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1. INTRODUGAO

A érea de Recursos Humanos das empresas estd em constante evolugéo,
pois a cada dia surgem novas tendéncias, metodologias e formas de administracéo
desta area que é t3o visada por todos. O RH, como é mais conhecido, é o elo entre
empresa, empregadores e empregados e, devido a isso sua administracdo e
estratégias devem ser implantadas de forma alinhada com os objetivos da empresa
e com as necessidades dos funcionarios.

No mundo globalizado em que as empresas estdo inseridas, a disputa por
bons profissionais € uma realidade. As empresas devem sempre buscar formas de
atrair e reter talentos, pois sdo os bons profissionais que fardo diferenca diante da
concorréncia cada vez mais acirrada.

A remuneracdo e a carreira sdo os principais pontos em uma relagdo de
emprego, sendo necessario que toda empresa tenha um plano de Cargos e Salarios
claro e que atenda aos interesses de ambas as partes, empregador e empregado.

Ha uma tendéncia que visa alinhar os interesses do funcionario e os
interesses da empresa objetivando maximizar os resultados no sentido mais amplo.
Consiste em observar cada individuo como Unico, percebendo seus pontos fortes,
seus pontos que necessitam ser melhorados e seus potenciais ndo aproveitados.
Para isto, as empresas tém utilizado o Sistema de Avaliagdo conhecido como
Gestdo por Competéncias. Neste modelo de gerir pessoas, o foco sai do controle e
da maximizacdo dos resultades- produtivos e passa-para o desenvolvimento do- -
individuo, pois acredita-se que, com funcionarios mais participativos, a empresa
aumenta suas chances de sucesso.

Este trabalho visa apresentar trés tipos de planos de Cargos e Salarios
utilizados pela empresa ABC. O primeiro € um plano conservador e os dois
seguintes, sdo planos de Gestdo por Competéncias. Aqui serdo apresentadas as
principais mudangas entre um plano e outro, a forma utilizada pela empresa para
fazer as mudangas e sugestdes de melhoria para novas mudancgas que possam vir a

ocorrer.



Dito isto, o problema de pesquisa é: Quais as mudancas ocorridas entre
cada plano e suas repercussdes?

O objetivo geral deste trabalho é: Estudar as mudancas ocorridas e suas
repercussdes no plano de Cargos e Salarios da empresa ABC, do Parana.

Os objetivos especificos séo:
Descrever o plano de Cargos e Salarios de 1997.
Descrever o sistema de Gestdo por Competéncias de 2002.
Descrever o plano de Gestéo por Competéncias de 2006.
Comparar as principais mudancas do plano de 1997 para o plano de 2002.
Comparar as principais mudancas do plano de 2002 para o plano de 2006.
Verificar as principais altera¢des entre os planos.

N o o koo Db =

Sugerir melhorias para futuras implantacées.

Este estudo é de grande relevancia, pois a cada dia novas empresas mudam
suas politicas de remuneragdo mais tradicionais, para uma gestdo de cargos e
salarios por competéncias. Por ser esta uma &area relevante em qualquer
~organizagdo, as mudangas si0 bem vistas e necessérias. No entanto, & preciso
cuidado e planejamento para que a alteragcédo de planos ocorra de maneira positiva,
atingindo os objetivos a que foram propostos.

Ele ira contribuir para as empresas que desejam ingressar numa gestio por
competéncias, dando-lhes orientagio, apresentando as vantagens de cada modelo
exposto, bem como, os cuidados necessarios para a utilizacio de cada metodologia.

No Capitulo 2 apresentamos um referencial teérico, com o intuito de
embasar esta pesquisa. Este capitulo inicia com a administracdo de recursos
humanos, entrando no subsistema de remuneracéo, passando por cargos e salarios
até chegar a gestdo por competéncias.

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

A andlise e descricdo dos dados coletados e de cada plano apresentado,
sera vista no Capitulo 4.



Buscando apoiar outras empresas nas tomadas de decisdo e planejamento
para implantagdo ou alteragdo de um plano de cargos e salarios, o Capitulo 5
apresentara sugestdes gerenciais.

Por fim, no Capitulo 6 teremos a conclusdo deste estudo e as referéncia
bibliograficas utilizadas no Capitulo7.



2. REFERENCIAL TEORICO

Com ov objetivo de identificar a base conceitual, serdo abordados nesta
pesquisa fundamentos tedricos de cargos, salarios e remuneragdo, e gestdo por
competéncias. Através desta fundamentagéo serdo correlacionados e confrontados
os sistemas de cargos e salarios, bem como as praticas relacionadas ao seu
desenvolvimento e aplicagdo na empresa aqui em estudo.

2.1. A ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

Em tempos de constantes e vertiginosas mudancgas e incertezas, ameacas,
restricdo e recessdes, tendo como consequéncias os altos indices de desemprego, a
administragdo de recursos humanos (ARH), se faz cada vez mais necessaria na
busca pela minimizagédo dos problemas das organizagdes.

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 Revolugao Industrial do inicio do século XX. Visando apaziguar conflitos
e desentendimentos de cunho organizacional e individual (pessoas), surgiram as
Relagdes Industriais com o objetivo de articulagdo entre for¢a capital e o trabalho.

Conforme relata KANAANE (1994, p. 14), o fato histérico da Revolugdo
Industrial causou transformagdes até entdo sem precedentes: os.descobrimentos.
cientificos, tecnologia industrial, expans&o dos sistemas produtivos, padronizacao da
populagdo ativa e muita outras. Constituiu assim, um contexto histérico como
resultado da evolugdo produtiva capitalista, onde o crescimento das forgcas
produtivas geraram o desenvolvimento industrial, proporcionando beneficios para a
organizago e principaimente a racionalizagdo do trabalho.

Para CHIAVENATO (2002, p. 20), a partir de 1950 essa atividade mediadora
passou a denominar-se Administragdo de Pessoal, pois com a criagdo das leis
trabalhistas (CLT), essas pessoas precisavam ser administradas de acordo com as
normas legais. Quando surge, anos mais tarde, o conceito de Administragdo de
Recursos humanos (ARH), as pessoas ou for¢ga de trabalho s&o vistas como

recursos para o sucesso da organizagéo.



Pelo raciocinio do mesmo autor, hoje na ARH; inserida num mundo
competitivo e, principalmente devido & globalizagio da economia; observa-se que as
organizagdes estdo mais voltadas para “ndo mais administrar recursos humanos,
nem administrar pessoas, mas, sobretudo, administrar com as pessoas”
(CHIAVENATO, 2002, p. 20). Portanto, € mais condizente a expressédo
Administrac@o de Pessoas, para ressaltar que n&o se trata apenas de recursos, mas
sim de “agentes ativos e pro-ativos” portadores de inteligéncia, criatividade e
habilidades mentais para desenvolver um trabalho.

