e aperfei<;oa seu trabalho para a Empresa. 

Para que a progressao salarial horizontal ocorra, e preciso que o funcionario obtenha 

resultado entre media e superior na avalia<;ao das Competencias, nos requisites de Acesso 

(escolaridade, treinamento e experiencia) e Habilidades/Atribui<;oes e Responsabilidades individuais 

no trabalho. 

2.Promo~ao: e quando o funcionario passa para o proximo nfvel de complexidade de sua 

carreira, alterando, par consequencia, a posi<;ao do cargo e o nfvel de complexidade de 

suas atividades na area em que atua. 

Para que isto ocorra e preciso atender aos seguintes criterios: 

i.Existencia de vaga para o cargo e nfvel pretendidos. 

ii.Ter resultado igual au superior ao ponto media na avalia<;aodas Competencias.- ·· 

iii.Preencher as requisites para acesso a fun<;ao e ao nfvel pretendidos, em termos de 

experiencia, horas de treinamento e forma<;ao academica especffica, necessaria para o 

exercfcio da fun<;ao pleiteada. 

AVALIA<;AO DE COMPETENCIAS 

A avalia<;ao consiste em apurar e registrar a atua<;ao de cada funcionario em rela<;ao 

as Competencias que a Empresa entende como importantes para o desenvolvimento individual e 

empresarial. 

Os funcionarios serao avaliados individualmente, levando-se em considera<;ao as 

seguintes Competencias: 

Requisitos de Acesso: A forma<;ao, experiencia e treinamento sao as requisites que a 



empresa entende como necessaries para que o funcionario desempenhe bern suas atividades. Para 

cada cargo e nfvel de complexidade estao definidos quais sao os requisites necessaries. A avalia<;ao 

dos requisites (formacao, experiemcia e treinamento) sera feita automaticamente pelo sistema de RH, 

baseada nos dados cadastrais de recursos humanos. 

Habilidadeslatribui9oes e responsabilidades: A organizacao definiu nove itens de 

Habilidades/Competencias, cada um dividido em crescentes nfveis de complexidade (7 para Carreira 

de Nfvel Mediae 5 para a de Nfvel Superior). 

·Relacionamento lnterpessoal/ Trabalho em Equipe. 

·Aprimoramento de Processes e Produtos/lnovacao . 

• Qrientacao para o Cliente. 

·Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto . 

• Gestae do Conhecimento . 

• visao do Neg6cio. 

·Gestae lntegrada de Projetos e Processes 

·Orientacao para Resultados 

·Multifuncionalidade. 

Cada uma destas Habilidades/Competencias esta dividida em crescentes nfveis de 

complexidade (7 para Carreira de Nfvel Media e 5 para a de Nfvel Superior). Os nfveis de 

complexidade estao identificados pelas diferentes descri<;oes das Atribuicoes e Responsabilidades. 

Exemplo: 

Tecnico 1 

Habilidade/Competencia: Relacionamento lnterpessoal e Trabalho· em· 

Equipe. 

Descri<;ao das Habilidades I Atribuicoes e responsabilidades: 

Esta associada a obtencao de resultados a partir da interacao com outros 

profissionais da Empresa. Compreende: construcao e gerenciamento de redes de 
APAS 

relacionamento internas; manutencao de uma postura colaborativa e de abertura de 

canais permanentes de troca de informacoes entre equipes e pessoas; clareza no 

processo de comunicacao, facilitando o feedback e o entendimento comum das questoes 

em que esta envolvido; busca dar condi<;oes necessarias a obtencao dos resultados 

desejados pela Companhia, atraves de negocia<;ao. 
Descri<;ao das Habilidades I Atribui<;oes e Responsabilidades: 

lnterage com supervisores e clientes para executar suas tarefas. 

Relaciona-se no trabalho segundo retinas definidas; age seguindo instrucoes 

padronizadas. 

NA 



Tecnico 2 

Habilidade I Competencia: Relacionamento lnterpessoal e Trabalho em 

Equipe. 

Descri9ao das Habilidades I Atribui9oes e Responsabilidades: 

Esta associada a obten9ao de resultados a partir da intera9ao com outros 

profissionais da Empresa. Compreende: constru9ao e gerenciamento de redes de 
APAS 

relacionamento internas; manuten9ao de uma postura colaborativa e de abertura de 

canais permanentes de troca de informa9oes entre equipes e pessoas; clareza no 

processo de comunicayao, facilitando o feedback e o entendimento comum das questoes 

em que esta envolvido; busca dar condi9oes necessarias a obten9ao dos resultados 

desejados pela Companhia, atraves de negocia9ao. 
Descri9ao da Habilidade I Atribui9oes e Responsabilidades: 

lnterage com supervisores e clientes para executar suas atividades. 

Executa suas atividades a partir de instru9oes detalhadas da chefia, utilizando­

se de conhecimento tecnico elementar. 

NA 

Observe que as Habilidades I Atribui9oes e Responsabilidades no nfvel 2 sao mais 

complexas do que as do nfvel 1. 

Os requisites exigidos (formayao, experiencia e treinamento) sao avaliados 

automaticamente pela empresa, ja que as informa96es correspondentes constam no cadastre de 

Recursos Humanos. Portanto, estes itens nao constarao no formulario de avalia9ao e, par 

conseqoencia, nao serao objeto da auto-avaliayao, da avalia9ao pela chefia e da avalia9ao negocial. 

A avalia9ao dos funcionarios q,Uanto as HabilidadesiAtribui9oes e Responsabilidades 

vinculadas a cada nfvel de complexidade das HabilidadesiCompetencia ocorrera em tres etapas: 

3.Auto-avaliar;ao: avalia9ao do funcionario sabre seu desempenho. 

4.Avaliar;ao Gerencial: avalia9ao pelo superior formal imediato do funcionario. 

5.Ava/iar;ao Negocial: o avaliado eo seu superior formal imediato (avaliador), comparam as 

suas avalia9oes e buscam um consenso sabre a atua9ao do funcionario, consenso este que 

sera o resultado final da avalia9ao das Atribui9oes e Responsabilidades. A presen9a do 

avaliado e indispensavel para a realiza9ao desta avalia9ao. A Avalia9ao Negocial devera ser 

impressa e assinada pelo avaliado, avaliador e Gerente da Unidade. Se o superior imediato 

formal do avaliado foro Gerente da Unidade, bastam as assinaturas dos dais no formulario. 

Todas as etapas descritas sao obrigat6rias. Os avaliadores devem necessariamente 

ser os superiores formais imediatos dos funcionarios. Ou seja, aqueles devidamente nomeados pela 

Empresa para exercer atividade de gerencia ou coordenayao. 

Para cada HabilidadeiAtribuiyaoiResponsabilidade em avalia9ao, devera ser 



assinalado apenas urn dos quatro conceitos: NA (nao atende); AP (atende parcialmente); A (atende) 

e; S (supera). 

Serao enviados, em papel, dais formularies: urn para que o superior formal imediato 

avalie o funcionario e outro para que o funcionario registre a sua auto-avaliagao. Ap6s a negocia<;:ao, 

visando o consenso, o avaliador devera digitar no sistema a avaliac;ao feita par ele, a auto-avaliac;ao 

do funcionario e a avaliac;ao negocial e, posteriormente, imprimir o formulario de avaliac;ao. Este 

formulario devera ser assinado e encaminhado a USRH, ficando uma c6pia com o avaliado. 

0 perfodo de referemcia da avaliac;ao sera os ultimos doze meses. Portanto, para a 

avaliac;ao de 2006, deve ser levada em conta atuac;ao dos funcionarios no perfodo compreendido 

entre 27/03/2005 e 26/03/2006. 

Serao avaliados todos os funcionarios com vinculo empregatfcio junto a empresa que 

atenderem todas as seguintes condic;oes: 

•Nao ter sido admitido ap6s 26/03/2005. Ou seja, tenha mais de urn ana de Empresa. 

•Nao ter ficado afastado por motivo de doenc;a, acidente de trabalho e outros de ordem legal 

durante todo o perfodo de 27/03/2005 a 26/03/2006. 

•Nao estar aposentado por invalidez. 

•Nao ocupar as fungoes de menor aprendiz. 

A avaliac;ao devera ser feita pelo superior formal imediato do funcionario na sua 

lotac;ao atual, mediante consulta obrigat6ria junto ao superior imediato formal do funcionario na 

lotac;ao anterior. 

A avaliac;ao deve ser digitada no sistema ate, no maximo, o dia 05/05/2006. 0 

formulario devidamente assinado deve ser encaminhado a USRH ate 09/05/2006. 

No caso de nao haver consenso entre o avaliador e o avaliado, o avaliador devera 

levar o assunto ao seu superior imediato, buscando uma soluc;ao. Nao havendo soluc;ao, o avaliador 

devera acessar o Sistema e, nos campos apropriados, registrar a auto-avaliac;ao do funcionario, a sua 

avaliac;ao a respeito do avaliado eo resultado da avaliac;ao negocial relativos aos itens em que houve 

consenso. Os espac;os reservados para registro dos conceitos da avaliac;ao negocial, relativos aos 

itens sem consenso, devem ficar sem preenchimento. Assim, automaticamente, a avaliac;ao sera 

considerada como sem consenso e ficara sem urn resultado final, ate a soluc;ao da divergencia. No 

campo apropriado da avaliac;ao, o avaliador devera colocar as devidas justificativas para a falta de 

consenso. Esta avaliac;ao deve ser impressa, datada e assinada pelo avaliado, avaliador e superior 

do avaliador, e, posteriormente, encaminhada para a USRH. 

A USRH, por sua vez, encaminhara a avaliac;ao ao Diretor da area de lotac;ao do 

avaliado, para uma decisao final. 

A avaliac;ao das Competencias, ap6s tratamento de calculo a ser feito pela USRH, 

tera como resultado final duas medias: a media relativa a requisitos (formac;ao, experiencia e 

treinamento) e a segunda relativa as Habilidades I Atribuic;oes e Responsabilidades vinculadas a cada 

nfvel de complexidade. 



Todos os funcionarios, na sequencia do processo, serao informados do resultado final 

da avaliac;ao das Competencias. 

RECOMENDA<;OES 

A organizac;ao espera que a primeira avaliac;ao dos funcionarios no Sistema de 

Gestao por Competencias seja feita da forma mais democratica, transparente, justa e eficiente 

possivel. Recomenda-se, portanto, que tanto avaliados como avaliadores evitem certos 

comportamentos, tais como: 

como: 

•0 avaliador avaliar todos os funcionarios pela media para evitar desgastes, desprezando a 

real atuac;ao dos funcionarios. 

•Apegarem-se a fatos recentes extremamente positives ou negatives e se deixarem 

influenciar exclusivamente por eles para fazer a avaliac;ao. 

•Deixar que simpatias ou antipatias sem razoes objetivas e nao relacionadas com os itens 

em avaliac;ao influenciem a avaliac;ao. 

•0 avaliador usar-se como referencia para avaliar o funcionario. Se faz como eu faria e 
born, se nao faz e ruim. 

•Acreditar que a avaliac;ao e urn procedimento sem nenhum valor e que nao contribui para o 

melhor aproveitamento dos recursos humanos e melhoria dos resultados empresariais. 

Por outro lado, alguns comportamentos sao desejaveis para o sucesso da avaliac;ao, tais 

•Disposic;ao em escutar a outra parte. 

•Procurar analisar as situac;oes do ponto de vista do outro. 

•Nao encarar o processo de avaliac;ao como avaliador contra avaliado. 

•Visualizar e utilizar evidencias ou exemplos de sua atuac;ao, visando tornar a avaliac;ao a 

mais objetiva possivel. 

•Os "espiritos" devem estar desarmados. Deve haver disposic;ao para a conciliac;ao entre as 

partes. 

REGULAMENTO 

CAPITULO I 

APLICA<;AO E DEFINI<;OES 

Art. 1°. Este Regulamento disciplina o sistema de Gestao por Competencias, com as 

normas de ingresso, avaliac;ao, remunerac;ao e movimentac;ao dos empregados nas carreiras da 

empresa. 

Paragrafo unico. lntegram o presente Regulamento os correspondentes anexos 



mencionados. 

Art. 2°. Na aplicagao do Regulamento entende-se como carreira o conjunto de atividades 

profissionais na qual se da o ingresso e onde transcorre a trajet6ria do empregado na empresa, 

apresentando-se sob duas denominagoes, de nlvel media e de nlvel superior, conforme o grau de 

escolaridade exigido de seus ocupantes. 

Art. 3°. 0 ingresso nas carreiras dar-se-a exclusivamente mediante concursos publicos 

especlficos. 

Paragrafo unico. A aprovagao em concurso para o cargo da carreira de nrvel media 

nao habilita o candidate a acesso ao cargo da carreira de nlvel superior. 

CAPITULO II 

DAS CARREIRAS 

Art. 4°. A carreira de nlvel media agrega as fungoes relacionadas no anexo A do 

Regulamento, constituldas por atribuigoes e responsabilidades basicas e medianas na empresa, tanto 

no que se refere as suas atividades-fim, quanta no que respeita o atividades-meio ou de suporte. 

I - Consideram-se atividades-fim as integradas a produgao, tratamento e distribuigao de 

agua, as de coleta, tratamento e disposigao final de esgotos e as de coleta, tratamento e transporte 

de disposigao de residues s61idos e correspondente comercializagao. 

II - Sao atividades-meio ou de suporte as de recursos humanos, aquisigoes, jurldica, 

materiais e outras afins. 

Paragrafo unico. Nesta carreira o acesso se da atraves de cargo unico denominado 

Tecnico, graduado segundo sete nlveis de complexidade. 

Art. 5°. Na carreira de nlvel superior agregam-se as fungoes relacionadas no anexo B, 

constitulda por atribuigoes e responsabilidades mais elevadas, abrangendo as mesmas atividades-fim 

e atividades-meio correspondentes. 

Paragrafo unico. Nesta carreira o acesso se da atraves de cargo unico denominado 

Analista, graduado segundo cinco nrveis de complexidade. 

Art. 6°. Os cargos pre-existentes ao Regulamento passam a denominagao de fungoes nas 

respectivas carreiras, como consta no anexo A e B. 

Art.7°. 0 cargo da carreira e suas fungoes constantes dos anexos A e B serao a referencia 

para o enquadramento de todos os empregados, quando da implantagao do Regulamento. Novas 

fungoes poderao compor os anexos, incluldos pela constante dinamica e desenvolvimento dos 

processes organizacionais da organizagao. 



CAPITULO Ill 

DA TABELA E MOVIMENTA<;OES SALARIAIS 

Art.8°. A carreira de nfvel medio compreende sete (7) nfveis e a de nfvel superior cinco (5) 

nfveis de complexidade. As duas carreiras mantem uma sobreposic;ao de tres (3) nfveis destas 

complexidades, que resulta nos nove (9) nfveis totais, definidos de 1 a 9 no sistema. 

Art. 9°. Para cada nfvel de complexidade estabelecido (de 1 a 9) correspondera uma faixa 

com valores inicial e final. Cada faixa contera referencias progressivas de valor (STEPS) nos quais 

serao enquadrados os salarios normais (c6digo 100) dos empregados. 

Art. 10. A tabela salarial sera reajustada a criteria da Companhia ou quando de Acordos 

Coletivos de Trabalho. 

Art. 11. A movimentac;ao salarial podera ocorrer mediante os mecanismos da progressao e 

da promoc;ao. 

Art. 12. A progressao representa a evoluc;ao do salario por steps, no sentido horizontal na 

faixa do nfvel de complexidade em que o empregado estiver posicionado. 

Paragrafo unico. A progressao estara condicionada a obtenc;ao de resultado entre 

medio e superior na avaliac;ao das competencias do empregado, limitada a 3 (tres) steps/ano e sera 

aplicada no momenta em que a Companhia definir, sempre observado o disposto no art. 15. 

Art. 13. A promoc;ao efetivar-se-a pela movimentac;ao salarial, no sentido vertical entre a 

faixa em que o empregado estiver posicionado e outra imediatamente superior; · obseFVados os 

seguintes criterios e condic;oes: 

I- A existencia obrigat6ria de vaga no nfvel correspondente e; 

II - Atender aos requisites de acesso do nfvel pleiteado e obter resultado igual ou superior 

ao ponto medio na avaliac;ao das competencias, sendo o escolhido o empregado que obtiver melhor 

resultado. 

Art. 14. 0 preenchimento da vaga devera observar a seguinte ordem sequencia! de 

prioridade: 

a) candidates da unidade onde a vaga foi aberta; 

b) candidates de unidades com a mesma caracterfstica de trabalho da vaga em aberto; e 

c) candidates de unidades diferentes. 

Paragrafo unico. Aplicado o criteria acima e subsistindo mais de um candidate para a 

vaga, serao adotados em ordem sequencia! os seguintes criterios para o desempate: 



a) formagao superior a exigida ou experiencia superior a exigida; 

b) mais tempo de servigo como empregado da Companhia; 

c) maior tempo de graduagao universitaria; 

d) mais idade. 

Art 15. As progressoes e promogoes dependerao da disponibilidade orgamentaria da 

Companhia, sendo autorizadas pelo Conselho de Administragao. 

CAPITULO IV 

DA AVALIAf;AO DAS COMPETENCIAS 

NORMAlS GERAIS 

Art. 16. Fica institufdo processo de Avaliagao das Competencias para todos os empregados 

da Companhia com mais de doze meses de efetivo exercfcio de suas atribuigoes no ambito da 

empresa ou fora dela por processo formal de disposicao no qual se identifiquem os interesses 

correlatos a administracao da empresa. 