Pelo prisma de KANAANE (1994, p. 25), deve-se analisar o trabalho, por
meio de uma concepgdo contemporanea, onde através da organizagio sistematica
da ARH surgem as possibilidades de inter-relacionamentos entre os sujeitos que
integram a organizacio e o processo produtivo desenvolvido na mesma.

Através de uma visdo genérica, seguindo as idéias do mesmo autor, o
trabalho em si, abrange fundamentos além dos limites séciopoliticos, mas também
de cunho psicolégico, onde se visualiza uma interpretagcdo mais humanizada da
composicdo. Essa composi¢cdo aborda os “trés elementos integrantes da triade:
homem, natureza e sociedade” (p. 25).

Também quando KIM (1996) se refere ao capital humano das organizacgdes,
enfoca que as pessoas que estdo atuando nas empresas procuram um
posicionamento no mercado de trabalho onde também visam sua realizagdo
pessoal, além da necessidade de sobrevivéncia na sociedade. Enfatiza que “no meio
empresarial costuma-se ouvir que os funcionarios sdo o ativo mais importante”,
sendo logica essa colocagao, pois atualmente tornou-se um fator diferencial, aquelas
organiza¢des que se preocupam com seu quadro funcional.

Esta visdo fica também evidenciada quando CHIAVENATO (2002, p. 128),
relata que “o trabalho representa a intervengdo humana ou fisica realizada sobre 0s
materiais e matérias primas para a sua conversdo em produtos acabados ou
servigos prestados”. Ainda, o mesmo autor faz referéncias (p. 147), “a ARH é uma
drea multidisciplinar” abrangendo conceitos de Psicologia e Sociologia
Organizacional, Direito do Trabalho, Engenharia de Seguranca, Medicina do
Trabalho e vérias outras. Os temas abordados e tratados pela ARH s&o tanto de
relagdo interna como também externa (ambiente) da organizagé&o.



Nao ha leis ou principios universais para a administracdo dos recursos humanos. A ARH é
coniingencial, ou seja, depende da situagas organizacional: do ambiente, da tecnoiogia
empregada pela organizag&o, das politicas e diretrizes vigentes, da filosofia administrativa
preponderante, da concepgéo existente na organizagdo 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 carater situacional da ARH,
faz com que ndo seja regida por “técnicas rigidas e imutéveis, mas altamente
flexiveis e adaptaveis sujeitas a um dinamico desenvolvimento”. O autor citado ainda
aponta que (p. 155), a administragcdo de recursos humanos (ARH) é responsavel por
profundas mudangas, sejam nos colaboradores ou nas organizagdes. As formas de
tratamento dispensadas aos integrantes da equipe de trabalho, a maneira de como
consegui-los no mercado, os métodos e mecanismos para integrar, treinar e
desenvolver, bem como 0s meios para recompensar e controlar essas pessoas, sédo
concernentes com as estratégias politicas adotadas pela empresa.

Pela visdo de CHIAVENATO (2002, p. 158), as politicas adotadas sé&o
fatores cruciais para o bom desempenho organizacional. Essas “politicas de
recursos humanos referem-se as maneiras pelas quais a organizagao pretende lidar
com seus membros e por intermédio deles atingir os objetivos organizacionais,
permitindo condicdes para o alcance de objetivos individuais”. Essas estratégias
estdo subdivididas em cinco aspectos basicos: (a) Politicas de Suprimento de
Recursos Humanos (provisao); (b) Politicas de Aplicagdo de Recursos Humanos; (c)
Politicas de Manutencdo de Recursos Humanos; (d) Politicas de Treinamento e
Desenvolvimento de Recursos Humanos; (e) Politicas de Monitoramento de
Recursos Humanos.

. Politicas de Suprimento/Provisdo de Recursos Humanos: trata-se de

politicas voltadas ao objetivo de “quem” ira trabalhar na organizagéo,
envolvendo pesquisa de mercado de recursos humanos, recrutamento e
selecdo de pessoas.

. Politicas de Aplicacdo de Recursos Humanos: refere-se principalmente

ao planejamento e alocagdes, a descricdo e analise dos cargos, avaliagéo
do desempenho e a melhor adequacdo dos recursos humanos da
organizagéo.



. Politicas de Manutencdo de Recursos Humanos: seu objetivo esta
relacionado em como manter és pessoas trabalhando, desenvolvendo
politicas salariais, planos de incentivos e beneficios sociais, higiene e
seguranga, e relagdes sindicais.

. Politicas de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos:

seu principal enfoque € em como preparar e desenvolver as pessoas através
de diagnéstico das praticas de capacitacéo e reciclagem constantes, visando
o aperfeicoamento e treinamento dos recursos humanos a fim de exceléncia
organizacional.

. Politicas de Monitoramento de Recursos Humanos: tem por objetivo
controlar e assegurar que as outras unidades da organizagdo trabalhem de
acordo com o previsto, envolvendo banco de dados, sistemas de
informacgao, produtividade e outros meios de controle.

Serdo enfatizadas neste trabalho, principalmente, as politicas de cargos e

salarios e de carreira.

2.2. REMUNERACAO

Para CHIAVENATO (1999), a remuneracéo-€ 0 processo que envolve todas- -

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

de seu emprego. Segundo ele, a remuneracao € a fungdo do RH que lida com as

recompensas que as pessoas recebem em troca do desempenho das tarefas

organizacionais.

De acordo com o0 mesmo autor, a remuneragdo total de um funcionério é

constituida por trés componentes principais:

¢ Remuneragéo basica;
* Incentivos salariais; e;

o Beneficios.

Na maioria das organizagdes, o principal componente da remuneracao total

é a remuneracdo basica, que é o pagamento fixo que o funcionario recebe de



maneira regular na forma de salario mensal ou na forma de salério por hora. O
segundo componente da remuneragéo total sdo os incentivos salariais, que sdo
programas desenhados para recompensar funcionarios com bom desempenho. O
terceiro componente da remuneragdo total sdo os beneficios, quase sempre
denominados remuneragao indireta.

Ja para PONTES (2002), o salario ndo € um fator motivacional quando
analisado isoladamente. A troca fria de produgéd por salario n&o gera satisfagéo ao
empregado; é apenas uma recompensa justa pelo seu trabalho, e 0 empregado
busca a garantia de sua sobrevivéncia.