Art. 17. Os empregados que se encontram em disposigao formalizada e vinculada 

diretamente a interesse da empresa, durante o perfodo em que estiverem exercendo esta fungao, 

terao garantida sua avaliagao, na carreira de origem, nos termos deste regulamento. 

Paragrafo unico. A movimentacao salarial destes empregados sera concedida 

unicamente na horizontal, mantido o nfvel de complexidade ocupado. 

Art. 18. Quando o empregado estiver atuando na mesma unidade de trabalho ha menos de 

60 dias, sua avaliagao sera aplicada pelo superior hierarquico da lotagao atual, mediante consulta 

compuls6ria ao superior da lotacao anterior. 

Art. 19. Serao garantidas as avaliagoes quando houver afastamento do empregado por 

motivo de ferias, doenga, acidente de trabalho, licenca maternidade e outras de ordem legal. 

CAPITULOV 

DA AVALIAf;AO DE COMPETENCIAS 

CONCEITOS FUNDAMENTAlS 

Art. 20. A avaliagao de competencias ora institufda para os empregados da Companhia se 

utilizara os seguintes conceitos: 

I -competencia: sao resultados que a Companhia espera dos empregados em termos de 

atribuigoes e responsabilidades nos diversos nfveis de complexidade. 

II -competencia: e o conjunto de requisitos composto de: formacao, experiencia e 

conhecimentos que possibilitem desempenho superior em determinada funcao. 



Paragrafo unico. Agregados, os dais conceitos permitem visao completa e abrangente 

para a identificac;ao e avaliac;ao das competencias dos empregados, garantindo transparencia e 

credibilidade as decisoes da Companhia na gestae de pessoal. 

Art. 21. 0 conjunto das competencias, suas definic;oes e requisites de acesso, constantes 

do anexo C que permitem mapear e avaliar a complexidade do trabalho sao: 

1. relacionamento interpessoal e trabalho em equipe; 

2. responsabilidade, autonomia, decisao e impacto; 

3. orientac;ao para o cliente; 

4. gestae do conhecimento; 

5. multifuncionalidade; 

6. orientac;ao para resultados; 

7. aprimoramento de processes e produtos/inovac;ao; 

8. gestae integrada de processes e projetos; 

9. visao do neg6cio. 

Art. 22. Cada uma das competencias citadas no art. 21 acima, vincula-se aos nove (9) 

nfveis em ordem crescente de complexidade identificado pelas descric;oes das respectivas atribuic;oes 

e responsabilidades e requisites de acesso, conforme consta dos anexos D e E. 

Paragrafo unico. Dentre os nfveis de complexidade citados no caput, sete (7) sao 

aplicaveis aos ocupantes da Carreira de Nfvel Media e cinco (5) aqueles da Carreira de Nfvel 

Superior, tres (3) nfveis sao aplicaveis as duas carreiras. 

Art. 23. As atribuic;oes e responsabilidades indicadas nos anexos D e E identificam os 

resultados esperados em cada competencia e nfvel de complexidade, e compoem o sistema de 

avaliac;ao juntamente com os respectivos requisites de acesso. 

Art. 24. Os requisites de acesso indicados nos anexos D e E especificam a formac;ao, a 

experiencia e os conhecimentos indispensaveis para que o empregado atue em determinado nfvel de 

complexidade. 

Art. 25. Os tempos ou perfodos constantes e exigidos em cada nfvel de complexidade como 

requisite de acesso, no caso, formac;ao e experiencia, serao sempre cumulativos. 

Art. 26. A formac;ao e a experiencia consideradas serao aquelas consistentes com a 

natureza da atividade desempenhada, tendo em conta a area de atuac;ao do empregado o nfvel de 

complexidade e a func;ao par ele exercida. 

CAPiTULO VI 



DO PROCESSO DE AVALIAQAO 

Art. 27. Todos os empregados serao avaliados quanta a sua dedicacao e envolvimento com 

a Companhia, nos aspectos de: 

a) atribuicoes e responsabilidades relativas a cada competencia, as quais indicam os 

resultados esperados pela empresa no nfvel de complexidade no qual esta enquadrado; 

b) requisites de acesso, representados pela formacao, experiencia e conhecimentos 

minimamente exigidos para o nfvel de complexidade ocupado e que, par terem carater cumulative, 

devem ser tambem atendidos pelos empregados enquadrados em nfveis mais elevados. 

Paragrafo unico. A avaliacao de competencias a que se refere o caput tera sempre 

como referencia a performance dos empregados nos 12 meses anteriores a data de sua aplicacao. 

Art. 28. A escala aplicada a avaliacao compoe-se de quatro (4) conceitos, de acordo como 

grau de atendimento as atribuicoes e responsabilidades e aos requisites de acesso sendo: 

NA - nao atende; AP - atende parcialmente; A - atende; S - supera. 

Paragrafo unico. A cada conceito corresponde um valor: 

NA - 00; AP - 05; A- 1 0 e S - 20 

Art. 29. Os resultados obtidos e somados em todas as atribuicoes e responsabilidades de 

cada competencia e em todos os requisites de acesso fornecerao media separada, media esta 

extrafda do total de pontes dividido pelo numero de itens avaliados; em razao disso, havera uma 

media para atribuicoes e responsabilidades e outra para requisites de acesso, ambas compondo o 

resultado final da avaliacao de cada empregado. 

Art. 30. Quanta aos requisites de acesso, antes de efetuar a soma destes para obtencao da 

media, multiplica-se o valor de cada ponto (NA, A ou S) pelo peso de cadarequ~sito: · 

Paragrafo unico. No calculo indicado no caput adotar-se-a esta metodologia de 

pontuacao: 

a) presentes os tres requisites, os pesos serao: formacao - 60%; experiencia - 20% e 

treinamento - 20%; 

b) presentes dais requisites, os pesos serao: formacao- 60% e experiencia ou treinamento-

40%e 

c) presente s6 o requisite formacao o peso sera de 100%. 

CAPiTULO VII 

DAS FASES E RESPONSABILIDADES NAAVALIAQAO 

Art. 31. 0 processo de avaliacao institufdo pelo presente Regulamento compreende as 

seguintes fases ou etapas: 



I -Auto avaliac;ao - que consiste na avaliac;ao do empregado sabre si mesmo; 

II - Avaliac;ao gerencial - que consiste na avaliac;ao do superior hierarquico sabre todos os 

empregados lotados em sua area/unidade; 

Ill - Avaliagao Negocial - consiste na negociagao presencia! de ambas as partes na busca 

de consenso para um resultado final a ser validado; 

Paragrafo Onico. Todas as etapas constantes nos incisos acima sao obrigat6rias, e 

qualquer ausencia das partes e a nao realizac;ao de qualquer das etapas remete a responsabilidade 

do resultado final da avaliac;ao para o superior hierarquico do empregado e seu diretor. 

Art. 32. lncumbe ao superior hierarquico do empregado efetuar a avaliac;ao, e ap6s valida-la 

com o seu superior hierarquico. 

§ 1°. 0 empregado fara sua auto-avaliac;ao para utilizar na reuniao como gerente, de modo 

a facilitar o consenso na avaliac;ao final. 

§ 2°. lnexistindo consenso entre gerente avaliador e empregado avaliado, serao- as 

apreciac;oes de um e outro encaminhadas a gerencia de recursos humanos para parecer e sucessiva 

remessa ao diretor da area de lotac;ao do empregado, para decisao final. 

§ 3°. Dar-se-a transparencia as avaliac;oes mediante entrega de capias assinadas aos 

participantes do processo. 

Art. 33. Conforme os resultados da avaliac;ao, gerente e subordinado deverao elaborar 

plano de desenvolvimento individual, identificando as correc;oes de desempenho, com prazos e metas 

a serem atingidas. 

Paragrafo Onico Caso o empregado esteja acima das exigencias do nfvel de 

complexidade ocupado, o diretor podera recomendar a Diretoria Plena seu enquadramento em nfvel 

imediatamente superior, observado o disposto no art.13 e seus paragrafos deste regulamento. 

Estando abaixo das exigencias, o diretor fixara cronograma de treinamento para superagao das 

deficiencias. 

Art. 34. Fica assegurado ao empregado, no exercfcio de func;ao gerencial ou de direc;ao o 

direito a avaliac;ao e movimentac;ao na carreira de origem. 

Paragrafo Onico. - Cabe ao diretor da area avaliar ocupantes de func;ao gerencial, e 

ao diretor presidente aos ocupantes da func;ao de direto 

CAPITULO VIII 

DISPOSI<;CES FINAlS E TRANSITORIAS 

Art. 35. 0 enquadramento salarial na tabela proposta constante do anexo F define o 

momenta de ingresso de todos os empregados no novo sistema disciplinado no Regulamento, e dar­

se-a tomando-se por referencia o salario normal (cod 100) percebido pelos empregados na data de 



implantac;ao do sistema. 

Paragrafo unico. 0 enquadramento a que se refere o caput determina na tabela o 

nfvel a ser ocupado pelo empregado, o qual se identifica por uma faixa de valores. 

Art. 36. Quando, aplicado o criteria de enquadramento definido no art. 35, se identificado 

que o valor atual do c6digo 1 00 do empregado encontra-se na area de sobreposic;ao de duas faixas 

salariais, o enquadramento ocorrera sempre na faixa do nfvel mais elevado. 

Art 37. 0 criteria de enquadramento definido nos arts. 35 e 36, sera aplicado ate o nfvel de 

complexidade da func;ao na qual o empregado esta enquadrado. 

Art. 38. 0 enquadramento dos empregados nas carreiras de nfvel media e de nfvel superior, 

seu cargo e fungoes vinculadas, dar-se-a conforme os criterios a seguir descritos: 

I - os ora pertencentes as Carreiras Operacionai/Administrativa e Profissional de Nfvel 

Media serao enquadrados na Carreira de Nfvel Media do novo plano no cargo de Tecnico e em uma 

das posic;oes ( de 1 a 7) ; 

II - os hoje integrados a Carreira Profissional de nfvel Superior, serao enquadrados na 

Carreira de Nfvel Superior do novo plano, no cargo de Analista e em uma das posic;oes (de 1 a 5). 

§1° A definic;ao do cargo em que cada empregado sera enquadrado atendera a seguinte 

terminologia e ordem de posic;oes, segundo os respectivos nfveis de complexidade. 

Enquadramento na faixa conforme nfvel de complexidade Cargo e posic;ao Carreira de Nfvel 

Media Cargo e posic;ao Carreira de Nfvel Superior 

1 Tecnico 1 x 

2 Tecnico 2 x 

3 Tecnico 3 x 

4 Tecnico 4 x 

5 Tecnico 5 Analista 1 

6 Tecnico 6 Analista 2 

7 Tecnico 7 Analista 3 

8 Analista 4 

9 Analista 5 

§2° Todos os empregados serao enquadrados em func;ao com a mesma denominac;ao do 

cargo ora ocupado, salvo os casas em que a formac;ao se vincule a nova func;ao inclufda nos anexos 

D e E deste Regulamento. 

Art. 39. Os empregados que atualmente ocupam func;ao gerencial serao enquadrados em 

conformidade com os criterios definidos nos artigos 35, 36, 37 e 38, alem de serem mantidos na 



mesma fungao gerencial, cujo procedimento tambem se aplica aos empregados que ocupem a fungao 

de Diretor na Companhia. 

Art. 40. Este Regulamento devera ter registro homologado junto ao Ministerio do Trabalho. 



ANEX04 

REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA 2006 



GESTAO POR COMPETENCIA 

A empresa esta colocando em andamento o Sistema de Gestao por Competencias. 
Esta cartilha visa esclarecer duvidas existentes sobre o assunto e pretende orientar todos os 
funciommos sobre os criterios e passos a serem seguidos no decorrer do processo, unificando, desta 
forma, a compreensao em toda a Empresa e possibilitando o sucesso deste Sistema Leia com 
aten~ao todos os itcns c troque ideias com os seus colegas. E importantc que todos tcnham o mesmo 
entendimento sobre os diversos pontos. 

Depois que se conquista urn emprego, o que se quer e crescer dentro da empresa. Este crescimento 
na empresa, a partir de agora, esta regulamentado e da a mesma oportunidade a todos. Utilize este 
processo para aprimorar o seu desenvolvimento, promover a motiva9ao e otimizar os resultados de 
sua Unidade. 

0 que e 0 sistema 
1) 0 que eo Sistema de Gestao de Pessoas por Competencias da empresa? 
E urn Sistema que determina, com criterios claros e transparentes, o crescimento profissional do 
funcionario. Neste Sistema estao regulamentadas as normas de ingresso, avalia~ao, remunerayao e 
movimentayao salarial.dosfuncionii...rios nas carreiras da empresa. 

2) Por que a empresa esta implantando o Sistema de Gestao por Competencias? 
A empresa entende que seus funcionarios buscam ha muito tempo urn instrumento eficiente e capaz 
de gerenciar de forma justa e coerente a trajet6ria de crescimento pro fissional. Assim, ganham os 
funcionarios que obtem maior clareza e transparencia quanto as suas oportunidades de carreira e sao 
estimulados a se desenvolver, aurnentando seu valor profissional. E ganha a empresa, que conta 
com urn conjunto de profissionais mais motivado e comprometido com os resultados. 

3) Eo que sao Competencias? 
0 Sistema de Gestao por Competencias utiliza dois conceitos de Competencias: 

a - Habilidades I Atribui9oes e Responsabilidades: determinam o que a empresa espera dos seus 
funcionarios de acordo com a complexidade de suas atividades. 

b - Requisites de Acesso: representados pela forma~ao, experiencia e treinamento necessaries para 
que o funcionario possa atuar em seu nivel de complexidade. 

Como funciona o sistema? 

4) Como e o Sistema de Gestao por Competencias? 
0 Sistema possui duas carreiras: 

Carreira de Nivel Medio: nesta carreira estao organizadas fun~oes operacionais e administrativas 
com exigencia de 2° grau, subdivididas em niveis de complexidade que vao de 1 a 5, e fun~oes 
tecnicas com exigencia de curso tecnico ou p6s-medio, subdivididas em nfveis de complexidade que 
vao de 3 a 7. 
Carreira de Nivel Superior: nesta carreira estao organizadas fun~oes com exigencia de 
escolaridade superior, subdivididas em niveis de complexidade que vao de 5 a 9. 



Carrreira de nivel medio, niveis de com.p·lexidade, 
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Car ira de nivel superior, niveis de complexidade, 
requisitos de acesso e posic;Oes 
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Observa~oes: 

- Os periodos em anos indicados acima, correspondem ao tempo do emrpegado na empresa e na 
fun9ao, acrescido dos tempos exigidos no edital de concurso para ingresso na empresa em cada 
cargo; 
- Os periodos em anos indicados acima, sao cumulativos. Somam-se uns aos outros na medida que 
sc avan9a para maior nivcl de complexidadc. 

5) Como esta def"mida a estrutura salarial? 
A Tabela Salarial e formada por 9 niveis de complexidade, sinalizando uma trajet6ria natural de 
crescimento profissional. Para cada nivel de complexidade, ha 12 referencias progressivas de valor 
(steps), onde esta localizado o salario nominal. Assim, a empresa passa a ter uma tabela formada 
por 108 salarios. 
Clique para ver a planilha de cargos e salarios. 

6) Como e a movimenta~ao salarial do funcionario da empresa dentro do Sistema de Gestao 
por Competencias? 
A movimenta9ao salarial do funcionario podera ocorrer de duas maneiras: 

• Progressao: e a movimenta9ao salarial horizontal de urn step para outro na faixa do nivel de 
complexidade em que o funcionario ja se encontra, na medida em que o mesmo se 
desenvolve e aperfei9oa seu trabalho para a Empresa. 
Para que a progressao salarial horizontal ocorra, e preciso que o funcionario obtenha 
resultado entre medio e superior na avalia9ao das Competencias, nos requisitos de Acesso 
(escolaridade, treinamento e experiencia) e Habilidades I Atribui9oes e Responsabilidades 
individuais no trabalho. 

• Promo~ao: e quando o funcionario passa para o proximo nivel de complexidade de sua 
carreira, alterando, por consequencia, a posi9ao do cargo e o nivel de complexidade de suas 
atividades na area em que atua. 

Para que isto ocorra e preciso atender aos seguintes criterios: 
• Existencia de vaga para o cargo e nivel pretendidos. 
• Ter resultado igual ou superior ao ponto medio na avalia9ao das Competencias. 
• Preencher os requisitos para acesso a fun9ao e ao nivel pretendidos, em termos de 

experiencia, horas de treinamento e forma9ao academica especifica, necessaria para o 
exercicio da fun9ao pleiteada. 

Como funciona a avalia9ao por competencias? 

7) 0 que e a avalia~ao de Competencias? 
A avalia9ao consiste em apurar e registrar a atua9ao de cada funcionario em rela9ao as 
Competencias que a Empresa entende como importantes para o desenvolvimento individual e 
empresarial. 

8) Quais sao as Competencias a serem avaliadas? 
Os funcionarios serao avaliados individualmente, levando-se em considera9ao as seguintes 
Competencias: 

REQUISITOS DE ACES SO: A forma9ao, experiencia e treinamento sao os requisitos que a 
Empresa entende como necessarios para que o funcionario desempenhe bern suas atividades. Para 
cada cargo e nivel de complexidade estao definidos quais sao os requisitos necessarios. A avalia9ao 



dos requisitos (forma<;ao, experiencia e treinamento) sera feita automaticamente pelo sistema de 
RH, baseada nos dados cadastrais de recursos humanos. 