Para que possa existir ambiente motivador em uma organizagdo, pessoas
integradas e produtivas, sdo necessarios planos adequados de Recursos Humanos,
explica PONTES (2002).

PONTES (2002, p. 27), conclui que: O planc bésico, o carro chefe, &, sem
duvida, o de cargos e salarios, porque sem ele, dificilmente os demais planos de
desenvolvimento funcionam. Apés a implantag&o do programa de cargos e salarios é
que devem ser implantados os planos de carreira, treinamento e desenvolvimento,

avaliagdo de desempenho e potencial e planejamento de Recursos Humanos.

2.3. ADMINISTRAGCAO DE SALARIO

Segundo CHIAVENATO (1999), a administracdo de salarios é o conjunto de
normas e procedimentos utilizados para estabelecer e/ou manter estruturas de
salarios equitativas e justas na organizacdo. Como a organizagdo é um conjunto
integrado de cargos em diferentes niveis hierarquicos e em diferentes setores de
atividades, a administragédo salarial € um assunto que envolve a organiza¢gdo como
um todo e que repercute em todos os seus niveis e setores. Uma estrutura salarial &
um conjunto de faixas salariais relacionadas com os diferentes cargos existentes na
organizagao.

CHIAVENATO (1999, p.228) cita os objetivos da administracéo de salarios:

1.  Motivacédo e comprometimento pessoal

2.  Aumento da produtividade

3. Controle de sustos



4. Tratamento justo aos funcionarios
5.  Cumprimento da legislagdo

2.4. AVALIACAO DE CARGOS

Pelo prisma de CHIAVENATO (1999) a avaliagéo de cargos visa & obtengdo
de dados que permitirdo uma conclusdo acerca do valor interno relativo de cada
cargo na organizagéo, indicando as diferengas essenciais entre os cargos do ponto
de vista quantitativo ou qualitativo. A avaliagdo de cargos pbde ser complementada
por outros procedimentos, como negocia¢des com sindicatos, pesquisas de mercado
de salarios etc.

Segundo ele, existem varios métodos de avaliagdo de cargos e todos sdo
eminentes comparativos: comparam os cargos entre si ou comparam os cargos com
alguns critérios (categorias ou fatores de avaliagdo) tomados como base de
referencia. Segundo ele, os métodos de avaliacdo de cargos sdo: escalonamento,
categorias predeterminadas, comparacdo por fatores e método de avaliacdo por
pontos.

Ja para PONTES (2002) a preocupagao central da avaliagdo de cargos é a
manutengéo do equilibrio interno e externo. Aonde o equilibrio interno € conseguido
pela correta avaliagdo dos cargos, de forma a manter uma hierarquia. Segundo ele,
o equilibrio interno & muito importante, porque os funcionarios normalmente juigam a
equidade de suas remuneragées comparando-as com os demais funcionarios. O
equilibrio externo € conseguido através da adequacao salarial da organizagéo diante
do mercado de trabalho, explica PONTES (2002). Segundo ele, é muito importante o
equilibrio externo, uma vez que os funcionarios julgam a equidade de suas
remuneragdes comparando-as com as dos ocupantes de cargos similares de outras
organiza¢des. Além disso, explica PONTES (2002), quando o equilibrio externo nao
€ mantido, a empresa tem dificuldades em conservar seus talentos profissionais.

Para PONTES (2002) os métodos tradicionais de avaliagdo de cargos s&o:
escalonamento, graus predeterminados, pontos € comparacgéo de fatores, e podem

ser distribuidos em dois grupos, métodos n&do quantitativos e métodos quantitativos.
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2.5. POLITICA SALARIAL

Para CHIAVENATO (1999), a politica salarial € o conjunto de decisées
organizacionais tomadas a respeito de assuntos relacionados com a remuneragio e
beneficios concedidos aos funcionarios. Para ele o objetivo principal da
remuneracao € criar um sistema de recompensas que seja equitativo tanto para a
organiza¢do como para os funcionarios.

CHIAVENATO (1999, p.243) explica que uma politica salarial deve atender
simultaneamente a sete critérios:

1.Adequada: a compensacgdo deve distanciar-se dos padrées minimos

estabelecidos pelo governo ou pelo acordo sindical.

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

seu esforco, habilidades e capacitagéo profissional.

3.Balanceada: salarios, beneficios e outras recompensas devem

proporcionar um pacote total de recompensas que seja razoavel.

4 Eficacia quanto a custos: os salarios ndo podem ser excessivos, mas em

funcao do que a organizac&o pode pagar.

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

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

6.Incentivadora: o salario deve motivar eficazmente o trabalho produtivo.
7.Aceitavel para os empregados: as pessoas devem compreender o sistema

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

também para a organizacéo.

Ja pela visdo de PONTES (2002), a implantacdo de nova estrutura salarial
em uma organizacdo implica processo de revisdo salarial dos colaboradores.
Podendo ocorrer trés situagdes: salarios dentro, abaixo ou acima das faixas.

O primeiro ponto a ser determinado pela politica salarial € o salario de
admissdo, explica PONTES (2002), e para que a administragdo de salarios se
efetive, € necessario estabelecer os critérios dos instrumentos da promocgéo
horizontal e vertical e de reclassificacio, para que se possa avaliar o progresso do
funcionario.

PONTES (2002, p. 289) descreve como ocorre as promogdes: A promogdo

horizontal ou aumento por mérito de passagem do colaborador para um nivel
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superior de salario dentro do mesmo cargo e grau, decorrente de destacado
desempenho de suas tarefas e aumento da experiéncia. Em geral a promogéo
horizontal obedece ao prazo minimo de um ano entre um aumento e outro.
Costumeiramente as empresas destinam uma verba em seus or¢camentos para
atender aos aumentos decorrentes da promoc¢&o horizontal.

A promogédo vertical ou aumento por promogdo & a passagem do
colaborador de um cargo para outro, classificando em um grau superior. Em geral a
promocgdo vertical obedece ao prazo minimo de seis meses de permanecia do
funcionario no cargo inicial.

A reclassificagdo ou aumento por reclassificagdo ocorre quando a um cargo
forem atribuidas tarefas mais complexas, que, através da reavaliacio, proporcionem
elevagéo de grau.

2.6. COMPETENCIAS

O conceito de competéncia que esta em uso na administragdo hoje, ja era
usado por Taylor, mo final do século XIX. Os principios para um bom desempenho,
propostos por Taylor, buscavam conhecer o trabalho, selecionar e treinar o
empregado adequado e acompanhar seu desempenho, buscando sempre a maxima
produtividade e eficiéncia. A pretensdo de Taylor era que todos os empregados
tivessem suas competéncias adequadas as necessidades da empresa.

O termo competéncia ndo € novo e vem assumindo caracteristicas culturais
de cada época, podendo ser historicamente resumido:

o |dade média: Capacidade de apreciar e julgar certas questdes ou realizar

determinados atos;

¢ Renascimento: Capacidade de realizar determinados trabalhos; A

¢ Revolugdo industrial: Habilidade necessaria para o exercicio de atividades

especifica;

e Década de 50: Caracteristica subjacente de um individuo que resulta em

desempenho efetivamente superior em um dado cargo;

« Década de 80: Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que tem

mostrado causar ou predizer desempenho excelente;
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e Década de 90: Conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,
sistema fisico, gerenciais e valores que geram diferencial competitivo para a
ofganizagéo;

e Ano 2000: /um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico organizagéo e valor social ao individuo (Fleury
2000).

Ainda que o conceito de competéncia existisse desde a Idade Média, foi nas
trés ultimas décadas do milénio passado que ele apareceu como uma das
ferramentas capazes de solucionar os problemas que as organizagdes vinham
enfrentando. Tal conceito n&o ficou restrito aos individuos, tendo a sua dimensio
elevada a equipe de trabalho e a dimens&o da organizagdo colmo um todo.

Com a abertura da economia brasileira no final da década de 90 e a
consequente exposi¢cdo das empresas ao mercado mundial, 0s novos conceitos e
modelos da administragdo comecaram a ser assimilados, provocando as primeiras
discussdes sobre competéncias.

Segundo ZAFIRIAN (1996), o conceito de competéncia relaciona-se a
aspectos sociais e comportamentais, definindo competéncia como a capacidade do
trabalhador de assumir responsabilidade pessoal frente a situa¢des produtivas.

A competéncia & tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo
diante de situacdes profissionais com as quais se depara, afirma ZAFIRIAN (1999):
Ao mencionar que competéncia & o “tomar iniciativa”, o autor explica que o processo
em que o individuo, mobilizando conhecimentos preexistentes, opta pela resposta
mais adequada para enfrentar com éxito determinado evento. Quanto 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 competéncia como a “capacidade da
pessoa em gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da
empresa’. DUTRA (2001) conceituou competéncia como a capacidade de o
individuo agregar valor, atendendo as necessidades da empresa.

DUTRA (2001) ao tratar de gestdo de pessoas com base em competéncias,
afirma que a gestdo de pessoas seja orientada tanto para o desenvolvimento das



13

pessoas quanto da organizag&o, pois se esta se desenvolver, fard 0 mesmo com os
empregados, e estes ao se desenvolverem, também desenvolveréo a organizacgéo.
Em funcdo dos novos e complexos desafios surgidos para enfrentar as
mudancgas competitivas, os administradores s3o conduzidos a adotarem as
seguintes iniciativas propostas por PRAHALAD (1995):
e Incorporar novos pacotes de tecnologia aos negdcios tradicionais da
empresa;
o Modificar a composicdo das equipes. A globalizagdo exige que os
membros da equipe, provenientes de diferentes culturas aprendam como um
grupo unico;
e Transferir rapidamente as competéncias essenciais para diferentes
unidades de negocio, e multiplas areas geograficas.

Para DUTRA (2001), tais competéncias poderiam ser resumidas e
diagnosticadas em duas competéncias interdisciplinares, quais sejam:

“- as competéncias empresariais, que sdo as competéncias criticas ja
instaladas e a adquirir para que a em presa aumente e consolide cada vez mais sua
capacidade de competir dentro da estrutura do setor em que atua”,

“- as competéncias humanas sdo competéncias que precisam ser adquiridas
e desenvolvidas na esfera individual para que a organizagéo tenha sucesso em seus
objetivos estratégicos. Trata-se de competéncias negociais, gerenciais, técnicas e
comportamentais para aqueles que exercem func¢des importantes na -empresa:
Devem refletir as principais vertentes do diagnostico das competéncias empresariais

realizado anteriormente.
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3. METOLOGIA

Neste capitulo trataremos sobre a metodologia de pesquisa adotada para o
atendimento do objetivo geral do trabalho que nos propusemos a desenvolver, ou
seja, “estudar as mudangas ocorridas e suas repercussées no plano de Cargos e
Salarios da empresa ABC, do Parand”.

Apresentamos as perguntas de pesquisa a que nos propusemos responder,
a caracterizagdo do estudo quanto ao tipo, dimensdes e nivel de analise, os
instrumentos de coleta de dados, as variaveis de estudo, como estas se relacionam,
suas definicdes constitutivas e operacionais, outros termos de relevancia e como foi
realizada a andlise de dados. Por fim, apresentaremos as limitagées as quais o
estudo podera estar sujeito.

3.1. QUESTOES DE PESQUISA

A questdo de pesquisa que este estudo pretende responder é: “Quais as
mudangas ocorridas e suas repercussdes no plano de Cargos e Saldrios da
empresa do ABC, do Parana?”

A partir dos objetivos especificos apresentados, no entanto, pretendemos
responder a outras questdes, enunciadas a seguir. .~

Qual o modelo do plano de Cargos e Salarios de 19977

Qual o modelo do plano de Gestdo por Competéncias de 20027

Qual o0 modelo do plano de Gestdo por Competéncias de 20067?

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

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

Quais as principais alteragdes entre os planos?

Quais melhorias podem ocorrer em futuras mudangas e implantagéo de

planos?
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3.2. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

No aspecto dimensdes, seguindo a taxonomia descrita por Neuman (1997),
esta pesquisa se enquadrada, quanto ao propésito de sua execugdo, como
descritiva. Quanto a dimensdo tempo, o tratamento adotado foi o0 de um estudo de
caso com uma perspectiva longitudinal, de forma a cobrir 0 horizonte de tempo
considerado (10 anos); quanto as técnicas de coleta de dados, trabalhamos
qualitativamente, com dados secundarios.

Com respeito ao nivel 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 observacgédo direta para os dados primarios.

Procurando conhecer meihor o plano e suas alteracfes, foram analisados
dados secundarios disponiveis em revistas e informativos da empresa paranaense,
em midia impressa e eletronica, além de acesso ao sitio eletrdnico da empresa
pesquisada e busca de informacdes histéricas.