HABILIDADES I ATRIBUI~OES E RESPONSABILIDADES: a empresa definiu nove itens de 
Habilidades I Competencias, cada urn dividido em crescentes niveis de complexidadc (7 para 
Carreira de Nivel Medio e 5 para a de Nivel Superior). 

Relacionamento Interpessoall Trabalho em Equipe. 
Aprimoramento de Processos e Produtosl Inova<;ao. 
Orienta<;ao para o Cliente. 
Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto. 
Gestao do Conhecimento. 
Visao do Neg6cio. 
Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Orienta<;ao para Resultados 
Multifuncionalidade. 
Cada uma destas Habilidades I Competencias esta dividida em crescentes niveis de complexidade (7 
para Carreira de Nivel Medio e 5 para a de Nivel Superior). Os niveis de complexidade estao 
identificados pelas diferentes descri<;oes das Atribui<;oes e Responsabilidades. 

Exemplo: 

Tecnico 1 
Habilidade I Competencia: Relacionamento lnterpessoal e Trabalho em 
Equipe. 

Descri<;ao das Habilidades I Atribui<;oes e responsabilidades: 
Esta associada a obten<;ao de resultados a partir da intera<;ao com outros 
profissionais da Empresa. Compreende: constru<;ao e gerenciamento de redes de NA AP A S 
relacionamento intemas; manuten<;ao de uma postura colaborativa e de abertura de 
canais permanentes de troca de informa<;oes entre equipes e pessoas; clareza no 
processo de comunica<;ao, facilitando o feedback e o entendimento comum das. 
questOes em que esta envolvido; busca dar condi<;oes necessarias a obten<;ao dos 
resultados desejados pela Companhia, atraves de negocia<;ao. 
Descri<;ao das Habilidades I Atribui<;oes e Responsabilidades: 
-Interage com supervisores e clientes para executar suas tarefas. 
-Relaciona-se no trabalho segundo rotinas definidas; age seguindo instru<;oes 
padronizadas. 
Tecnico 2 
Habilidade I Competencia: Relacionamento lnterpessoal e Trabalho em 
Equipe. 

Descri<;ao das Habilidades I Atribui<;oes e Responsabilidades: 
Esta associada a obten<;ao de resultados a partir da intera<;ao com outros 
profissionais da Empresa. Compreende: constru<;ao e gerenciamento de redes de NA AP A S 
relacionamento intemas; manuten<;ao de uma postura colaborativa e de abertura de 
canais permanentes de troca de informa<;oes entre equipes e pessoas; clareza no 
processo de comunica<;ao, facilitando o feedback e o entendimento comum das 
questoes em que esta envolvido; busca dar condi<;oes necessarias a obten<;ao dos 
resultados desejados pela Companhia, atraves de negocia<;ao. 



Descri9ao da Habilidade I Atribui96es e Responsabilidades: 
-Interage com supervisores e clientes para executar suas atividades. 
-Executa suas atividades a partir de instru9oes detalhadas da chefia, utilizando-se 
de conhecimento tecnico elementar. 

Observe que as Habilidades I Atribui9oes e Responsabilidades no nivel 2 sao mais complexas do 
que as do nivel 1. 

9) Quem fad a avaliac;ao? 
Os requisites exigidos (forma9ao, experiencia e treinamento) sao avaliados automaticamente pela 
Empresa, ja que as informa9oes correspondentes constam no cadastro de Recursos Hurnanos. 
Portanto, estes itens nao constarao no formulario de avalia9ao e, por conseqiiencia, nao serao objeto 
da auto-avalia9ao, da avalia9ao pela chefia e da avalia9ao negocial. 

A avalia9ao dos funcionarios quanto as Habilidades I Atribui96es e Responsabilidades vinculadas a 
cada nivel de complexidade das Habilidades I Competencia ocorrera em tres etapas: 

Auto-avalia9ao: avalia9ao do funciomirio sobre seu desempenho. 
Avalia9ao Gerencial: avalia9ao pelo superior formal imediato do funcionario. 
Avalia9ao Negocial: o avaliado eo seu superior formal imediato (avaliador), comparam as suas 
avalia9oes e buscam urn consenso sobre a atua9ao do funcionario, consenso este que sera o 
resultado fmal da avalia9ao das Atribui9oes e Responsabilidades. A presen9a do avaliado e 
indispensavel para a realiza9ao desta avalia9ao. 
A Avalia9ao Negocial devera ser impressa e assinada pelo avaliado, avaliador e Gerente da 
Unidade. Se o superior imediato formal do avaliado foro Gerente da Unidade, bastam as 
assinaturas dos dois no formulario. 
Todas as etapas descritas sao obrigat6rias. Os avaliadores devem necessariamente ser os superiores 
formais imediatos dos funcionarios. Ou seja, aqueles devidamente nomeados pela Empresa para 
exercer atividade de gerencia ou coordena9ao. 
10) Como se dara o registro da avaliac;ao em cada Habilidade item? 
Para cada Habilidade I Atribui9ao I Responsabilidade em avalia9ao, devera ser assinalado apenas 
urn dos quatro conceitos: NA (nao atende); AP (atende parcialmente); A (atende) e; S (supera). 

11) A avaliac;ao das Habilidades I Atribuic;oes e Responsabilidades serafeita nopapelouvia 
sistema informatizado? 
Serao enviados, em papel, dois formularies: urn para que o superior formal imediato avalie o 
funcionario e outro para que o funcionario registre a sua auto-avalia9ao. Ap6s a negocia9ao, 
visando o consenso, o avaliador devera digitar no sistema a avalia9ao feita por ele, a auto-avalia9ao 
do funcionario e a avalia9ao negocial e, posteriormente, imprimir o formulario de avalia9ao. Este 
formulario devera ser assinado e encaminhado a USRH, ficando urna c6pia com o avaliado. 

12) Qual o periodo de referencia da avaliac;ao? 
Os ultimos doze meses. Portanto, para a avalia9ao de 2006, deve ser levada em conta atua9ao dos 
funcionarios no periodo compreendido entre 2710312005 e 2610312006. 

13) Quem sera avaliado? 
Todos os funcionarios com vinculo empregaticio junto a empresa que atenderem todas as seguintes 
condi9oes: 

Nao ter sido admitido ap6s 26103/2005. Ou seja, tenha mais de urn anode Empresa. 
Nao ter ficado afastado por motivo de doen9a, acidente de trabalho e outros de ordem legal durante 
todo o periodo de 2710312005 a 2610312006. 



Nao estar aposentado por invalidez. 
Nao ocupar as fun9oes de menor aprendiz. 
14) Quem fara a avalia~ao do funciomirio transferido de unidade recentemente? 
A avalia9ao deveni ser feita pelo superior formal imediato do funcionario na sua lota9ao atual, 
mediante consulta obrigat6ria junto ao superior imediato formal do funcionario na lota9ao anterior. 

15) Ate quando dcve ser realizada a avalia~ao? 
A avalia9ao deve ser digitada no sistema ate, no maximo, o dia 05/05/2006. 0 formulario 
devidamente assinado deve ser encaminhado a USRH ate 09/05/2006. 

16) 0 que fazer se na avalia~ao negocial nao houver consenso entre avaliado e avaliador? 
Neste caso, o avaliador deveni levar o assunto ao seu superior imediato, buscando uma solu9ao. 
Nao havendo solu9ao, o avaliador devera acessar o Sistema e, nos campos apropriados, registrar a 
auto-avalia9ao do funcionario, a sua avalia9ao a respeito do avaliado e o resultado da avalia9ao 
negocial relativos aos itens em que houve consenso. Os espa9os reservados para registro dos 
conceitos da avalia9ao negocial, relativos aos itens sem consenso, devem ficar sem preenchimento. 
Assim, automaticamente, a avalia9ao sera considerada como sem consenso e ficara sem urn 
resultado final, ate a solu9ao da divergencia. No campo apropriado da avalia9ao, o avaliador devera 
colocar as devidas justificativas para a falta de consenso. Esta avalia9ao deve ser impressa, datada e 
assinada pelo avaliado, avaliador e superior do avaliador, e, posteriormente, encaminhada para a 
USRH. 

A USRH, por sua vez, encaminhara a avalia9ao ao Diretor da area de lota9ao do avaliado, para uma 
decisao final. 

17) 0 que fazer se, por qualquer motivo, nao houver condi~oes de realizar a avalia.;ao de um 
funcionario? 
Todo o esfor9o possivel deve ser feito para que as avalia9oes sejam feitas, inclusive no caso 
daqueles que se encontram ausentes do trabalho. 

18) Qual sera o resultado final de minha avalia.;ao? Serei informado deste resultado? 
A avalia9ao das Competencias, ap6s tratamento de calculo a ser feito pela USRH, tera como 
resultado final duas medias: a media relativa a requisitos (forma9ao, experiencia e treinamento) e a 
segunda relativa as Habilidades I Atribui9oes e Responsabilidades vinculadas., a cada niveLde 
complexidade. 

Todos os funcionarios, na sequencia do processo, serao informados do resultado final da avalia9ao 
das Competencias. 

Recomen~oes 
A empresa espera que a primeira avalia9ao dos funcionarios no Sistema de Gestao por 
Competencias seja feita da forma mais democratica, transparente, justa e eficiente possivel. 
Recomenda-se, portanto, que tanto avaliados como avaliadores evitem certos comportamentos, tais 
como: 

0 avaliador avaliar todos os funcionarios pela media para evitar desgastes, desprezando a real 
atua9ao dos funcionarios. 
Apegarem-se a fatos recentes extremamente positivos ou negativos e se deixarem influenciar 
exclusivamente por eles para fazer a avalia9ao. 
Deixar que simpatias ou antipatias sem razoes objetivas e nao relacionadas com os itens em 
avalia9ao influenciem a avalia9ao. 
0 avaliador usar-se como referenda para avaliar o funcionario. Se faz como eu faria e born, se nao 



faze ruim. 
Acreditar que a avalia~ao e urn procedimento sem nenhum valor e que nao contribui para o melhor 
aproveitamento dos recursos humanos e melhoria dos resultados empresariais. 
Por outro lado, alguns comportamentos sao desejaveis para o sucesso da avalia~ao, tais como: 

Disposi~ao em escutar a outra parte. 
Procurar analisar as situa~oes do ponto de vista do outro. 
Nao encarar o processo de avalia~ao como avaliador contra avaliado. 
Visualizar e utilizar evidencias ou exemplos de sua atua~ao, visando tomar a avalia~ao a mais 
objetiva possivel. 
Os "espiritos" devem estar desarmados. Deve haver disposi~ao para a concilia~ao entre as partes. 

regulamento 
CAPITULO I 
APLICA<";AO E DEFINI<;OES 
Art. 1°. Este Regulamento disciplina o sistema de Gestao por Competencias, com as normas de 
ingresso, avalia~ao, remunera~ao e movimenta~ao dos empregados nas carreiras da empresa. 

Paragrafo Unico.Integram o presente Regulamento os correspondentes anexos mencionados. 

Art. 2°. Na aplica~ao do Regulamento entende-se como carreira o conjunto de atividades 
profissionais na qual se da o ingresso e onde transcorre a trajet6ria do empregado na empresa, 
apresentando-se sob duas denomina~oes, de nivel medio e de nivel superior, conforme o grau de 
escolaridade exigido de seus ocupantes. 

Art. 3°. 0 ingresso nas carreiras dar-se-a exclusivamente mediante concursos publicos especificos. 

Paragrafo Unico. A aprova~ao em concurso para o cargo da carreira de nivel medio nao habilita o 
candidato a acesso ao cargo da carreira de nivel superior. 

CAPITULO II 
DAS CARREIRAS 
Art. 4°. A carreira de nivel medio agrega as fun~oes relacionadas no anexo A do Regulamento, 
constituidas por atribui~oes e responsabilidades basicas e medianas na empresa, tanto no que se 
refere as suas atividades-fim, quanto no que respeita o atividades-meio ou de suporte. 

I- Consideram-se atividades-frm as integradas a produ~ao, tratamento e distribui~ao de agua, as de 
coleta, tratamento e disposi~ao fmal de esgotos e as de coleta, tratamento e transporte de disposi~ao 
de residuos s6lidos e correspondente comercializa~ao. 

II - Sao atividades-meio ou de suporte as de recursos humanos, aquisi~oes, juridica, materiais e 
outras afins. 

Paragrafo Unico. Nesta carreira o acesso se da atraves de cargo Unico denominado Tecnico, 
graduado segundo sete niveis de complexidade. 



Art. 5°. Na carreira de nivel superior agregam-se as fun9oes relacionadas no anexo B, constituida 
por atribui96es e responsabilidades mais elevadas, abrangendo as mesmas atividades-fun e 
atividades-meio correspondentes. 

Panigrafo unico. Nesta carreira o accsso sc da atraves de cargo Unico denominado Analista, 
graduado segundo cinco niveis de complexidade. 

Art. 6°. Os cargos pre-existentes ao Regulamento passam a denomina9ao de fun96es nas respectivas 
carreiras, como consta no anexo A e B. 

Art.7°. 0 cargo da carreira e suas fun96es constantes dos anexos A e B serao a referencia para o 
enquadramento de todos os empregados, quando da implanta9ao do Regulamento. Novas fun96es 
poderao compor os anexos, incluidos pela constante dinfunica e desenvolvimento dos processos 
organizacionais da empresa. 

CAPITULO III 
DA TABELA E MOVIMENTA~OES SALARIAIS 
Art.8°. A carreira de nivel medio compreende sete(7) niveis e a de nivel superior cinco(5) niveis de 
complexidade. As duas carreiras mantem uma sobreposi9ao de tres(3) niveis destas complexidades, 
que resulta nos nove(9) niveis totais, definidos de 1 a 9 no sistema. 

Art. 9°. Para cada nivel de complexidade estabelecido (de 1 a 9) correspondera uma faixa com 
valores inicial e final. Cada faixa contera referencias progressivas de valor (STEPS) nos quais serao 
enquadrados os salarios normais ( c6digo 1 00) .dos empregados. 

Art. 10. A tabela salarial sera reajustada a criterio da Companhia ou quando de Acordos Coletivos 
de Trabalho. 

Art. 11. A movimenta9ao salarial podera ocorrer mediante os mecanismos da progressao e da 
promo9ao. 

Art. 12. A progressao representa a evolu9ao do salario por steps, no sentido horizontal na faixa do 
nivel de complexidade em que o empregado estiver posicionado. 

Paragrafo unico. A progressao estara condicionada a obten9ao de resultado entre medio e superior 
na avalia9ao das competencias do empregado, limitada a 3(tres) steps/ano e sera aplicada no 



momento em que a Companhia definir, sempre observado o disposto no art. 15. 

Art. 13. A promoc;ao efetivar-se-a pela movimentac;ao salarial, no sentido vertical entre a faixa em 
que o empregado estiver posicionado e outra imediatamente superior, observados os seguintes 
critcrios e condi~toes: 

I - A existencia obrigat6ria de vaga no nivel correspondente e; 

II - Atender aos requisitos de acesso do nivel pleiteado e obter resultado igual ou superior ao ponto 
medio na avaliac;ao das competencias, sendo o escolhido o empregado que obtiver melhor resultado. 

Art. 14. 0 preenchimento da vaga devera observar a seguinte ordem sequencia! de prioridade: 

a) candidatos da unidade onde a vaga foi aberta; 

b) candidatos de unidades com a mesma caracteristica de trabalho da vaga em aberto, e 

c) candidatos de unidades diferentes. 

Paragrafo unico. Aplicado o criteria acima e subsistindo mais de urn candidato para a vaga, serao 
adotados em ordem sequencia! os seguintes criterios para o desempate: 

a) formac;ao superior a exigida ou experiencia superior a exigida; 

b) mais tempo de servic;o como empregado da Companhia; 

c) maior tempo de graduac;ao universitaria; 

d) mais idade. 

Art 15. As progressoes e promoc;oes dependerao da disponibilidade orc;amentaria da Companhia, 
sendo autorizadas pelo Conselho de Administrac;ao. 

CAPITULO IV 
DA A V ALIA<;AO DAS COMPETENCIAS 
NORMAlS GERAIS 
Art. 16. Fica instituido processo de A valiac;ao das Competencias para todos os empregados da 
Companhia com mais de doze meses de efetivo exercicio de suas atribuic;oes no ambito da empresa 
ou fora dela por processo formal de disposic;ao no qual se identifiquem os interesses correlatos a 
administrac;ao da empresa. 

Art. 17. Os empregados que se encontram em disposic;ao formalizada e vinculada diretamente a 



interesse da empresa, durante o periodo em que estiverem exercendo esta fun<;ao, terao garantida 
sua avalia<;ao, na carreira de origem, nos termos deste regulamento. 

Paragrafo Unico. A movimenta<;ao salarial destes empregados sera concedida unicamente na 
horizontal, mantido o nivel de complexidade ocupado. 

Art. 18. Quando o empregado estiver atuando na mesma unidade de trabalho ha menos de 60 dias, 
sua avalia<;ao sera aplicada pelo superior hierarquico da lota<;ao atual, mediante consulta 
compuls6ria ao superior da lota<;ao anterior. 

Art. 19. Serao garantidas as avalia<;oes quando houver afastamento do empregado por motivo de 
ferias, doen<;a, acidente de trabalho, licen<;a maternidade e outras de ordem legal. 

CAPITULOV 
DA A V ALIA<;AO DE COMPETENCIAS 
CONCEITOS FUNDAMENTAlS 
Art. 20. A avalia<;ao de competencias ora instituida para os empregados da Companhia se utilizara 
os seguintes conceitos: 

I -competencia: sao resultados que a Companhia espera dos empregados em termos de atribui<;oes e 
responsabilidades nos diversos niveis de complexidade. 