Dados primarios foram coletados através de.entrevista semi-estruturada
junto a colaboradores indicados pela empresa como pessoas que passaram pelas
mudancas e foram diretamente impactados por elas. A observacédo direta foi
executada através de visita as instalacbes da empresa estudada.

Ap6s a transcrigdo dos conteudos das entrevistas foi efetuada a analise dos
dados por meio de interpretacdo das percepgbes dos entrevistados, que foi
organizada de acordo com as definicdes, categorias, dimensdes e elementos de
analise. Foram ainda analisadas as informacgdes provenientes de jornais, revistas,
sitios eletrénicos e observagoes diretas.
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3.4. LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar do rigor cientifico aplicado a esta pesquisa, é importante observar
que a mesma esta sujeita a algumas limitagdes de ordem teérica e metodoldgica.

Em relac&o ao aspecto tedrico, aqui foi abordada apenas uma variavel sobre
o assunto estudado, uma vez, que utilizou-se apenas de uma empresa como
modelo, o que compromete generalizagdes.

Quanto as limitagbes de coleta de dados, houve restricdo a dados na
empresa, por serem ftratados como confidenciais. Nas entrevistas, houve
dificuldades dos entrevistados quanto a influéncias.e pressdes ambientais internas e
externas e dificuldade de lembranga de dados relevantes a pesquisa. O pequeno
nimero de pessoas envolvidas nas entrevistas também pode conduzir
interpretagbes eventualmente truncadas. Procuramos estabelecer os ajustes
necessarios e suficientes dos dados coletados.
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4. DESCRIGAO E ANALISE
Este capitulo visa apresentar a descricdo da empresa em estudo, bem como

de seus planos de Cargos e Salérios, dos Ultimos dez anos, e analisar as principais
alteragdes e encontradas.

4.1. DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO

‘Neste topico serdo apresentadas as caracteristicas da empresa em estudo,
assim como, sua forma de gestao e seu mercado.

4.1.1 Caracterizacdo da Empresa

Breve Historico:

A empresa ABC - foi criada no dia 23 de janeiro de 1963 na regido-Sul do
Brasil. Ela € uma empresa estatal, de economia mista, cujo maior acionista é o
governo do Estado em que atua, com 60% das a¢des. A empresa ABC tem como
parceiro estratégico um grupo formado por quatro empresas que, juntas, detém
39,7% das agbes.

Quando a empresa ABC foi criada, o estado da regido Sul onde atua, .tinha
um baixo indice de atendimento da populagdo com 4agua tratada e esgoto. Apenas
8,3% da populagdo recebia agua tratada e 4,1% tinha rede de esgoto. Das 221
sedes municipais existentes na época, 19 possuiam os servigcos de agua e esgoto e
37 recebiam somente agua tratada.

Tamanho da organizacéo:

A empresa presta servicos de fornecimento de agua tratada em 344 sedes
municipais e em 270 distritos ou localidades de menor porte. Ao todo, atende 8,3
milhdes de pessoas com agua tratada, alcancando um indice de cobertura de 98,6%
da populagéo urbana em sua area de concess&o. A empresa esta presente em 621
localidades, beneficiando mais de 8,1 milhdes de habitantes.
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Em esgotamento sanitario, a empresa atende 146 localidades, totalizando
4,1 milndes de pessoas com acesso a rede coletora de esgotos mantida pela
empresa. O atendimento com servigos de esgotamento alcanca 48,7% da populag&o
urbana na area de concessdo. Do volume de esgotos coletados, 94,5% recebe
tratamento, um dos melhores indices nacionais do setor. A empresa tem em torno
de 4 mil empregados.

Tecnologia:

Em setembro de 1997, a empresa ABC foi a primeira empresa de da
América Latina, em seu ramo de atuacdo, a obter o certificado ISO 9002 para um
sistema produtor de agua: o Sistema Itaqui — Campo Largo, em fung¢éo da politica de
qualidade adotada. A empresa ABC foi também a primeira empresa do ramo, das
Américas a receber a certificacdo pelas normas da ISO 14001 para um sistema
completo de agua e esgoto, em novembro de 1999. O certificado é considerado um
dos mais importantes e de maior reconhecimento em todo o mundo na area do meio
ambiente e atesta que o sistema de Foz do Iguagu é operado de forma
ambientalmente responsavel, desde a captacdo da agua para tratamento até a
destinacéo final do esgoto.

Ambiente:
Ambiente politico legal.
Visdo: Ampliar e melhorar os servigos de coleta e tratamento de esgoto.

Levar agua tratada a todo paranaense. Praticar precos acessiveis, em especial, aos
menos favorecidos. Praticar uma politica ambiental e socialmente responsavel.

Missdo: Consolidar e empresa ABC como empresa publica, com atuacgéo
social e ambientalmente responsavel, comprometida com a universalizagéo do

acesso aos servicos que presta.

Politica empresarial: Promover a qualidade de vida da populagdo pelo
acesso aos servigos publicos.

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

empresa, seguindo procedimentos internos.
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A empresa possui Intranet, que disponibiliza lista de ramais, lista de
aniversariantes, dicas e novidades do sistema de informatica, dimens&o estratégica,
programas corporativos, gestdo da empresa e permite acesso ao Bis on line -
Boletim Intranet, aonde tras noticias da empresa, politica, economia, noticias
internacionais, esporte, espago para anuncios. A intranet também possibilita acesso
ao correio eletrénico. Ainda é veiculada internamente a revista Didlogo, meio de
divulgagcdo, que traz noticias sobre a empresa, concessdes, qualidade,
investimentos, beneficios, meio ambiente e social. A Unidade de Comunicacéo
Social - USCS tem a atribuicdo de buscar em todos os meios de comunicacdo
escrita (recortes de publicacdes em jornais, revistas e afins) assuntos pertinentes ao
negécio da empresa, bem como disponibiliza-los através do Clipping chamado
Leitura Clip para todas as Unidades da empresa. Cada geréncia é responsavel pela
divulgagdo e comunicagdo de tais fatos entre as pessoas de sua equipe, respeitando
a hierarquia.

Especializacdo do trabaiho:

A empresa & hoje referéncia na América Latina e presta servigos de
consultoria e promove intercambios e parcerias com outras companhias. A empresa
ABC tem uma estreita relagdo com universidades e instituicdes cientificas e
desenvolve trabalhos que projetam seu dominio tecnolégico e gerencial no Brasil e

no exterior.
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Cargos de Comando:

A ocupacgéo dos cargos de comando € instavel e sofre influencias politicas.