II -competencia: e o conjunto de requisitos composto de: forma<;ao, experiencia e conhecimentos 
que possibilitem desempenho superior em determinada fun<;ao. 

Paragrafo unico. Agregados, os dois conceitos permitem visao completa e abrangente para a 
identifica<;ao e avalia<;ao das competencias dos empregados, garantindo transparencia e 
credibilidade as decisoes da Companhia na gestao de pessoal. 

Art. 21. 0 conjunto das competencias, suas defini<;oes e requisitos de acesso, constantes do anexo C 
que permitem mapear e avaliar a complexidade do trabalho sao: 

1. relacionamento interpessoal e trabalho em equipe; 

2. responsabilidade, autonomia, decisao e impacto; 

3. orienta<;ao para o cliente; 

4. gestiio do conhecimento; 

5. multifuncionalidade; 

6. orienta<;ao para resultados; 

7. aprimoramento de processos e produtos/inova<;ao; 



8. gestao integrada de processos e projetos; 

9. visao do neg6cio; 

A..-t. 22. Cada uma das compctencias citadas no art. 21 acima, vincula-sc aos nove(9) niveis em 
ordem crescente de complexidade identificado pelas descri<;oes das respectivas atribui<;oes e 
responsabilidades e requisitos de acesso, conforme consta dos anexos D e E. 

Panigrafo Unico. Dentre os niveis de complexidade citados no caput, sete(7) sao aplicaveis aos 
ocupantes da Carreira de Nivel Mediae cinco(5) aqueles da Carreira de Nivel Superior, 
tres(3)niveis sao aplicaveis as duas carreiras. 

Art. 23. As atribui<;oes e responsabilidades indicadas nos anexos D e E identificam os resultados 
esperados em cada competencia e nivel de complexidade, e compoem o sistema de avalia<;ao 
juntamente com os respectivos requisitos de acesso. 

Art. 24. Os requisitos de acesso indicados nos anexos D e E especificam a forma<;ao, a experiencia e 
os conhecimentos indispensaveis para que o empregado atue em determinado nivel de 
complexidade. 

Art. 25. Os tempos ou periodos constantes e exigidos em cada nivel de complexidade como 
requisito de acesso, no caso, forma<;ao e experiencia, serao sempre cumulativos. 

Art. 26. A forma<;ao e a experiencia consideradas serao aquelas consistentes com anatureza.da. 
atividade desempenhada, tendo em conta a area de atua<;ao do empregado o nivel de complexidade 
e a fun<;ao por ele exercida. 

CAPITULO VI 
DO PROCESSO DE A V ALIAc;AO 
Art. 27. Todos os empregados serao avaliados quanta a sua dedica<;ao e envolvimento com a 
Companhia, nos aspectos de: 

a) atribui<;oes e responsabilidades relativas a cada competencia, as quais indicam os resultados 
esperados pela empresa no nivel de complexidade no qual esta enquadrado; 

b) requisitos de acesso, representados pela forma<;ao, experiencia e conhecimentos minimamente 
exigidos para o nivel de complexidade ocupado e que, por terem carater cumulativo, devem ser 
tambem atendidos pelos empregados enquadrados em niveis mais elevados. 

Paragrafo Unico. A avalia<;ao de competencias a que se refere o caput tera sempre como referenda a 



performance dos empregados nos 12 meses anteriores a data de sua aplica9ao. 

Art. 28. A escala aplicada a avalia9ao compoe-se de quatro (4) conceitos, de acordo como grau de 
atendimento as atribui9oes e responsabilidades e aos requisitos de acesso sendo: 

NA - nao atende; AP - atende parcialmente; A - atende; S - supera. 

Paragrafo Unico. A cada conceito corresponde urn valor: 

NA - 00; AP - 05; A- 10 e S - 20 

Art. 29. Os resultados obtidos e somados em todas as atribui9oes e responsabilidades de cada 
competencia e em todos os requisitos de acesso fomecerao media separada, media esta extraida do 
total de pontos dividido pelo nfunero de itens avaliados; em razao disso, havera urna media para 
atribui9oes e responsabilidades e outra para requisitos de acesso, am bas compondo o resultado final 
da avalia9ao de cada empregado. 

Art. 30. Quanto aos requisitos de acesso, antes de efetuar a soma destes para obten9ao da media, 
multiplica-se o valor de cada ponto (NA, A ou S) pelo peso de cada requisito. 

Paragrafo Unico. No ca.Iculo indicado no caput adotar-se-a esta metodologia de pontua9ao: 

a) presentes os tres requisitos, os pesos serao: forma9ao- 60%; experiencia- 20% e treinamento-
20%; 

b) presentes dois requisitos, os pesos serao: forma9ao- 60% e experiencia ou treinamento- 40% e 

c) presente s6 o requisito forma9ao o peso sera de 100% .. 

CAPITULO VII 
DAS F ASES E RESPONSABILIDADES NA A V ALIA~AO 
Art. 31. 0 processo de avalia9ao instituido pelo presente Regulamento compreende as seguintes 
fases ou etapas: 

I -Auto avalia9ao - que consiste na avalia9ao do empregado sobre si mesmo; 

II -A valia9ao gerencial - que consiste na avalia9ao do superior hierarquico sobre todos os 
empregados lotados em sua area/unidade; 

III - A valia9ao N egocial - consiste na negocia9ao presencia! de ambas as partes na busca de 
consenso para urn resultado final a ser validado; 

Paragrafo Unico.Todas as etapas constantes nos incisos acima sao obrigat6rias, e qualquer ausencia 
das partes e a nao realiza9ao de qualquer das etapas remete a responsabilidade do resultado final da 



avalia~tao para o superior hienirquico do empregado e seu diretor. 

Art. 32. Incumbe ao superior hienirquico do empregado efetuar a avalia~tao, e ap6s valida-la como 
seu superior hienirquico. 

§ 1°. 0 empregado fara sua auto-avalia~tao para utilizar na reuniao com o gerente, de modo a 
facilitar o consenso na avalia~tao fmal. 

§ 2°. Inexistindo consenso entre gerente avaliador e empregado avaliado, serao as aprecia~toes de 
urn e outro encaminhadas a gerencia de recursos humanos para parecer e sucessiva remessa ao 
diretor da area de lotal(aO do empregado, para decisao final. 

§ 3°. Dar-se-a transparencia as avalia~toes mediante entrega de c6pias assinadas aos participantes do 
processo. 

Art. 33. Conforme os resultados da avalia~tao, gerente e subordinado deverao elaborar plano de 
desenvolvimento individual, identificando as corre~toes de desempenho, com prazos e metas a 
serem atingidas. 

Paragrafo Unico Caso o empregado esteja acima das exigencias do nivel de complexidade ocupado, 
o diretor podera recomendar a Diretoria Plena seu enquadramento em nivel imediatamente superior, 
observado o disposto no art.13 e seus paragrafos deste regulamento. Estando abaixo das exigencias, 
o diretor fixara cronograma de treinamento para supera~tao das deficiencias. 

Art. 34. Fica assegurado ao empregado, no exercicio de fun~tao gerencial ou de dire9ao o direito a 
avalia~tao e movimenta~tao na carreira de origem. 

Paragrafo Unico. - Cabe ao diretor da area avaliar ocupantes de. fun~ao gerencial, e ao diretor. ..... 
presidente aos ocupantes da fun~tao de direto 

CAPITULO VIII 
DISPOSICOES FINAlS E TRANSITORIAS 
Art. 35. 0 enquadramento salarial na tabela proposta constante do anexo F define o momento de 
ingresso de todos os empregados no novo sistema disciplinado no Regulamento, e dar-se-a 
tomando-se por referenda o salario normal (cod 1 00) percebido pelos empregados na data de 
implanta~tao do sistema. 

Paragrafo Unico. 0 enquadramento a que se refere o caput determina na tabela o nivel a ser ocupado 
pelo empregado, o qual se identifica por uma faixa de valores. 

Art. 36. Quando, aplicado o criterio de enquadramento definido no art. 35, se identificado que o 
valor atual do c6digo 100 do empregado encontra-se na area de sobreposi~tao de duas faixas 



salariais, o enquadrarnento ocorreni sempre na faixa do nivel mais elevado. 

Art 37. 0 criterio de enquadramento definido nos arts. 35 e 36, sera aplicado ate o nivel de 
complexidade da fun<;ao na qual o empregado esta enquadrado. 

Art. 38. 0 enquadrarnento dos empregados nas carreiras de nivel medio e de nivel superior, seu 
cargo e fun<;oes vinculadas, dar-se-a conforme os criterios a seguir descritos: 

I- OS ora pertencentes as Carreiras Operacional/Administrativa e Profissional de Nivel Medio serao 
enquadrados na Carreira de Nivel Medio do novo plano no cargo de Tecnico e em uma das posi<;oes 
(de 1 a 7); 

II - OS hoje integrados a Carreira Profissional de nivel Superior, serao enquadrados na Carreira de 
Nivel Superior do novo plano, no cargo de Analista e em uma das posi<;oes (de 1 a 5). 

§ 1 o A defini<;ao do cargo em que cada empregado sera enquadrado atendera a seguinte terminologia 
e ordem de posi<;oes, segundo os respectivos niveis de complexidade. 

Enquadrarnento na faixa conforme nivel de complexidade Cargo e posi<;ao Carreira de Nivel Medio 
Cargo e posi<;ao Carreira de Nivel Superior 
1 Tecnico 1 x 
2 Tecnico 2 x 
3 Tecnico 3 x 
4 Tecnico 4 x 
5 Tecnico 5 Analista 1 
6 Tecnico 6 Analista 2 
7 Tecnico 7 Analista 3 
8 Analista 4 
9 Analista 5 

§2° Todos os empregados serao enquadrados em fun<;ao com a mesma denomina<;ao do cargo ora 
ocupado, salvo os casos em que a forma<;ao se vincule a nova fun<;ao incluida nos anexos D e E 
deste Regularnento. 

Art. 39. Os empregados que atualmente ocuparn fun<;ao gerencial serao enquadrados em 
conformidade com os criterios definidos nos artigos 35, 36, 37 e 38, alem de serem mantidos na 
mesma fun<;ao gerencial, cujo procedimento tarnbem se aplica aos empregados que ocupem a 
fun<;ao de Diretor na Companhia. 

Art. 40. Este Regulamento devera ter registro homologado junto ao Ministerio do Trabalho. 
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Quadro: Cargos e:dste-ntes antes da implan.ta~io do sistf-ma que pas sam a se denominar- fun~oe.s. 
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Posi~oes passiveis de serem ocupadas para cada fun~o. 
* Induida fun~io conforme previsto no artigo 7° . 
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Quadro : Car:gos msten'tes antes da implanta~io do sisten1a que pass am a se denominar- fun~oes 



D t:,•• .... d· c ... " . etuu~ao ··as · ompeter1c1as 

Relacionamento I nterpessooi/Trabalbo em Equipe 

Bta as:ociada a obten~ de rea~ltadosa partir da intera~o com outros 
profisionaisda Companhia Compreende: 
•Comtru~ e gerenciamento de redesda relacionamento internas. 
• M anuten~ de uma posura col abo rativa e de abertura de can a is 
permanentesde troca de informat;6ea entre equipese pe!:(las. 
• Clareza no proceg;o de comuni cat;io~ faci litand o o feedback e ·o 
entendimento comum das·queaoes em que eaa envolvido . 
• Bus:a dascondi~oesnecemiasa obteru;ao dos rerultadosdemjadospela 
Companhia~ atravesdci riegoda;ao. 

ResponsabilidEife, 
Autonomia, Dedsio e lm~o 

pw~ 81~;tolve a compreensao do papal dasatividades 
que executa dentro da Companhi a. Consdera: 
• A.sdiverEasaltemat~Jasexiaentes. viabilizando ref.PO&asa 
problemas emergent as. 
• Oscriteriosprioridade~ viabilidade a qualidade. 
• Avisao abrangente d os potenci ais impados de ruasagijea 

Orienta~ para 

oCiimte . Compreensao e iniciativa de atender-ou ate me~rno· 
I ~er as nece£Eid adesrlnsdientes internos e externos, envo~1endo: 
•Ftea~ de sef'liQ)srom qualidade 
• ftgegat;OO de valor ao eli ante 
•Antecipa~ a atendimentode nece~dadesa Iongo prazo 
• Bus:a de feedback a melhori ado savi~. 

Gestio do Conhecim-ento 
0 iz ra!;peito a intemafizagao e ao uoo que faz do 

j conhecimento adquirido. no dia a dia do trabalho. abrangendo: 
• Bus:a con stante paio oou deoonvolvimento- peS'OCial e tecnico 
• Saematiza~o~ registro e di~min~ao do conhecimento na Compa:nhia 
• Utili do conhecimento adquirido no aprimoramento da 9.Jas 
ativid 



M ultifundonalidtde 
Corresponde a adaptagio do profis9onal as 

e)dgenci as do meio e as necesad ad es organizacion ais de forma a 
rontribuir de maneira efetiva a obtengia de res.Jitadas. Um prafis9anal 
multifuncional asrume navase diverrospapeisna arganiza9aa e nao se 
prende em pas-~oes rfgidas. 

Odentt9Iopq-a 
~ulttdos Bta relacionad o as can9:1qilenciasde SJasd ecis5es 

I . 

mbre os readtado s da Bnpre~ e EeUs mercados. 
consderanda aintenadade do impacto :e SJadur~o. em 
determinado horizonte de tempo. 

Aprimoramento de_ 
Processos e Produtos /I nmrt9Io 

Canasta no aproveitarnento das 
oportunidadesde inovagio e na identificag§o das necesadadesde 
melhoria nosprocesmse produtoscom asquaisinterage. atentando para 
a incorporagio de novastecnologi aa 

Getti:> lntegrada 
de Proassos e Projetos ------------~-~------~----~~------~ Refere..se a correta compreem:ao do papel das atividades que 

executa,. im-eridasno contexto dosprocesa:~sda organiz~. Reflete: 
•Ai odasS95escom outrosmovimentosquevem ocorrendo-na --
organ 
• 0 planejamento do trabalho, definindo e priorizando a~asalinhadasaos 
obj etivosd a companhia e aos pro~scorrelat:oa 

• 0 gerenci amento de recurro~ evitand o a dupli~ de eior~s e pos9bilitando 
a~a maximiz~ pelaorganiz~ao. 

• 0 cumprimento dos prazos estabelecidas de forma ancronizada. 

Tem clareza e comprometimento quanta aosvalore~ 
mis:Bo e visa da Companhia. bus::ando explidta..lase aumentar a c:onociencia de a~a 
importancia para oscalaboradorescom quem i.nterage. 





ANEXO "D" DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS ' 

Relacionamento lnterpessoai/Trabalho em Equipe 
?? lnterage com colegas, gestores e clientes para executar suas tarefas. Formacao 
?? Relaciona-se no trabalho segundo rotinas definidas; age seguindo instru~oes padronizadas. 

1 1 Ensino Media 

Aprimoramento de Processes e Produtos /lnova~ao 
?? Segue instru<;oes operacionais para executar tarefas repetitivas, estruturadas e de baixa complexidade, sob supervisao. 

Orienta~ao para o Cliente . . 
?? Desempenha tarefas repetitivas e padronizadas para atender as nece~sidadesdos clientes. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto 
?? Executa tarefas sob ritmo previamente estabelecido, sob supervisao. 

Gestin rln ~nnhPr.imPntn 

?? Utiliza conhecimentos simples para executar suas tarefas. 

Visao do Neo6cio 
?? Compreende o papel das tarefas que executa, trabalhando sob supervisao. 

Gestao Inteorada de Projetos e Processes 
n Utiliza os.recursos necessaries a execuc;ao de suas tarefas, zelando pela eficiencia em sua aplicac;ao. 
?? Cumpre cronogramaestabelecido pela supervisao. 

Orientacao para Resultados 
?? Busca na execuc;ao de suas tarefas atingir os pa~roes estabelecidos pela supervisao. 

Multifuncionalidade/Multi-tarefa 
?? Busca aprender tarefas fora de sua rotina, acompanhado de supervisao. 
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Relacionamento lnterpessoai/Trabalho em Equipe 
?? lnterage com supervisores e clientes n~r~ ~)(AC~Jt~rsiJ~s atividades. 
n Executa suas atividades a partir de instruc;oes detalhadas da chefia, utilizando-se de conhecimento tecnico elementar. Formacao e Experiencia 

Aprimoramento de Processos e Produtos /lnova~ao . . . Ensino Media + 3 anos de 
?? Oferece suoorte oDeracional a niveis mais elevados de carreira. executando atividades estruturadas. experiencia + 60 hs de 
?? ldentifica problemas de complexidade tecnica elementar e soluciona; comunica a sua supervisao problemas de maior treinamento. 

complexidade. 

Orie,•~~~n n~rA n r.li~Snt~S l.,terno e/ou Externo 
n lnterage cornclientes em situac;oes repetitivas, dando respostas segundo instruc;oes detalhadas e estruturadas requerendo 

conhecimento tecnico elementar. 

Responsabil ldade. Autonon1ia .. D~cisaoe lmoacto 
r- .. ___ ... L·- ~ .L~." . ! -1--1- -- · ~.;,;,;. · ~.o. · ,.;, ~,L-- ._ -~ -~ - •. : _____ .:._ J. .:... -~ .L - t..:: _ a _ · _ : .;..~ _ -- 1- -··- - - ·: -~ - .. J.: I : __ _ _._ -- -L - -! - - - -4 - .&~ .-- ! -- _, _____ .._ __ 

Gestao do Conhecimento 
I U.!I :-- ·· .:..- -.L: -· ....:. ·!- ~ --- .J. · :- -·· 4.!. - -!--- -•- ---- 4 --~ - - -- -- -•----··- ···-- -· ·-- _£!.-!-1--1--

Visao do Neo6cio . 
,...,. _____ .;,; __ :.:J_ - _ ..:..; __ .- I :·~:.:_ -._: -~ .A_! .;.·: _j..:..l --1 ~- -··- --·-- - . J. - - -1 --· ·· - --1 - -··- -1.·--- ~ - --- L·- -- ~ - - 1 - - -- 1 :- ~J. -- ~ -- l : __ J. - •. -~--

Gestao lnteorada de Proietos e Processos 
?? Busca 'antecipar o cronograma estabelecido sem oreiuizo a aualidade das atividades. 
?? Procura a eficiencia em suas atividades, maximi~andq o uso do temp()~ repursos disponibilizados pela empresa. 

Orientacao para Resultados 

Multif••n~inn ~ litbti~S/Multi-tarefa 

?? Busca aprender atividades fora de sua rotina, sob supervisao. 
?? Oferece suporte operacional em atividades estruturadas. 
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Relacionamento lnteroessoai/Trabalho em Equipe 
?? Negocia e inter(lge com outros profissionais. a fim de obter para metros elementares para conceber e executar seu 

Formacao e Experiencia 
trabalho. · 

Aprimoramento de Processos e Produtos /lnovacao 
Ensina Media + 5 anas de 
experiencia + 1 OOhs de 

?? Utiliza conhecimentos tecnicos para inserir melhorias em suas atividades e solucionar problemas. treinamenta 
au 

Orientacao oara o Cliente lnterno e/ou Externo 
?? Oferece informa9qes e soluciona problemas de clientes que envolvem conhecimentos tecnicos relacionados as suas T ecnica em area afim . . -· . .. . 

atividades. '-

Resoonsabi l idade~ Autonomia,Decisao e lmoacto 
?? Estabelece o ritmo e a forma de seu trabalho, obedecidas as restri96es de tempo, recursos e qualidade, em assuntos de 

natureza tecnica. ... . ... 

?? Solicita. auando julga necessaria, auxilio da supervisae> ern questoes .. tecnicas .que extrapolamc> escopp.de ·suas 
atividades. 

?? E monitorado pela supervisao durante a execu~ao dos processos em que atua. 

Gestao do Conhecimento 
?? Domin::l conhecimentas tecnicos nara desenvolver suas atividades. 
?? Coleta, sistematiza e organ.iza dados utilizando seus conhecimentos tecnicos. 

Visao do Neg6cio 
?? Conhece asoectos tecnicos relacionados as suas atividades e a sua importaheia nos processos em que atua. 
?? Conhece urn con junto de procedimentos necess,rios a execu~ao das suas atividades. 

Gestao lnteQrada de Proietos e Processes 
?? r.ontrihlli n::~r::~ 8 intearacao de nroietos/ nrocessos fornecendo informa({6es relativas as suas atividades. 
?? Participa do desenvo/vimento de projetos, relacionados a sua atividade principal, com necessidade de supervisaa 
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Oriel"t~~:an n~r~ ~,.~ultados 

n Busca resultados nas atividades que executa, utilizando conhecimento tecnico e solicitando auxilio em questdes nao-
estruturadas de natureza tecnica. 

Multifuncionalidade/Multi-tarefa 
?? Manifesta disponibilidade para realizar atividades fora _de suarotina. 
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Relacionamento lnterpessoai/Trabalho em Equipe 
?? Fornece orienta~oes basicas para as pessoas situadas nos niveis anteriores de sua carreira, dentro das equipes em que participa. 

Aprimoramento de Processos e Produtos /lnova~ao Eorma~ao e Experjencja 

?? Contribui na identifica~ao e implementa9ao de solu9oes tecnicas nos processos com os quais se relaciona, buscando criar alternativas Ensino Media + 6 anos de 
para aumentar a eficiencia dos trabalhos realizados. experiencia + 120hs de 

?? ldentifica potenciais problemas e eventuais riscos referentes ao processo em que atua, sugerindo alternativas de a9ao a supervisao. treinamento 
Orientacao para o Cliente lnterno e/ou Externo 
?? lnterage com clientes em questoes referentes ao processo em que atua, ide.ntificando suas hecessidades e sugerindo alternativas tecnicas ou 

para atend&las. 
?? Busca ativamente o feedback dos clientes a respeito dos servi9os prestados pelo processo em que atua, sugerihdo a supervisao solu96es T ecnico em area afim + 3 

~ 
para problemas reincidentes ou estruturais. anos de experieneia + 60 hs 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto de treinamento. 

?? Estabelece o ritmo e a forma de seu trabalho e auxilia no planejamento do trabalho de pessoas em niveis anteriores de carreira dentro 
do processo em que atua, obedecidas as restri96es de tempo e recursos, em assuntos de natureza tecnica. 

?? Solicita auxilio da supervisao em questoes tecnicas dos processos em que atua. 

Gestao do Conhecimento 
?? Participa de equipes/grl.4)os de trabalho, com objetivo de acompanhar e absorver t~cnicas, adaptando o conhecimento existente no mercado 

as necessidades do processo em que atua. 
?? Sistematiza e dissemina a outras equipes de sua unidade conhecirnentos relatives as atividades que executa. 
?? Troca informa96es sabre atividades do processo em :que atua, visando absorver conhecimento que melhore o seu nivel de desempenho e 

da equipe em que atua. 

Visao do Neg6cio 
?? Contribui para o estabelecimento de metas e objetivos para suas atividades, alinhadas as diretrizes operacionais da unidade a que 

pertence. 

Gestae lnteQrada de Projetos e Processes 
?? Acompanha projetos relacionados ao processo em que atua, analisando a coerencia com as atividades pelas quais responde. 
?? Levanta e estabelece necessidades de recursos para o de.senvolvimento de projetos de que participa. I 

?? Avalia resultados de projetos e · processos, elabora relat6rios informativos, analiticos e pareceres tecnicos, relacionados as suas 
atividades. 

Orienta~ao para Resultados 
?? Alinha suas atividades, orientado pelos resultados finais dos processos em que atua sem necessidade de acompanhamento. 
Multifuncionalidade/Multi-tarefa 
?? Busca aorender atividades fora de seu orocesso de atuacao. 
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Relacionamento lnteroessoai/Trabalho em Eauioe . 
?? Atua no aprimoramento das rela~6es entre as pessoas, na construC1ao do consenso e na manutenC1ao da coesao do grupo no(s) ~ . A • 

processo(s) pelo(s) qual(is) responde, reforC1cmdo o comprometimento com os objetivos definidos. . · 11 Formacao e Exoenenc•a 

Apr1moramento de Processos e Produtos /lnova~ao 11 Ensino Media + 6 anos de 
?? Anali:a sugest6esde mel.horias nas atividades que com poem os processos pelo_s quais respond&, aprovando ou nao a su experiencia + 120hs de 

adoC1aO. . .• . treinamento 
n Desenvolve alternativas tecnicas visando a manutenC1aO eo.aprimoramentq de padnSes, contribuindo para que as operaC16es da 

unidade a aue aertence se desenvolvam conforme o estabelecido. 11 ou 
?? Antecipa..se a potenciai~prob/emas tecnicos e eventuais riscos referentes ao(s) processo(s) pelo qual e responsavel. , . , 

I t N a 0 Jente. · · I Tecmco em area afim + 5 
nen a~a? par N • .. • • • • • • anos de ex eriencia + 100 

?? Troca 1~formacoes e. exoenenc1as. 1~nt~ a eau~oe~ de nrocessos com os qua1s se re/ac1ona, mantendo-se atualizado comas horas de trei!mento. 
necess1dades dos cllentes e as poss1ve1stendenc1as do mercado e da empresa. . 

?? Orienta niveis mais baixos de desenvolvimento quanta aos padroes de atendiniento a Clientes exigidos no processo pelo qual responde, 
podendo conduzir a96es de treinamento. . • .. . . ·.·.. . 

?? Procura soluC1aO conjunta de problemas ao tratar de questoes tecnicas ligadas ao relacionarnento com clientes que envoM!m 
seus processos de atua~ao, envolvendo para isso, responsaveis por processos relacionados. 

Responsabi lidade, Autonomia, Decisao e lmpacto 
?? Conhece os resultados esperados para a unidade, acompanhando as atividades realizadas e buscando sua auto-regula9ao. 
?? Toma decisoes estruturadas e recorrentes, solicitando orienta9ao em questoes nao estruturadas. 
?? l=<:t~h,::~l,::~~,::~ t:> rlic:<:t:.mih~ n~rlrnt:.c: ' rl~ ~h·~~an t:> organiza98<;> par(l nrnficcinn:aic ~m nlv~is mais baixos de desenvolvimento.) 
?? Toma decisoes que produzem impacto no processo pe/o qual responde, e que podem gerar consequencias sabre os 

resultados globais em sua unidade. 

Gestao do Conhecimento 
?? Participa de equipes/grupos de trabalho com objetivo de acompanhar e absorver tecnicas, adaptando o ·conhecimento existente no 

mercado as necessidades do processo em que atua. 
?? Repassa conhecimentos a niveis operacionais. 
?? ldentifica possibilidades e encaminha sugestoes de cursos e treinamentos para aprirr10ramento e atualiza~ao tecnica sua e de seus colegas 

de unidade. 



ANEXO "D" DO REGULAJ\1ENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS 
Visao do Neo6cio 
n Possui 'visao abrangente dos process as em que esta alocado. 
Gestao lntearada de Proietos e Processos 
n lnterage com outras unidades da organiza(fao de forma a viabilizar a realiza(fao de projetos tecnicos em questoes 

estruturadas . . . . . . . . 
?? Acompanha/responde pela utili4a<faO dos recursos, atingimentb pos 9bjetivos eo cumprimento de pr(lzos de projetos sob sua 

responsabilidade. · . · · 
n Procura asse urar aos membros de sua equipe a disponibilidadede recursos necessaries a execu<fao de suas atribui<f6es. 
wr:·· .. ''1~:5 ~tftt>ui~6es~e1!fi~s!bn,~smal!UII 
Orientacao oara Resultados 
n Resoonde oelos resultadosdo(s) processo(s) sob sua responsabilidade. 
?? Avalia resultados e elabora relat6rios informativos e pareceres tecnicos, relacionados ao(s) proces·so(s) pelo(s) qua/(is) 

responde. 

Multifu ncionalidade/Multi -tarefa 
?? Assume diversas atividades em seu processo de atua~ao e se interessa por atividades em processos relacionados. 
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Relacionamento lnteroessoai/Trabalho em Equipe Ecrma,ac e Experie.n.c.i.a 
?? Articula-se com profissionais responsaveis por outras unidades, visando obter sinergia entre as act6es, com autonomia em 

questoes nao estruturadas. T ecnico + 6 anos de experiencia 
+ 120hs de treinamen~o 

Aprimoramento de Processos e Produtos /lnova~ao 
?? Desenvolve solu<;6es tecnicas que melhoram o desempenho da unidade. 
?? Sugere novas form as de controle e analise para acompanhar melhor os projetos de sua unidade. 

Orienta~ao para o Cliente 
~rienta niveis mais baixos de desenvolvimento quanta aos padr6~s de atendimento a clientes exigidos em varios processos, 

podendo conduzir a96es de treinamento. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto . . 
?? Atua em proietos tecnicos da unidade com autonomiaem auestoes nao estruturadas . .recorrendo a super:Visao quando julga 

necessaria e levando a supervisao os resultados tina is dos projetos que I he sap atribuidos. 

Gestao do Conhecimento 
?? Repassa, para parceiros e colaboradores, assuntos pertinentes aos diversos processos dentro de sua unidade, visando a rnanuteh9ao e 

reciclagem de conheclmentos. 
?? Tern conhecimento amplo dos processos da unidade, mesmo que responda par ou oarticioe de orocesso definido. 
?? E referenda em conhecimento tecnico em sua area de atua9ao, ministrando treinamentos em sua especialidade. 



ANEXO "D" DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS . 
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Visao do Neaocio 
n Possui visao abrangente e integrada dos processos da unidade em que esta alocado e sua interface com outros 

projetos .. 

Gestao lntearada de Proietos e Processos 
n lnterage com outras unidades da organizac;ao de forma a viabilizar a realizac;ao de projetos tecnicos em questoes nao 

estruturadas. 
n Define, em con junto com profissionais de outras unidades, seus limites e interfaces, visando potencializar os resultados da 

unidade em que atua. 

Orientacao oar a Resultados . . . ·: .. 
n Resoonde pelos resultados do(s) processo(s) sob sua responsabilidade, orientando e .conduzindo colegas para atingirrento de 

objetivos. 

Multif••nr.il'\n~lirl~ri,:~~/M••Iti.t~:ar,:~~f~ 

?? Assume atribuic;Oes variadas e abrangentes, em processos de natureza semelhante , envolvendo-se nas diversas equipes 
de sua unidade, quando necessaria. 



ANEXO "D" DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS . 

. ' NiVEL 
-... Requisito de.Acesso 

Relacionamento lnterpessoai/Trabalho em Equipe II Forma~ao e Experjencia 
?? Cria ambiente participativo nas equipes que coordena apresentando as dificuldades tecnicas de maneira didatica e estruturada e 

P.n~nn=~i~nrln ~ n~rticipa9ao dos profissionais. · I Tecnico + 6 anos de 
n Orienta pessoas nas equipes tecnicas que coordena, acompanhando seu desempenho e oferecendo feedback constante. experiencia + 120 hs de 

1 treinamento. 

Aprimoramento de Processos e Produtos /lnova~ao 
?? Pesquisa tendencias de i"novattao tecnica para aprimorar processos, analisando as oportunidades sob o ponto de vista 

econ6mico e tecnico. 

Orie!"t::ad'n n::ar::a n r.lilllntlll . . . . . , . . . , . . , . 

?? ldentifica necessidadesfuturas de Clientes iriternos e/ou externos de sua unidade, propondo politicas de atendimento e 
resoosta alinhadas aos obietivos da emDresa. 

n Responde a sinalizattoes do.mercado, propondoestrategias de intervem;ao tecnica em funttao de oportunidades ou ameattas 
existentes. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto 
?? P~rtir.in~ rl r~ nP.flni~ao e aprova9ao de empreendimentos, processos e instrumentos de analise para a unidade de neg6cio onde trabalha. 
?? E caoacitado oara substituir o superior imediato em sua ausencia. 
n Coordena projetos e equipes dentro de sua especialidade. 
77 Analisa a viabilidade eo custo-beneficio de alternativas disponiveis sugerindo aos gestores da organizattao diretrizes de 

encaminhamento e, priorizattao de atividades. · 

Gestio do Conhecimento 
?? Estimula a troca·de exoeriencias e informattoes nas equipes tecnicas que coordena. 
77 Conhece em Drofundidade os Drocessos da unidade em que atua. 
?? Coordena estudos, analise e pareceres tecnicos relativos a assuntos de interesse da unidade. 

Visao do Neo6cio 
n Conhece os valores. missao e estrateaia da emDresa. utilizando-os oara orientar as eauiDes aue coordena tecnicamente. 
?? Ana lisa tendencias. riscos; ameattas, oportunidades, impactos e cenarios tecnicos para organizattao, na sua area de trabalho, 

subsidiando a tomada de decisoes dos niveis supariores. · 
77 Avalia na unidade a implementattao de projetos tecnicos. 
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·. Requisito de Acesso 

Gestan Jntllnr~ th• rill Prnjetos e Processes 
n Coordena eouioes na realiz.acao de oroietos tecnicos, zelando par sua integra~ao a outros processos e projetos. 

Orienta~ao para Resultados 
?? Coordena projetos tecnicos respondendopor.seus resultados. 

Multifuncianalidade/Multi-tarefa 
?? Esta apto acoordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar. 
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Relacionamento lnteroessoai/Trabalho em Equipe 
?? Articula-se com profissionais. de outras unidades, visando obter sinergia entre as a<f6es, com autorlomia em questoes 

Eorma,ao e Experh~ncja estruturadas. 

Aprimoramento de Processos e Produtos /lno.va~ao Superior Complete 
?? Particioa do desenvolvimento de alternatlvas que exigem a aplica~ao de conhecimento tecnol6gico, visando o 

aprimoramento do(s) processo(s) em que atua. 

Orienta~ao para o Cliente 
?? Troca informa96es e experiencias, junto a equipes de processos com os quais se re/aciona, mantendo-se atualizado com as 

necessidaoes dos clientes e as possiveis tendencias domercado e da empresa. 

Responsabi lidade, Autonomia, Decisao e lmpacto 
?? Conhece osresultados·esperados para a unidade, acompanhando as atividades realizadas e buscando sua auto-regulal(ao. 
?? Toma decisoes estruturadas e recorrentes, solicitando oriental(ao em questoes nao estruturadas 

Gestao do Conhecimento 
?? Participa de eauioes/qrupos de trabalho com objetivo de acompanhar e absorver tecnicas ou tecnologias, adaptando:o conhecimento 

existente no mere ado as necessidades do processo em que atua. 
?? RPn~c:c:::~. ~nnhPr.impntnc= ::~ nhn=>is operacionais. 
?? Realiza estudos e analises relatives a assuntos de interesse tecno/6gico. 