Como existem varias diretorias, geréncias e coordenagdes, o presente trabalho se

restringira & demonstrar a Unidade de Recursos Humanos, que tem a seguinte

estrutura de liderancga:

01 geréncia

04 coordenagbes

Administracdo de Pessoal

Desenvolvimento de Pessoal

Cargos Salarios - Concurso - Gestdo por Competéncia

Seguranc¢a Medicina do Trabalho

Estrutura das equipes:

USRH - Unidade Sistema de Recursos Humanos possui 76 empregados,

entre eles:

16 estagiarios;

18 empregados de nivel médio;

42 empregados de nivel superior, sendo:
13 administradores

01 analista de recursos humanos

02 analistas de processos organizacibnais
07 assistentes sociais

01 bibliotecario

02 contadores

03 economistas

03 engenheiros de seguranca do trabalho
01 enfermeiro do trabalho

02 médicos do trabalho
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o 03 psicologos
o 01 operador prod. Informatica

o 04 pedagogos

Com carga horaria mensal de 220 horas, horario das 08:00 ao 12:00 e das
13:30as 17:30 h.

Politicas de Recursos Humanos:

“Atrair, desenvolver e manter talentos ofertando qualidade de vida aos
empregados para que os torne fator diferencial para a constru¢cdo do bem estar
social.”

Missdo: “Ampliar permanentemente o desenvolvimento dos
empregados com foco na responsabilidade social, incorporando programas de
insercdo social e disponibilizando programas de educagido continuada a todos os
colaboradores;”

Visdo: “Ser referencia em gestdo de pessoas entre as empresas
nacionais publicas.”

A admissdo acontece através da aprovagdo no concurso publico,
apresentacdo de todos os. documentos exigidos e. atendimento. aos. requisitos..
necessarios, realizacdo de exame médico admissional. Apos o periodo de
experiéncia, o empregado poderé permanecer ou ser desligado da empresa. O
empregado serd avaliado pela de sua chefia imediata que preenchera um
questionario de avaliagdo. As demissdes na empresa s6 ocorrem com a autorizagéo
da diretoria presidencial em conjunto com a diretoria da area proponente.

O programa de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal procura
privilegiar os treinamentos internos a serem realizados por pessoal da propria
unidade, ou por instrutores da empresa, evitando ao maximo deslocamentos e
despesas diarias. Os treinamentos sdo previstos e realizados com parceria do
Recursos Humanos.
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4.2. Descrigéo das Mudangas
4.2.1 Descrigao das Principais alterages do plano de 1997 para o plano de 2002

O plano de Cargos e Salérios de 1997 se distingue do plano de 2002 em
diversos critérios. No entanto, a principal mudancga ocorrida, foi no foco do plano.

Em 1997 a empresa dispunha de um modelo bastante conservador e rigido.
Ele foi todo desenhado para atender as necessidades da organizacdo em sua
esséncia. N&o havia espaco para reconhecimentos individualizados, o que deixava a
gestdo bastante engessada, conforme se observa no anexo 1.

Com a chegada de um sistema de gestdo de pessoas por competéncias, no
ano de 2002, a organizagdo passou por uma mudanca significativa que veio
reescrever a forma de gerenciar as pessoas que ali trabalham.

Neste modelo, houve uma mudanca de foco. Aqui, todas as agdes estdo
voltadas para o individuo, respeitando e reconhecendo as diferencas de cadaum. O
plano & mais flexivel, 0 que permite melhor gestdo dos recursos humanos,
garantindo maior produtividade, qualidade e, principalmente, a motivagdo das
equipes de trabalho.

O modelo de 2002 trouxe ainda, maior autonomia ao nivel gerencial, que
agora pode tomar as decisées sobre as movimentacoes de seu pessoal, de maneira
mais adequada em relacdo as necessidades da equipe.

Ele apresentou-se mais simples e, ao mesmo tempo; mais- especifico no
desenvolvimento individual de cada pessoa da organizac&o. Isto &€ bem visivel na
reducdo de 72 para 8 cargos e nas avaliagdes individuais que geram planos de acao
para o desenvolvimento do profissional, conforme anexo 2.

Abaixo segue quadro comparativo com as principais alteragdes do plano de
1997 para o de 2002:
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Motivo d.av

implantagao
de um novo O plano anterior estava muito inflexivel devido a falta Alterag@o para um sistema mais moderno e coerente
plano de de manutengao. com as necessidades da organizagao.
Cargos e
Salarios
T e Sigimy | Torum conint d egras o polficas s par
R . : £ gestao dos profissionais da empresa, integrando
Objetivos passivos trabalhistas, valorizagao das pessoas e ificss. da Tamuneracio. selacAo: promocio
aumento do grau de confianga entre empregado e PratCas d orag<o, seieedo, p a0,
esenvolvimento e avaliagao.
empresa.
Abranger todos os cargos, politicas salariais
baseadas no mercado, regularizar possiveis desvios
. de fungéo, possibilitar promogao por merecimento, " .
Fremissas fornecer mecanismos de analise funcional e salarial NAa esiabeiécides.
do corpo gerencial, agilizar os processos de
recrutamento.
Utiliza-se dois conceitos de competéncias. Um define
competéncias como "a contribui¢édo que a
organizagdo espera dos profissionais, de acordo com
a complexidade de suas atividades". O outro diz que
Competéncias Nao utiliza sistema de competéncias. co:‘lapgltizra\zleass es::p::é:;:J::fed:oz:ﬁ::'r:‘iﬁos'
desempenho superior em uma determinada posi¢ao”.
Este plano prevé o que é necessario o profissional
possuir para que possa atuar em seu nivel de
complexidade.
Tabela 1

Fonte: Autoras

Na tabela 1 podemos ver como principal alteragdo 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 individuos, avaliando-os de maneira

individualizada, por aquilo que eles fazem para a organizagao.

Nesta alteragdo de planos, houve uma grande preocupagdo com a

comunicagdo e com a transparéncia da informagdo, mostrando mais uma vez, a

mudanga de olhar do empregador para com o empregado.
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Grupos
Funcionais 3 grupos 4 grupos.

Niveis 5 niveis em cada grupo 9 niveis em cada eixo.

Treinados para utilizar as ferramentas
Gestores disponibilizadas para a manutengéo dos cargos,
salarios e atividades dos membros de suas equipes.

Sao os responsaveis e avaliadores, para todas as
movimentagdes, exceto no eixo executivo.

Quando houver a necessidade de quaisquer

Tomada de alteragdes que visem otimizar ou atualizar a estrutura A tomada de deciséo é feita pelo gerente, embasada
Decisao funcional, o departamento de Recursos Humanos nos critérios pré-definidos.

tomara a decisdo.

. - . . 5o . 1 Unica carreira, disposta numa seqiiéncia de car
3 carreiras: administrativa/operacional, técnico nivel po & gos

Carreiras médio e técnico nivel profissional/superior. que vai desdg aqueles de menor c_cmpIeXIdade., aos
cargos de maior grau de sofisticagdo e complexidade.
Niveis Cada carreira terd 7 nivels salariais Para cada nivel de complexidade estabelecido, ha
Salariais ada.can ’ uma faixa salarial.
Total de
Cargos 72 cargos 8 cargos
Tabela 2

Fonte: Autoras

No quadro acima, pode-se observar a metodologia adotada no plano de 1997
e de 2002 e a carreira existente em cada caso.

Aqui percebe-se a simplificagdo da nova metodologia. Em 2002 reduziu-se o
numero de cargos de 72 para 8 e ampliou-se os niveis salariais em cada cargo, de 5
para 9 niveis por eixo, conforme anexos 1 e 2. Outro ponto importante foi a tomada
de decisdo que antes, em 1997, era feita pela area de Recursos Humanos e no novo
modelo, de 2002, passou a ser feita pelos gerentes. Como a metodologia de gestédo
por competéncias avalia o individuo, a empresa optou por deixar a avaliagcdo sob a
responsabilidade dos gerentes, que estdo, no dia-a-dia, mais proéximos ao
funcionario, podendo avalid-lo de maneira mais criteriosa e mais proxima a
realidade.
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Construgao da
Tabela Salarial

Os salarios iniciais foram definidos com base na
média 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.

Baseada em quatro eixos mercadolégicos e possui
como competéncias comuns: relacionamento
interpessoal, trabalho em equipe, responsabilidade,
autonomia, decisdo e impacto, orientagéo para o
cliente, gestdo do conhecimento, e visdo do
negécio.

Critérios de
Enquadramento

Todos serdo enquadrados em um dos 72 cargos
propostos e no nivel salarial a que se encontra. Os
empregados que desenvolvem fungdes gerenciais,

serdo enquadrados no cargo técnico e no salario
nominal do mesmo. Os ocupantes dos cargos que

serdo extintos, serdo enquadrados nos niveis
correspondentes aos salarios que os mesmos
percebem, de acordo com sua atuagéo.

A referéncia inicial de enquadramento sera o salario
percebido e a andlise da fungédo atual. Se o
profissional estiver na sobreposigdo entre as faixas,
ele devera ser enquadrado no nivel mais baixo, a
principio, mas passara por avaliagdo do RH e da
geréncia para verificagdo do nivel correto.

Enquadramentos
solicitados pela
geréncia

O gerente podera propor enquadramento, desde
que respeite os seguintes critérios: Pesquisa de
Mercado, Nivel de Responsabilidade, indice de
Referéncia Salarial e Curriculo Funcional
Profissional.

Todos os enquadramentos sao solicitados pela
geréncia.

Impactos
Financeiros

Com todos os enquadramentos, o custo podera
aumentar em R$ 225.000,00 na folha nominal da
empresa, se for considerado o nivel de referéncia o
custo pode aumentar em até R$ 430.000,00. Caso
haja necessidade de enquadramento superior ao
nivel VI, este devera ser analisado por dois
diretores, ndo sendo possivel mensurar os custos.

Nao previstos.

Tabela 3
Fonte: Autoras

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

Salarios é a tabela salarial e os enquadramentos que seréo necessarios para que

todo o quadro funcional se adeque a nova metodologia adotada.

Na tabela 3 & possivel observar as principais alteragcdes da tabela salarial

entre os planos de 1997 e 2002. Aqui fica bem clara a diferenca entre a metodologia
mais tradicional, plano de 1997, e uma metodologia mais atual, no plano de 2002.
No novo modelo, o foco é todo na competéncia e a tabela é construida baseada nas
competéncias de cada cargo. Ja no plano de 1997 a tabela foi construida com base
numa pesquisa de mercado realizada, aplicando médias aos valores adquiridos.

Em ambos os casos, o enquadramento é feito pelo salério que o ocupante do
cargo possui. No modelo de 2002, possiveis alteragbes tém a possibilidade de
passar por uma avaliagéo gerencial.

No quadro acima observa-se novamente, que os gerentes assumem um papel



mais participativo na gestdo da equipe, se comparado ao modelo de 1997
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vertical

Promogao por
merecimento /
Movimentagao

E a evolugdo salarial do empregado no cargo,
fungao e nivel em que esta atuando. Sé pode
ocorrer a cada 6 meses. O indice maximo da

promogao é limitado em 10%. Utiliza-se como
critérios as pesquisas de mercado, o nivel de

curriculo funcional profissional, o perfil
comportamental e o desempenho, resultado e
atitude do empregado.

responsabilidade, o indice de referéncia salarial, o

Ea promogao para o nivel de complexidade
superior, envolvendo a transi¢éo para a faixa salarial
correspondente. A condigédo bésica é a existéncia de
uma vaga aberta. Serao considerados aptos todos
os candidatos que atendam os requisitos da vaga.
Caso néo haja candidatos, podera ser realizado
concurso publico. Dentre os candidatos, tornam-se
inelegiveis todos aqueles que tenham recebido carta
de adverténcia ou de suspenséo nos ultimos dois
anos. O profissional deve ir assumindo atividades
mais complexas aos poucos. O profissional deve
estar acima do nivel da média salarial de sua faixa.
A prioridade para preenchimento da vaga sera
segundo os seguintes critérios: 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
critérios acima, se ainda houver empate, deverdo
ser seguidos os seguintes critérios: formagao
superior a exigida; experiéncia superior a exigida;
maior tempo de formado; maior tempo de casa; e
mais idade.

Alteragdo e ou
movimentagao

E a alteragdo de cargo e ou movimentagio de local
de trabalho do empregado na unidade em que o
mesmo atua ou para outra unidade empresarial. Isto
nédo implica em mudanga de nivel, mudancga de
carreira ou custo imediato. A decisdo sera do
gerente da unidade em que o empregado atua ou de
outra unidade, caso a movimentagdo ndo seja em
sua propria unidade.

Nao ha este tipo de movimentagéo.

Ascensao
Vertical / Entre
eixos de
desenvolvimento

Por implicar em mudanca de carreira, a ascensao
vertical s6 podera ocorrer, obrigatoriamente, através
de concurso publico.