Visao do Ne~6cio 
?? Possui visao abrangente dos processos em que esta alocado. 
Gestao lnteQrada de Proietos e Processos 
lnterage com outras unidades da organiza(fao de forma a viabilizar a realiZa<faO de projetos tecnicos ou tecno/6gicos em 
questoes estruturadas. 

Orientacao oara Resultados 
?? Orienta suas a<f6es para obter resultados em questoes estruturadas de carater tecnol6gico. 
Multifu ncionalidade/Multi -tate fa 
?? Assume diversas atividades em seu processo de atuacao e se interessa por atividades em processos relacionados. 



ANEXO "E" DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS . 

F Niveu;-e · r Requisito de Acesso 

Relacionamento .lnteroessoai/Trabalho em Equipe 
n Articula-se com profisslonais responsaveis por outras unidades, visando obter sinergia entre as a9oes, comautonomia em 

II questoes nao estruturadas. I Formacao e Experiencia 

Aprimoramento de Processos e Produtos /lnova~ao 
?? ldentifica oportunidades de melhoria tecnol6gica, com objetivo de desenvolver e racionalizar processos da sua unidade. 
?? Sugere novas form as de controle e analise para acompanhar melhor os projetos de sua unidade. 

Orienta~ao para o Cliente 
n Particioa da negocia~tao de projetos em assuntos tecno/6gicos, junto a institui~t5es; Jornecedores, clientes externos e 

oarceiros. 
?? Obtem reed back . junto•' aos clientes identificando problemas de carater tecno/6gico reincidentes ou estruturais e 

contribu indo para sua solu~tao. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto . . .. ·.. . . . ·'. ·.· .. . . . ........ .. . . , .. ,. , . .· . .. 
n Atua em oroietos tecno/6aicos da unidadecom autonomia em auest6~s nao estruturadas. recorrendo a supervisao.quando 

julga necessaria e levando a supervisao os resultados finais dos projetos que I he sao atribuidos:. 

Gestao do Conhecimento 
?? Reoassa. para oarceiros e colaboradores, assuntos pertinentes aos diversos processos dentro de sua unidade, visando a manuten9ao e 

reciclagem de conhecimentos. 
?? Tern conhecimento amolo dos processos da unidade, mesmo que resoonda oor ou particioe orocesso definido. 
?? ldentifica possibilidades e encaminha sugest6es de cursos e treinamentos • para aprimoramento e atualiza~ao tecno/6gica sua e de seus 

colegas de unidade. 

Superior +3 anos de experiemcia 
+ 60 horas de treinamento. 
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Visan tin ~"" ·"~in 
n Possui visao abrangente e integrada dos processos da unidade e da sua interface com outros processos. 

Gestan lnt,:.nrAriA ri,:. Prni,:.tnct ,. Prn~~ssos 
n lnterage com outras Uflida.de~ da organiza~tao de forma a viabilizar a realiza~tao de projetos tecnol6gicos em questoes nao 

estruturadas. . .. . 
n Define, em conjunto com profissionais de outras unidades, seus limites<e:interfaces, visando potencializar os resultados da 

unidade em que atua. 

Orienta~ao para Resultados 
?? Orienta suas a9oes para obter resultados em questoes nao estruturadas de carater tecnol6gico. 

Multifuncionalidade/Multi~tarefa 
n Assume atribui~toes variadas e abrangentes·, em processes de natureza semelhante, envolvendo-se has diversas equipes de 

sua unidade, quando necessaria. 
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Relacionamento lnterpessoai/Trabalho em Equipe 
?? Cria ambiente participativo nas equipes que coordena apresentando as dificuldades tecno/6gicas de maneira didatica e estruturada e 

Anr.nr:1i:1nrln :1 n:1rticipa9ao dos profissionais. 
n Orienta pessoas nas equipes tecno/6gicas que coordena, acompanhando seu desempenho e oferecendo feedback 

constante. 

April"nr::am~ntn ti~ Prnr.~c:c:nct j:l Prntiutns /lnova~ao 

Formacao e Experiencia 

Superior + 6 anos de experiencia 
+ 120 horas de treinamento. 

ou 

,. . , . upenor + pas gra uac;ao + ma1s 
n Pesquisa te ndencias de inova9ao tecno/6gica para aprimorar processes, analisando as oportunidades sob o ponto de vista II s . . d ~ . 

econom1co e tecnolog1co. 5 anos de experiencia. 

Orientacao oara o Cliente ._ . . 
n ldentifica necessidades futuras de clientes internos e/ou externos de sua unidade, propondo politic;as de atendimento e 

resoostas alinhadas aos obietivos da empresa. 
n Responde a sinaliza9oes do mercadp, propondo estrategias de intervenyao tecno/6gica em fun9ao de oportunidades ou 

amea9as existentes. · · 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto 
?? Participa da definil):ao e aproval):ao de empreendimentos, processos e instrumentos de analise para a unidade de neg6cio onde 

tr:1h:1lh:1 . 
?? E caoacitado oara substituir o seu superior imediato em sua ausencia. 
n Coordena projetos e equipes dentro de sua especialidade. 
?? Ana/is a a viabilidade eo custo-beneficio de alternativas disponiveis sugerirido aos gestores da organiza9aodire1rizeS 

de encaminhamento e prioriza9ao de atividades. 

Gestao do Conhecimento 
?? Estimula a troca de exoeriencias e informa9oes nas equipes tecnol6gicas que coordena. 
?? Conhece em Drofundidade os Drocessos da unidade em que atua. 
?? Coordena estudos, analise e pareceres tecnol6gicos relatives a assuntos de interesse da unidade. 

Visao do Neo6cio 
?? Conhece os valores, missao e estrategla dtJ empresa, utilizando-os para orlentar as equipes que coordena 

tecnoloaicamente. 
?? Analisa tendencias, riscos, amea9as, oportunidades, impactos e cenarios tecno/6gicos para organiza9ao, na sua area de 

trabalho, subsidiando a tomada de decisoes do~ niveis superiores. 
n Avalia na unidade a implementa9ao de projetos tecnol6gicos. 
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Gest~n lnt,:arm'rl" rl,:a Prnjetos e Processes 
n Coordena eauioes na realizacao de oroietostecnol6gicos, zelando par sua integrac;ao a outros processes e projetos. 
?? Define prioridades; cronograma e solicita recursos para as projetos tecno/6gicos sob sua responsabilidade. 

Orienta~ao para Resultados . . •.. ·• ..•...... · . 
n Coordena projetos tecno/6gicos respondendo par seus resultados. 

Multifuncionalidade/Multi-tarefa 
n Esta apto a coordenarequipes em projetos de natureza multidisciplinar. 
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Relacionamento lnterpessoai/Trabalho em Equipe 
?? Participa e elabora tecnologicamente, projetos de natureza multidisciplinar que envolvem .a participa~ao de profissionais de outras 

areas da empresa ou mesmo outras instituicoes. Forma(tiP e Experjencja 

Aprimoramento de Processos e. Produtos /lnova~ao 
Superior + ?anos de experiencia 

?? Participa na definicao da melhor solucao oara..auestoes relativas a seu campo de saber, considerando o conhecimento 
emeroente e avaliando o impaeto potencial de sua implementa'9ao em areas a fins. + 140 hrs de treinamento. 

?? Aprimora e responde por projetos tecno/6glcos com imoacto na emoresacomo um todo. 
Atua corno agente de mudan~as, contribuindo na irt'lplementa9a9 e aprirnoramento de pad roes de qualidade e excelencia 

ou 
?? 

tecno/6gica. Superior + p6&-gradua({ao + 6 
1 

anos. 
I 

Orie!"br.~n n~r~ n r.liPntP 
?? ldentifica necessidades futuras de clientes ·internos e/ou externos da empresa, contribuindo tecnologicamente para o 

estabelecimento de politicas de atendimento alinhadas aos objetivos da empresa. 
Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto 
?? Participa de negocia~oes de projetos em assuntos tecnol6gicos, junto a outras areas da empresa ou mesmo outras 

institu ict6es. 
Gest~n nn r.nnhPdmPntn 
?? Reoassa conhecimentos de seu campo do saber para profissionais da empresa. 
?? ~ referenda interna e externamente na elabora9ao de projetos tecnol6gicos complexos. 
Visao do Neg6cio 
?? Busca o alinhamento dos nroietos tecno/Oqicos aue er~cuta a estrateaia e ao nf:!q6cio da empresa. 
?? Age a partir de uma visao dos impactos e reflexos de suas decisoes e recomenda96es tecnol6gicas nos processos de que 

participa e de sua influencia tanto interna como externa. 
Gestio lnteorada de Proietos e Processos · 
?? Garante a consistencia tecno/6gica em projetos e processos organizacionais ligados a seu campo de saber. 
Orie!"t~r.::.n n~r~ RPcllllt~nn• 

?? Avalia a contribui9ao para os resultados da Em pres a, a viabilidade tecno/6gica e economica-financeira nos projetos 
sob sua responsabi/idade. 

Multifuncionalidade/Multi-tarefa 

?? Esta apto a coordenar equipes em projetos de nature~ multidisciplinar. 
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Relacionamento lnterpessoai/Trabarho em Equipe 
?? Conduz tecnobgicamente, projetos de natureza multidisciplinar que envolvem a participa~ao de profissionais de outras areas da empresa au 

mesmo de outras institui~oes. 
fc[ma,ic e Expe.r:iinkia 

Aprimoramento de Processes e Produtos /lnova~ao Superior + 7 a nos de 
?? Define a melhor solucao para questoes relativas a seu campo de saber, considerando o conhecimento emerger'lte e avaliando o impacto experiencia + 140 hrs de 

potencial de sua implementa~tao em areas afins. treinamento. 
?? Responde pelo planejamento e gerenciamento tecnol6gico de projetos e pianos de ac;ao ligados a introduc;ao de novas tecnologias, 

envolvendo equipes de diferentes unidades. au 
?? ~ referencia de conhecimento tecnol6gico dentro de seu campo do saber, sendo a pessoa naturalmente procurada para se discutir 

projetos de inova980 na area. Superior + p)s-gradua~ao + 6 
Orienta~ao po.ra o Cliente Interne e/ou Externo anos. 
?? Define a melhor soluc;ao conjunta de problemas em questoes liqadas ao relacionamento com clientes internos ou externos. 
?? Participa do estabelecimento de politicas de at~ndimento aos clientes internos e externos 
Responsabilidade, Autonomia, Decisao e lmpacto 
?? Participa de comissoes como representante da sua unidade. 
?? Responde par projetos tecnol6gicos em nivel estrategico, cujo impacto extrapola os limites da unidade/empresa. 
Gestao do Conhecimento 

?? Repassa, para a sua unidade e para outras areas da · empresa assuntos pertinentes ao grupo de que participa, visando a manutenc;ao e 
reciclagem de conhecimentos. 

?? ~ referenda interna/externa na conduc;ao de projetos de tecnologia, orientando o desenvolvimento de projetos complexos. 

Visao do Neg6cio 
?? Responde pelo alinhamento dos projetos tecnol6gicos que coordena a estrategia e ao neg6cio da empresa. 

Gestao lntegrada de Projetos e Processes 
?? Responde pela implementacao de proietos estrateoicos reiacionados a sua unidade. 
Orientacao para Resultados 
?? Responde pela contribui~tao para os resultados da empresa e pela viabilidade tecnol6gica e economic&financeira dos projetos sob sua 

resoonsabilidade. 
Multifuncionalidade/Multi·tarefa 
?? Assume diversos papeis na organizacao, seja representando sua unidade au a empresa interna au externamente. 



ANEXO 5 

QUESTIONARIOS DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA 2006 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Tecnico 1 

Atribuifoes e Responsahilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovac;ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inova~ao e na identifica~ao das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais, 
interage, atentando para a incorpora~ao de novas tecnologias. 

- Segue instru~oes operacionais para executar tarefas repetitivas, estruturadas e de baixa 
complexidade, sob supervisao. 

Gestio do Conhecimento 
Diz respeito a intemaliza~ao e ao usoque faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; -: . SistematizaQllo, registro · e dissemina~ao do conhecimento na empresa e; - Utiliza~ao do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Utiliza conhecimentos simples para executar suas tarefas. 

Gestio Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensao do papel das atividades que executa; inseridas no contexto dos processos da empresa Reflete: - A integra~ao das 
aQOeS com outros movimentos que vem.ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, definindo e priorizando a~0es alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; ~··· 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplica~ao de esfor9os e possibilitando sua maximizaQilo pela 
empresa e; - 0 curnprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Utiliza os recursos necessarios a execu~ao de suas tarefas, zelando pela eficiencia em sua 
aplica~ao. 

- Cumpre cronograma estabelecido pela supervisao. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta~ao do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obtenQliO de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posi~Oes rigidas. 

- Busca aprender tarefas fora de sua rotina, acompanhado de supervisao. 

Orientac;io para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao. e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo: - PrestaQao de servi90 com 
qualidade; - Agrega9ao de valor ao cliente; - Antecipa~ao e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do serviQo 

- Desempenha tarefas repetitivas e padronizadas para atender as necessidade dos clientes. 

Orientac;io para resultados 
Esta relacionada as conseqilencias de suas decisOes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
duraQliO, elll determinado horizonte de tempo. 

- Busca na execu~ao de suas tarefas atingir os padroes estabelecidos pela supervisao. 

Relacionamento lnterpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obtenQilO de resultados a partir da integraQilo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Constru~ao e gerenciamento de 
redes de relacionamento intemas; - Manuten~ao de uma postura colaborativa e de abertura de canais perrnanentes de troca de informaQ5es, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicaQao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questoes em que esta envolvido e; -
Busca das condiQOeS necessarias a obten9ilo dos resultados desejados pela empresa, atraves de negociaQllo. 

- Interage com colegas, gestores e clientes para executar suas tarefas. 

Relaciona-se no trabalho segundo rotinas definidas, age seguindo instru~oes padronizadas. 



Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreensao do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas altemativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; - A visao abrangente dos potenciais impactos e suas a~oes. 

-Executa tarefas sob ritmo previamente estabelecido, sob supervisao. 

Visao do neg6cio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos valores, missao e visao da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Compreende o papel das tarefas que executa, trabalhando sob supervisao. 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Tecnico 2 

Atribuifoes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtosflnova~ao 
Consiste no.aproveitamento das oportunidades de inova~ilo e na identifica~ilo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atentando para a incorpora~ao de novas tecnologias. 

- Oferece suporte operacional a niveis mais elevados de carreira, executando atividades 
estruturadas 

- Identifica problemas de complexidade tecnica elementar e soluciona, comunica a sua supervisao 
problemas de maior complexidade. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito a internaliza~ilo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematiza~llo, registro e dissemina~ao do conhecimento na empresa e; - Utiliza~ao do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Utiliza conhecimentos tecnicos elementares para desenvolver suas tarefas. 

Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensilo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integra~ao das 
a~oos com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, definindo e priorizando a9oes alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplica9ao de esfor9os e possibilitando sua maximiza~ao pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Busca antecipar o cronograma estabelecido sem prejuizo a qualidade das atividades. 

- Procura eficiencia em suas atividades, maximizando o uso do tempo e recursos disponibilizados 
pela empresa. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta9ao do profissional as exigencias do mei<r e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obten9ao de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posi~6es rigidas. 

- Busca aprender atividades fora de sua rotina, sob supervisao. 

- Oferece suporte operacional em atividades estruturadas. 

Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo: - Presta~ao de servi~o com 
qualidade; - Agrega~ao de valor ao cliente; - Antecipa~ao e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servi~o 

- Interage com clientes em situayoes repetitivas, dando respostas segundo instruyoes detalhadas e 
estruturadas requerendo conhecimento tecnico elementar. 

Orienta~ao para resultados 
Esta relacionada as conseqO.encias de suas decisoos sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
dura~ao, em determinado horizonte de tempo. 

- Busca resultados na atividades que executa, sob supervisao, utilizando conhecimento tecnico 
elementar. 



Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obten~ao de resultados a partir da integra~ao com outros profissionais da empresa. Compreende: - Constru~ao e gerenciamento de 
redes de relacionamento intemas; - Manuten~ao de uma postura colaborativa e de abertura de canais pennanentes de troca de infonna~<ks, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunica~ao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questoes em que esta envolvido e; -
Busca das condi~oes necessarias a obten~ao dos resultados desejados pel a empresa, atraves de negocia~ao. 

- Interage com supervisores e clientes para executar suas atividades. 

-Executa suas atividades a partir de instru9oes d talhadas da chefia, utilizando-se de conhecitnento 
tecnico elementar. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreensao do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; - A visao abrangente dos potenciais impactos e suas a~oes. 

-Executa atividades sob ritmo previamente estabelecido pela supervisao, utilizando conhecimento 
tecnico elementar. 

Visao do negocio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos valores, missao e visao da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Compreende o papel das atividades que executa, adequando sua atua~ao em fun~ao das 
solicita~oes I instru~oes. 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Tecnico 3 

Atribuifoes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova~ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inova9ao e na identifica9llo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atentando para a incorpora9ao de novas tecnologias. 

- Utiliza conhecimentos tecnicos para inserir melhorias em suas atividades e solucionar problemas. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito a intemaliza9llo e ao user que faz do conhec.imento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal. e tecnico; - Sistematiza9llo, registro e dissemin~ao do conhecimento na empresa e; - Utilizas:ao do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Domina conhecimentos tecnicos para desenvolver suas atividades. 

- Coleta, sistematiza e organiza dados utilizando seus conhecimentos tecnicos. 

Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensao do papel das atividades que executa; inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integra9ao das 
a90es com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, definindo e priorizando a9oes alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplicayao de esfor9os e possibilitando sua maximiza9ao pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Contribui para a integra9ao de projetos I processos fomecendo informa96es relativas as suas 
atividades. 

- Participa do desenvolvimento de projetos, relacionados a sua atividade principal, com 
necessidade de supervisao. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adaptarrao do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obtenrrao de resultados. Om profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posi9oes rigidas. 

- Manifesta disponibilidade para realizar atividades fora de sua rotina. 

Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo: - Prest~ao de servirro com 
qualidade; - Agregarrao de valor ao cliente: - Anteciparrao e atendiment9 de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servi9o 

- Oferece informayoes e soluciona problemas de clientes que envolvem conhecimentos tecnicos 
relacionados as suas atividades. 

Orienta~ao para resultados 
Esta relacionada as conseqUencias de suas decisaes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
dura9llo, em determinado horizonte de tempo. 

- Busca resultados na atividades que executa, utilizando conhecimento tecnico e solicitando auxilio 
em questoes nao estruturadas de natureza tecnica. 



Relacionamento Interpessoal e Trabalbo em Equipe 
Estfl associada a obten~ao de resultados a partir da inte~ao com outros profissionais da empresa. Compreende: - ConstruQao e gerenciamento de 
redes de relacionamento intemas; - ManutenQao de uma postura colaborativa e de abertura de canais perrnanentes de troca de informaQ<X:s, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicaQao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questoes em que esta envolvido e; -
Busca das condiQoes necessanas a obtenQilo dos resultados desejados pela empresa, atraves de negociaQilo. 

- Negocia e interage com profissionais a fim de obter parametros elementares para conceber e 
executar seu trabalho. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreensao do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas altemativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; - A visao abrangente dos potenciais impactos e suas aQoes. 

- Estabelece o ritmo e a forma de seu trabalho, obedecidas as restri~oes de tempo, recursos e 
qualidade, em assuntos de natureza tecnica. 

- Solicita, quando julga necessario, auxilio de supervisao em questoes tecnicas que extrapolam o 
escopo de suas atividads. 

-E monitorado pela supervisao durante a execu~ao dos processos em que atua. 

Visao do negocio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos val ores, missao e visao da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Conhece aspectos tecnicos relacionados as suas atividades e a sua importancia nos processos em 
que atua .. 

- Conhece urn conjunto de procedimentos necessarios a execu~ao das suas atividades. 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Tecnico 4 

Atribuifoes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/lnova~ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidad~s de inovayao e na identificavilo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atentando para a incorporayaO de noVas tecnologias. 

- Contribui na identifica<;ao e implementa<;ao de solu<;oes tecnicas nos processos com os quais se 
relaciona, buscando criar altemativas para aumentar a eficiencia dos trabalhos realizados. 

- Identificas potenciais problemas e eventuais riscos referentes ao processo em que atua, sugerindo 
altemativas de a<;ao a supervisao. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito a intemalizavilo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematizayao, registro e disseminayao do conhecimento na empresa e; - Utiliza~ao do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Participa de equipes/ grupos de trabalho, com objetivo de acompanhar e absorver tecnicas, 
adaptando o conhecimento existente no mercado as necessidades do processo em que atua. 

- Sistematiza e dissemina a outras equipes de sua unidade conhecimentos relativos as atividades 
que executa. 

- Troca informa<;oes sobre atividades do processo em que atua, visando absorver conhecimentos 
que melhoram o seu nivel de desempenho e da equipe em que atua. 

Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensao do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integrayao das 
a90es com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, defmindo e priorizando ay()es alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplicayao de esfor9os e possibilitando sua maximiza9llo pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Acompanha projetos relacionados ao processo em que atua, analisando a coerencia com as 
atividades pelas quais responde. 

- Levanta e estabelece necessidades de recurso para o desenvolvimento de projetos dos quais 
participa. 

- Avalia resultados de projetos e processos, elabora relat6rios informativos, analiticos e paraceres 
tecnicos, relacionados as suas atividades. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta9ilo do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obten'j:llo de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posi9oes rigidas. 

- Busca aprender atividades fora de seu processo de atua<;ao. 

Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensllo e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo: - Presta9ilo de serviyo com 
qualidade; - Agregat;ao de valor ao cliente; - Antecipayilo e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servivo 

- Interage com clientes em questoes referentes ao processo em que atua, identificando suas 
necessidades e sugerindo altemativas tecnicas para atende-las. 

- Busca ativamente o feedback dos clientes a respeito dos servi<;oes prestados pelo processo em 



Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 

que atua, sugerindo a supervisao solu~oes para problemas reincidentes ou estruturais. 

Orienta~ao para resultados 
Esta relacionada as conseqOencias de suas decisoes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
dura9ao, em determinado horizonte de tempo. 

- Alinha suas atividades, orientado pelos resultados finais dos processos em que atua sem 
necessidade de acompanhamento. 

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obten9llo de resultados a partir da integra9llo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Constru9ll0 e gerenciamento de 
redes de relacionamento intemas; - Manuten9llo de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informa9oes, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunica9llo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questoes em que esta envolvido e; -
Busca das condi90es necessarias a obten9ll0 dos resultados desejados pela empresa, atraves de negocia9ao. 

- Fomece orienta~oes basicas a pessoas situadas nos niveis anteriores de sua carreira dentro das 
equipes das quais participa. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreensllo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas altemativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os critenos de prioridade, viabilidade e; - A visllo abrangente dos potenciais impactos e suas a9oes. 

- Estabelece o ritmo e a forma de seu trabalho, e auxilia no planejamento de pessoas em niveis 
anteriores de carreira dentro do processo em que atua, obedecidas as restri~oes de tempo e 
recursos, em assuntos de natureza tecnicas. 

- Solicita auxilio de supervisao em questoes tecnicas dos processos em que atua. 

Visao do negocio 
Tern clareza e comprometimento quanta aos valores, missllo e visllo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Contribui para o estabelecimento de metas e objetivos para suas atividades, alinhadas as 
diretrizes operacionais da unidade a que pertence. 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Tecnico 5 

Atribui~oes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova~ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inova~ilo e na identifica~ilo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atemando para a incorpora~ilo de novas tecnologias. 

- Analisa sugestoes de melhoria nas atividades que compoes os processos pelos quais responde, 
aprovando ou nao a sua ado~ao. 

- Desenvolve altemativas tecnicas visando a manuten~ao e o aprimoramento de padroes, 
contribuindo para que as opera~oes da unidade a que pertence se desenvolvam conforme 
estabelecido. 

- Antecipa-se a potenciais problemas tecnicos e eventuais riscos referente aos processos pelos 
quais e responsavel. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito a intemaliza~ilo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangeodo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematiza~ao, registro e dissemina~ao do conhecimento na empresa e; - Utiliza~ilo do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Participa de equipes/ grupos de trabalho com objetivo de acompanhar e absorver tecnicas, 
adaptando o conhecimento existente no mercado as necessidades do processo em que atua. 

- Repassa conhecimento a niveis operacionais. 

- Identifica possibilidades e encaminha sugestoes de cursos e treinamentos para aprimoramento a 
atualiza~ao tecnica sua e de seus colegas de unidade. 

Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensilo do papel. das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integra~ao das 
a~oos com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, defmindo e priorizando a~oes alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos;. - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplica~ao de esfor~os e possibilitando sua maximiza~ao pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada 

- Interage com outras unidades da organiza~ao de forma a viabilizar a realiza~ao de proj etos 
tecnicos em questoes estruturadas. 

- Acompanha/responde pela utiliza~ao dos recursos, atingimento dos objetivos e cumprimento de 
prazos de projetos sob sua responsabilidade. 

- Procura assegurar aos membros de sua equipes a disponibilidade de recursos necessarios a 
execu~ao de suas atribui~oes. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta~ilo do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obten~ao de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posit;:Oes rigidas. 

- Assume diversas atividades em seus processo de atua~ao e se interessa por atividades em 
processos relacionados. 



Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo: - Presta~ao de servi~o com 
qualidade; - Agrega~ao de valor ao cliente; - Antecipa~ao e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servi~o 

- Troca informa9oes e experiencias, junto a equipes de processos com os quais se relaciona, 
mantendo-se atualizado com as necessidades dos clientes e com as possiveis tendencias do 
mercado e da empresa. 

- Orienta niveis mais baixos de desenvolvimento quanto aos padroes de atendimento a cliente 
exigidos no processo pelo qual responde, podendo conduzir a a9oes de treinamento. 

- Procura solu9ao conjunta de problemas ao tratar de questoes tecnicas ligadas ao relacionamento 
com clientes que envolvam seus processos de atua9ao, envolvendo para isso, responsaveis por 
processos relacionados. 

Orienta~ao para resultados 
Esta relacionada as conseqoencias de suas decisaes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
dura~ao, em determinado horizonte de tempo. 

-Responde pelos resultados dos processos sob sua responsabilidade: 

- A valia resultados e elabora relat6rios informativos e pareceres tecnicos, relacionados aos 
processos pelos quais responde. 

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obten~ao de resultados a partir da integra~ilo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Constru~ao e gerenciamento de 
redes de relacionamento internas; - Manuten~ao de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informa~oes, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunica~ao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questoes em que esta envolvido e; -
Busca das condi~aes necessarias a obteo~ilo dos resultados desejados pela empresa, atraves de negocia~ao . 

- Atua no aprimorando das rela9oes entre as pessoas, na constru9ao do consenso e na manuten9ao 
da coesao do grupo nos processos pelos quais responde, refor9ando o comprometimento com os 
objetivos definidos. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreensao do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; - A visao abrangente dos potenciais impactos e suas a~aes. 

- Conhece resultados esperados para a unidade, acompanhando as atividades realizadas e buscando 
sua auto-regula9ao. 

- Toma decisoes estruturadas e recorrentes, solicitando orienta9ao em questoes nao estruturadas. 

- Estabelece e dissemina padroes de atua9ao e organiza9ao para profissionais em niveis mais 
baixos de desenvolvimento. 

- Toma decisoes que produzem impacto no processo pelo qual responde, e que podem gerar 
conseqliencias sobre os resultados globais e sua unidade. 

Visao do negocio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos val ores, missao e visllo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Possui visao abrangente dos processos em que esta alocado. 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Tecnico 6 

Atribuifoes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova~ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inova¥ilO e na identifica¥ilo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atentando para a incorpora9llo de novas tecnologias. 

- Desenvolve solu<;oes tecnicas que melhoram o desempenho da unidade. 

- Sugere novas formas de controle e analise para acompanhar melhor os projetos de sua unidade. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito . a intemalizayao e ao uso que faz do conhecimento adqui!ido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematiza¥ilo, registro e dissemin~ao do conhecimento na empresa e; - Utiliza<;:ao do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Repassa, para parceiros e colaboradores, assuntos pertinentes aos diversos processos dentro de 
sua unidade, visando a manuten<;ao e reciclagem de conhecimentos. 

- Tern conhecimento amplo dos processos da unidade, mesmo que responda por ou participe de 
processos definidos. 

- E referencia em conhecimento tecnico em sua area de atua<;ao, ministrando treinamento em sua 
especialidade. 

Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensao do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Retlete: - A integra¥ilo das 
a<;:Qes com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, definindo e priorizando a9oes alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplica¥llo de esfor<;:os e possibilitando sua maximiza¥ilO pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Interage com outras unidades da organiza<;ao de forma a viabilizar a realiza<;ao de projetos 
tecnicos em questoes nao estruturadas. 

- Define, em conjunto com profissionais de outras unidades, seus limites e interfaces, visando 
potencializar os resultados da unidade em que atua. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta¥ilo do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obten<;:ao de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posi<;:Oes rigidas. 

-Assume atribui<;oes variadas e abrangentes, em processos de natureza semelhante, envolvendo-se 
nas diversas equipes de sua unidade, quando necessario. 

Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e extemos, envolvendo: - Presta<;:ao de servi<;:o com 
qualidade; - Agrega<;:ao de valor ao cliente; - Antecipa¥llO e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servi¥0 

- Orienta niveis mais baixos de desenvolvimento quanto aos padroes de atendimento a clientes 
exigindo em varios processos, podendo conduzir a<;oes de treinamento. 

Orienta~ao para resultados 
Esta relacionada as conseqoencias de suas decis<Ses sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
durayao, em qeterminado horizonte de tempo. 



Orienta~io para resultados 

- Responde pelos resultados dos processos sob sua responsabilidade, orientando e conduzindo 
colegas para atingimento dos objetivos. 

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obtenyilo de resultados a partir da integrayao com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construyao e gerenciamento de 
redes de relacionamento internas; - Manutenydo de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informayOeS, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicayao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questoes em que esta envolvido e; -
Busca das condiyoes necessarias a obtenyao dos resultados desejados pela empresa, atraves de negociayao. 

- Articla-se com profissionais responsaveis por outras unidades, visando obter sinergia entre as 
ayoes, com autonomia em questoes nao estruturadas. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisio e Impacto 
Envolve compreensao do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas altemativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; - A visao abrangente dos potenciais impactos e suas ayoes. 

- Atua em projetos tecnicos da unidade com autonomia em questoes nao estruturadas, recorrendo a 
supervisao quando julga necessario e levando a supervisao os resultados fmais dos projetos que lhe 
sao atribuidos. 

Visio do neg6cio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos val ores, missdo e vistlo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Possui visao abrangente dos processos da unidade em que esta alocado e sua interface com outros 
projetos. 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Tecnico 7 

Atribuifoes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova~ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovavao e na identificavao das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais. 
interage, atentando para a incorporayao de novas tecnologias. 

- Pesquisa tendencias de inova9ao tecnica para aprimorar processos, analisando as oportunidades 
sob ponto de vista economico e tecnico. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito a intemalizavllo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematizayao, registro e qisseminavao do conhecimento na empresa e~ - Utilizavao do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Estimula a troca de experiencias e informa96es nas equipes tecni£as- que coordena. 

- Conhece com profundidade os processos da unidade em que atua. 

- Coordena estudos, analise e pareceres tecnicos relativos a assuntos de interesse da unidade. 

Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensao do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Retlete: - A integrayao das 
a90es com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, definindo e priorizando a9()es alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplicavao de esfor9os e possibilitando sua maximizavao pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Coordena equipes na realiza9ao de projetos tecnicos, zelando por sua integra9ao a outros 
processos e projetos. 

Define prioridades, cronogramas e solicita recursos dos projetos tecnicos sob sua 
responsabilidade. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta9ao do profissional as exigencias do mei<t e as necessidades organizaeionais;· de" forma a contribuir de·maneira efetiva para 
obtenvao de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posiv()es rigidas. 

- Esta apto a coordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar. 

Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo: - Prestavao de servi90 com 
qualidade; - Agrega9ao de valor ao cliente; - Antecipayao e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servivo 

- Identifica necessidades futuras de clientes intemos e/ou extemos de sua unidade, propondo 
politicas de atendimento e resposta alinhadas aos objetivos da empresa. 

- Responde a sinaliza9ao do mercado, propondo estrategias de interven9ao tecnica, em fun9ao de 
oportunidade ou amea9as existentes. 

Orienta~ao para resultados 
Esta relacionada as conseqUencias de suas decis()es sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
duravao, em determinado horizonte de tempo. 

- Coordena projetos tecnicos respondendo por seus resultados. 



Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obten~llo de resultados a partir da integra~llo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Constru~ilo e gerenciamento de: 
redes de relacionamento intemas; - Manuten~llo de uma postura colaborativa e de abertura de canais pennanentes de troca de informa~Oes, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunica~ilo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questOes em que esta envolvido e; -
Busca das condi~Oes necesscirias a obten~tllo dos resultados desejados pela empresa, atraves de negocia~llo. 

- Cria ambiente participativo nas equipes que coordena, apresentado as dificuldades tecnicas de 
maneira didatica e estruturadas e encorajando a participa<;ao dos profissionais. 

- Orienta pessoas nas equipes tecnicas que coordena, acompanhando seu desenvolvimento e 
oferecendo feedback constante. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreensllo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas altemativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; - A visllo abrangente dos potenciais impactos e suas a~Oes . 

- Participa da defini<;ao e aprova<;ao de empreendimentos, processos e instrumentos de analise para 
a unidade de neg6cio onde trabalha. 

-E capacitado para substituir o superior imediato em sua ausencia. 

- Coordena projetos e equipes dentro de sua especialidade. 

- Analisa a viabilidade e o custo-beneficio de altemativas disponiveis, sugerindo aos gestores da 
organiza<;ao diretrizes de encaminhamento e prioriza<;ao de atividades. 

Visao do negocio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos val ores, missllo e visilo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importfulcia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Conhece os valores, missao e estrategia da empresa, utilizando-os para orientar as equipes que 
coordena tecnicamente. 

- Analisa tendencias, riscos amea<;as, oportunidades, impactos e cenarios tecnicos par organiza<;ao, 
na sua area de trabalho, subsidiando a tomada de decisao dos niveis superiores. 

- Avalia na unidade a implementa<;ao de projetos tecnicos 



ANALISTA 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Analista 1 

Atribuiroes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova~io 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovac;:ao e na identificac;:ao das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atentando para a incorporaQao de novas tecnologias. 

- Participa do desenvolvimento de altemativas que exigem a aplica9ao de conhecimento 
tecnol6gico, visando o aprimoramento do( s) processo( s) em que atua. 

Gestio do Conhecimento 
Diz respeito a intemalizac;:ao e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematizac;:ao, registro e disseminac;:ao do conhecimento na empresa e; - Utilizac;:ilo do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades' 

- Participa de equipes/grupos de trabalho com objetivos de acompanhar e absorver tecnicas ou 
tecnologias, adaptando o conhecimento existente no mercado as necessidades do processo em que 
atua. 

- Repassa conhecimento a niveis operacionais. 

- Realiza estudos e analises relativos a assuntos de interesse tecnol6gico. 

Gestio Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensao do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integrac;:ao das 
ac;:Oes com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, definindo e priorizando a90es alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplicac;:ao de esforQOS e possibilitando sua maximizac;:ilo pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Interage com outras unidade da organizayao de forma a viabilizar a realizayao de projetos 
tecnicos ou tecnol6gicos em questoes estruturadas. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adaptaQao do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obtenc;:ao de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posic;:oes rigidas. 

-Assume diversas atividades em seu processo de atuayao e se interessa por atividades de processos 
relacionados. 

Orienta~io para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo: - Prestac;:ao de servic;:o com 
qualidade; .. Agregac;:ao de valor ao cliente; - Antecipac;:ao e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do serviQo 

- Troca informayoes e experiencias, junto a equipes de processos com os quais se relaciona, 
mantendo-se atualizado com as necessidades dos clientes e as possiveis tendencias do mercado. 

Orienta~io para resultados 
Esta relacionada as conseqoencias de suas decisoes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
durac;:ao, em deterrninado horizonte de tempo. 

-Orienta suas ayoes para obter resultados em questoes estruturadas de carater tecnol6gico. 

·, 



Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obten~ao de resultados a partir da integra9ao com outros profissionais da empresa. Compreende: - Constru~ao e gerenciamento de 
redes de relacionamento intern as; - Manuten~ao de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informa<;:oes, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunica<;:ao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas quest0es em que esta envolvido e; -
Busca das condi<;:oes necessarias a obten9ao dos resultados desejados pel a empresa, atraves de negocia9ao. 

- Articula-se com profissionais de outras unidades, visando obter sinergia entre as a<;oes, com 
autonomia em questoes estruturadas. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisio e Impacto 
Envolve compreensao do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas altemativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; - A visao abrangente dos potenciais impactos e suas a9oes. 

- Conhece os resultados esperados para a unidade, acompanhando as atividades as atividades 
realizadas e buscando sua auto-regula<;ao. 

- Toma decisoes estruturadas e recorrentes, solicitando orienta<;ao em questoes nao estruturadas. 

Visio do neg6cio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos valores, missao e visao da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importfulcia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Possui visao abrangente dos processos em que esta alocado. 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Analista 2 

Atribuiroes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova~ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovayilo e na identifica~j:ilo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, aten1&1do para a incorpora98:o de novas tecnologias. 

- Identifica oportunidades de melhoria tecnol6gica, com objetivo de desenvolver e racionalizar 
processos da sua unidade. 

- Sugere novas formas de controle e analise para acompanhar melhor os projetos de sua unidade. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito £ intemaliza9ilO e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalh(), abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematizayilo, registro e dissemina~j:ilo do conhecimento na empresa e; - Utiliza9a:o do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Repassa, para parceiros e colaboradores, assuntos pertinentes aos diversos processos dentro de 
sua unidade, visando a manuten9ao e reciclagem de conhecimentos. 

- Tern conhecimento amplo dos processos da unidade, mesmo que responda por ou participe de 
processos definido. 

- Identifica possibilidades e encaminha sugestoes de cursos e trinamentos para aprimoramento e 
atualiza9ao tecnol6gica sua e de seus colegas de unidade. 

Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensa:o do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa Reflete: -A integra98:0 das 
a9<ks com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 phmejamento do trabalho,. definindo e priorizando a9oes alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplicayao de esfor9os e possibilltando sua maximizayilo pel a 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Interage com as outras unidades da organiza9ao de forma a viabilizar a realiza9ao de projetos 
tecnol6gicos em questoes nao estruturadas. 

- Define, em con junto com profissionais de outras unidades,. seus limites e interfaces, .visando . 
potencionalizar os resultados da unidade em que atua. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta9oo do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obten~j:llo de resultados. Urn profissional multifuncional assume novas e diversos papeis na empresa e na:o se prende a posi90es rfgidas. 

- Assume atribui9oes variadas e abrangentes, em processos de natureza semelhante, envolvendo-se 
nas diversas equipes de sua unidade, quando necessaria. 

Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensllo e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo:. - Presta9llo de servi90 com 
qualidade; - Agregayilo de valor ao client~; - Antecipa9llo e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servi9o 

- Participa da negocia9ao de projetos em assuntos tecnol6gicos, junto a institui9oes, fomecedores, 
clientes extemos e parceiros. 

Orienta~ao para resultados 
Esta relacionada as conseqoencias de suas decisoes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
dura9llo, em determinado horizonte de tempo. 

I 



Orienta~ao para resultados 

-Orienta suas ac;oes para obter resultados em questao nao estruturadas de carater tecnol6gico. 

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associ ada a obten~ao de resultados a partir da integra~ao com outros profissionais da empresa. Compreende: - Constru~ao e gerenciamento de 
redes de relacionamento intemas~ - Manuten~ao de uma postura colaborativa e de abcrtura de canais perrnanentes de troca de informa~oes, entre 
equipes e pessoas; • Clareza no processo de comunica~ao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas quest0es em que esta envolvido e; -
Busca das condi~Oes necessarias a obten9ao dos resultados desejados pela empresa, atraves de negocia9ao. 

- Articula-se com profissionais responsavel por outras unidades, visando obter sinergia entre as 
ac;oes, com autonomia em questoes nao estruturadas. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreensao do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: -As diversas altemativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; ·A visao abrangente dos potenciais impactos e suas a90es. 

- Atua em projetos tecnol6gicos da unidade com autonomia em questoes nao estruturadas, 
recorrendo a supervisao quando julga necessaria e levando a supervisao os resultados finais dos 
projetos que lhe sao atribuidos. 

Visao do neg6cio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos val ores, missao e visao da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Possui visao abrangente e integrada dos processos da unidade e da sua interface com processos 
de outras unidades. 



A valiadio de Competencias 2006 
Cargo: Analista 3 

Atribuifoes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova-rao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovay~o e na identificay~o das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atentando para a incorporav~o de novas tecnologias. 

- Pesquisa tendencias de inova<;ao tecnol6gica para aprimorar processos, analisando as 
oportunidades sob o ponto de vista economico e tecnol6gico. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito a intemalizay~o e ao uso ql.le faz do conhecimento adqoirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematizayao, registro e disseminay~o do conhecimento na empresa e; - Utilizay~O do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Estimula a troca de experiencias e informa<;oes nas equipes tecnol6gicas que coordena. 

- Conhece em pro fundi dade os processos da unidade que atua. 

- Coordena estudos, analise e pareceres tecnol6gicos relativos a assuntos de interesse da unidade. 

Gestao Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreens~o do papefdas atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integray~o das 
ayOeS com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, defmindo e priorizando ayl5es alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplicay~o de esforyos e possibilitando sua maximizay~o pel a 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Coordena equipes na realiza<;ao de projetos tecnol6gicos, zelando por sua integra<;ao a outros 
processos e projetos. 

-Define prioridades, cronograma e solicita recursos para os projetos tecnol6gicos sob sua 
responsabilidade. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adaptav~o do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizaeionais, de forma a contribuir ~maneira- efetiva ·para--" ! 

obteny~o de resultados. Urn profissionat multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posiyoes rigidas. , 

- Esta apto a coordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar. 

Orienta-rao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e extemos, envolvendo: - Prestayoo de serviyo com 
qualidade; - Agregayoo de valor ao cliente; - Antecipayao e atendimel}to de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do serviyo 

- Identifica necessidades futuras de clientes intemos e/ou extemos de sua unidade, propondo 
politicas de atendimento e respostas alinhadas aos objetivos da empresa. 

-Responde a sinaliza<;ao do mercado, propondo estrategias de interven<;ao tecnol6gica em fun<;ao 
de oportunidades ou amea<;as existentes. 

Orienta-rao para resultados 
Esta relacionada as conseqUencias de suas decisoes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
durayao, em determinado horizonte de tempo. 

- Coordena projetos tecnol6gicos respondendo por seus resultados. 



Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associ ada a obten~~o de resultados a partir da integrayoo com outros profissionais da empresa Compreende: - Constru~~o e gerenciamento de 
redes de relacionamento intemas; - Manuten~oo de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informavOes, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunica~~o, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questOes em que esta envolvido e; -
Busca das condivOes necessanas a obtenv!o dos resultados desejados pela empresa, atraves de negociav!o. 

- Cria ambiente participativo nas equipes que coordena, apresentado as dificuldades tecnol6gicas 
de maneira didatica e estruturada e encorajando a participayao dos profissionais. 

- Orienta pessoas nas equipes tecnol6gicas que coordena ou participa, acompanhando seu 
desempenho e oferecendo feedback constante 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreens~o do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de priori dade, viabilidade e; - A vis!o abrangente dos potenciais impactos e suas ayOes. 

- Participa de defini9ao e aprovayao de empreendimentos, processos e instrumentos de analise para 
a unidade de neg6cio que trabalha. 

-E capacitado para substituir o seu superior imediato na sua ausencia. 

- Coordena projetos e equipes dentro de sua especialidade. 

- Analisa a viabilidade eo custo-beneficio de altemativas disponiveis, sugerindo aos gestores da 
organizayao diretrizes de encaminhamento e priorizayao de atividades. 

Visao do neg6cio 
Tern clareza e comprometimento quanta aos valores, miss!o e visoo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importfulcia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Conhece os valores, missao e estrategia da empresa, utilizando-os para orientar as equipes que 
coordena tecnologicamente. 

- Analisa tendencias, riscos, ameayas, oportunidades, impactos e cenarios tecnol6gicos para a 
organizayao, na sua area de trabalho, subsidiando a tomada de decisao dos niveis superiores. 

- Avalia, na unidade, a implementayao de projetos tecnol6gicos. 



A valia<;ao de Competencias 2006 
Cargo: Analista 4 

Atribuiroes e 'Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova~ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovacrllo e na identificacrllo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atentando para a incorpora«;:llo de novas tecnologias. 

- Participa na defini<;ao da melhor solu<;ao para questoes relativa a seu campo de saber, 
considerando o conhecimento emergente e avaliando o impacto potencial de sua implementa<;ao 
em areas afins. 

- Aprimora e responde por projetos tecnol6gicos com impacto na empresa como urn todo. 

- Atua como agente de mudan<;as, contribuindo na implementa<;ao e aprimoramento de padroes de 
qualidade e excelencia tecnol6gica. 

Gestao do Conhecimento 
Diz respeito a intemalizacrao e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematizacrllo, registro e disseminacrllo do conhecimento na empresa e; - Utiliza«;:llo do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades 

- Repassa conhecimento de seu campo do saber para profissionais da empresa. 

-E referencia interna e extemamente na elabora<;ao de projetos tecnol6gicos complexos. 

Gestio Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensllo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Retlete: - A integra«;:llo das 
acroos com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, definindo e priorizando a9~es alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos~ evitando a duplica9llo de esfor9os e possibilitando sua maximizayllo pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

- Garante a consistencia tecnol6gica em projetos e processos organizacionais ligados a seu campo 
de saber. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta9llo do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para ! 
obtencrllo de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nllo se prende a posi90es rfgidas. 

Orienta~ao para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensllo e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e ex:temos, envolvendo: - Presta9ao de servi90 com 
qualidade; - Agrega9llo de valor ao cliente; - Antecipa9llo e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servi90 

- Esta apto a coordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar. 

Orienta~ao para resultados 
Esta relacionada as conseqtlencias de suas decis6es sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
dura9llo, em determinado horizonte de tempo. 

- A valia a contribui<;ao para os resultados da em pre sa e a viabilidade tecnol6gica e economica­
financeira dos projetos sob sua responsabilidade. 



Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obten~ao de resultados a partir da integra~ao com outros profissionais da empresa Compreende: - Constru~ao e gerenciamento de 
redes de relacionamento intemas; - Manuten~ao de uma postura colaborativa e de abertura de canais perrnanentes de troca de informa~Oes, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunica~ao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questOes em. que esta envolvido e; -
Busca das condi~Oes necessarias a obten~ao dos resultados desejados pela empresa, atraves de negocia~ao. 

- Participa e elabora tecnologicamente, projetos de natureza multidisciplinar que envolvem a 
participayao de profissionais de outras areas da empresa ou mesmo outras institui9oes. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto 
Envolve compreensao do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas altemativas existentes, viabilizando 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios de prioridade, viabilidade e; - A visao abrangente dos potenciais impactos e suas a~Oes. 

- Participa de negociayao de projetos em assuntos tecnol6gicos, junto a outras areas da empresa ou 
mesmo outras instituiy5es. 

Visao do negocio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos valores, missao e visao da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Busca o alinhamento dos projetos tecnol6gicos que executa a estrategia e ao neg6cio da empresa. 

- Age a partir de uma visao dos impactos e reflexos de suas decisoes e recomenday5es 
tecnol6gicas, nos processos de que participa e de sua influencia, tanto intema como extema. 



A valiacao de Competencias 2006 
Cargo: Analista 5 

Atribuiroes e Responsabilidades 

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inova.;ao 
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inova9oo e na identificavllo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais 
interage, atentando para a incorporayao de novas tecnologias. 

-Define a melhor solu9ao para questoes relativa a seu campo de saber, considerando o 
conhecimento emergente e avaliando o impacto potencial de sua implementa9ao em areas afins. 

-Responde pelo planejamento e gerenciamento tecnol6gico de projetos e pianos de ayaO ligados a 
introdu9ao de novas tecnologias, envolvendo equipes de diferentes unidades. 

-E referencia de conhecimento tecnol6gico dentro de seu campo de saber, sendo a pessoa 
naturalmente procurada para se discutir projetos de inova9ao na area. 

Gestio do Conhecimento 
Diz respeito a intemalizavllo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu ,, 
desenvolvimento pessoal e tecnico; - Sistematizavllo, registro e disseminavllo do conhecimento na empresa e; - Utilizavllo do conhecimento 
adquirido no aprimoramento de suas atividades • 

- Repassa, para a sua unidade e para outras areas da empresa assuntos pertinentes ao grupo de que 
participa, visando a manuten9ao e reciclagem de conhecimentos. 

-E referencia intema/extema na condu9ao de projetos de tecnologia, orientando o 
desenvolvimento de projetos complexos. 

Gestio Integrada de Projetos e Processos 
Refere-se a correta compreensllo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integra9ao das 
a90es com outros movimentos que vern ocorrendo na empresa; - 0 planejamento do trabalho, de fin indo e priorizando a9oes alinhadas aos objetivos 
da empresa e aos processos correlatos; - 0 gerenciamento de recursos, evitando a duplicayao de esforyos e possibilitando sua maximizayao pela 
empresa e; - 0 cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada. 

-Responde pela implementa9ao de projetos estrategicos relacionados a sua unidade. 

Multifuncionalidade 
Corresponde a adapta9llo do profissional as exigencias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para 
obtenvllo de resultados. Urn profissional multifuncional assume novos e diversos papeis na empresa e nao se prende a posic;oes rigidas. 

-Assume diversos papeis na organiza9ao, seja representando sua unidade ou a empresa intema ou 
extemamente. 

Orienta.;io para o cliente Interno e/ou Externo 
Compreensao e iniciativa de atender ou ate mesmo exceder as necessidades dos clientes intemos e externos, envolvendo: - Presta9llo de servic;o com 
qualidade; - Agrega9llo de valor ao cliente; - Antecipac;ao e atendimento de necessidades a Iongo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servi~ 

- Define a melhor solu9ao conjunta de problemas, em questoes ligadas ao relacionamento com 
clientes intemos ou extemos. 

- Participa do estabelecimento de politicas de atendimento aos clientes intemos e extemos. 



Orienta~io para resultados 
Esta relacionada as. consequencias de suas decisoes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua 
dura~ao, em determinado horizonte de tempo. 

- Responde pela contribui9ao para os resultados da empresa e pela viabilidade tecnol6gica e 
economica-financeira dos projetos sob sua responsabilidade. 

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe 
Esta associada a obteo~llo de resultados a partir daintegra~ao com outros pr~_fi~sionais da empresa. Compreende: - Constru~ao e gerenciamento de 
redes de relacionamento intemas; - Manuten~ao de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informa~5es, entre 
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunica~ao, facilitando o feedback e o entendimento com urn nas quest5es em que esta envolvido e; -
Busca das condiyoes neces~arias a obten~ao do~_ restlltados desejados pela ernpi'esa, atraves de negociayaO. 

- Conduz tecnologicamente, projetos de natureza multidisciplinar que envolvem a participa9ao de 
profissionais de outras areas da empresa ou mesmo outras institui96es. 

Responsabilidade, Autonomia, Decisio e Impacto 
. Envolve compreensao do papel das atividades que ~.xe~uta dentro da empresa.(?on~idera: -As diversas altemativas existentes, viabilizaJ]do 
respostas a problemas emergentes; - Os criterios d~ priori dade, viabilidade e.; ~. A visao abrangente dos potenciais impactos e suas a~es. 

- Participa de comissoes como representante da sua unidade. 

-Responde por projetos tecnol6gicos em niveis estrategicos, cujo impacto extrapola os limites da 
unidade I empresa. 

Visio do negocio 
Tern clareza e comprometimento quanto aos valor~s; missao e visao da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciencia de sua importancia 
para os colaboradores com quem interage. 

- Responde pelo alinhamento dos projetos tecnol6gicos que coordena a estrategia e ao neg6cio da 
em pres a. 