O profissional deve atender os requisitos de acesso
para o nivel e eixo em questéo, deve ser avaliado
por ser gerente e deve haver a existéncia de uma

vaga. Caso haja mais de um candidato, utiliza-se os
critérios de desempate da movimentagao vertical. Ja

a movimentagao para o eixo executivo, dar-se-a

através de designagéo da Diretoria e o profissional
devera atender os critérios de acesso ao nivel
executivo e ter condigdes de atender as atribuicées
e responsabilidades do nivel executivo de destino.
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Os empregados deverao ser analisados no tocante
a sua "entrega" para a organizag&o e em relagio a
sua competéiicia piofissivnal. Cada reguisito
compde 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 média da

Critérios de Perfil Comportamental e Desempenho, Resultado e avaliagdo. Esta avaliagéo deve produzir dados de
Avaliagdo Atitude saida de modo que seja possivel produzir sugestdes
de acdes de desenvolvimento. Esta avaliagio deve
ser feita pelo gerente e apds o resultado, gerente e
subordinado devem elaborar um plano de
desenvolvimento individual, "Plano de Melhorias®,
visando corregdes, melhorias prioritarias e a
alavancagem de seus pontos fortes.

O salario sé podera ser alterado se constar no
planejamento operacional e estiver demonstrada a
formula da viabilidade econémica. O salério ndo
poderad exceder ao teto maximo, ou seja, inicial do
nivel VII, mais 25%. A justificativa do aumento
devera constar no histérico funcional do empregado.
Alteragdes sem planejamento prévio, deverao ser
submetidas ao colegiado da diretoria.

Outras regras Néo ha regras adicionais.

Tabela 4
Fonte: Autoras

O crescimento profissional é outro ponto que um plano de cargos e salarios
deve atender. O plano deve trazer regras e apresentar maneiras das pessoas
crescerem profissionalmente, se desenvolverem e alcangarem outros niveis
hierarquicos na organizaco.

Na tabela 4 pode-se ver as principais alteragdes que cada funcionario passara
para atingir o crescimento profissional. Aqui, como nos pontos observados nas
demais tabelas acima, percebe-se que o modelo baseado em compeiéncias, visa
observar e avaliar cada individuo de maneira particular.

Isto pode ser percebido no item “promogdo por merecimento”’, onde em 1997,
utilizava-se como critério, entre outros, a analise do curriculo, pesquisas de mercado
e a atitude do colaborador no emprego. Em 2002 este mesmo critério passou a ser
observado como uma mudanca de complexidade do cargo e das atividades, tendo o
funcionario um crescimento gradativo, conforme o aumento da complexidade de
suas atividades no cargo.
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4.2.2. Descricao das Principais alteragbes do plano de 2002 para o plano de 2006

Os planos de Cargos e Salarios de 2002 e 2006 sao bastante similares,
conforme se observa nos anexos 2 e 3. A grande mudancga ocorrida no sistema de
gestéo de Cargos e Salarios da empresa ABC, foi em 2002 quando iniciou 0 modelo
de Gestéo por Competéncias que foi totalmente inovador, se comparado ao antigo
plano implementado em 1997, como se viu acima.

A mudanca em andlise neste topico, visa identificar as alteragdes que a
empresa fez, visando adequar o modelo de Gestdo por Competéncias a sua
necessidade, ja que ambos os planos, de 2002 e de 2006, sdo de Gestédo por
Competéncias.

Conforme quadro abaixo, as principais mudangas identificadas entre estes
dois modelos, foi no ambito da comunicacdo do plano e da simplificagdo do mesmo.
Em 2006 a empresa em estudo simplificou a linguagem abordada no manual
entregue aos colaboradores visando melhor entendimento e apoio a implantagdo do
mesmo.

Neste momento a organizagio ja estava a quatro anos utilizando um modelo
de Gestéo por Competéncias e identificou que, mesmo depois deste periodo, muitos
colaboradores ndo entendiam como o plano funcionava de fato, fazendo com que a
area de Recursos Humanos nio tivesse credibilidade entre os colaboradores.

Buscando esta credibilidade utilizou-se de uma metodologia mais simples e
mais préxima ao colaborador, garantindo com isto, maior efetividade do modele.

Como exemplo desta simplificagcdo, 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 movimentagdo foram diminuidas
para apenas duas e a avaliagdo dos funcionarios, aproximou o gestores dos seus
liderados, ficando mais clara e garantindo a efetividade da mesma.

Abaixo, segue quadro com as principais alteragcdes entre os modelos de
Gestado por Competéncias.
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Eixos de
Desenvolvimento

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

Deixaram de existir.

Carreira

Ha apenas uma carreira, disposta em niveis.

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

Estrutura Salarial

A tabela salarial é formada por 8 niveis, com 11
referéncias cada.

A tabela salarial é formada por 9 niveis, com 12
referéncias cada, passando a ter um tabela com
108 salarios.

3 Tipos: Horizontal, Vertical e Entre Eixos.

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

Movimentagao
anterior)
Avaliagéo feita entre funcionario e gestor. Ha a i i : ;
. P : 3 avaliagdes: Auto-avaliagdo; Avaliagdo Gerencial
Avaliagao formagao do Plano de Melhorias baseada na e Avaliagio Negocial.

avaliagao.

Comunicagao do
plano

Superficial. Houve uma grande mudanga entre o
plano anterior, mas a comunicagao foi feita apenas
dos pontos mais importantes.

Feita de forma bastante didatica e completa. Foi
criado inclusive um Regulamento com todas as
informagdes sobre o modelo de Gestao de Cargos
e Salérios.

Tabela 5
Fonte: Autoras



33

5. CONSIDERACOES FINAIS

A implantacéo do Sistema de cargos e salarios na empresa em questé&o foi
considerado como um marco, tendo em vista o fato de ser uma empresa madura,
que ha muito tempo necessitava de diretrizes regulamentadas neste ambito. Tal
situacdo pode ser comprovada através das pesquisas de clima organizacional
realizadas nos ultimos anos e que identificou que os empregados desejavam
oportunidades iguais de crescimento profissional, bem como gostariam de
vislumbrar as possibilidades por meio de um plano definido pela empresa e
gostariam de ser reconhecidos pelo seu trabalho e desempenho de suas atividades.

O processo de implantagdo de um plano deste porte e com a abrangéncia e
importancia que tem na gestdo da empresa como um todo, gera expectativas e
frustracdes, pois existe uma grande dificuldade de incorporar novos conceitos, novas
regras e diretrizes.

Analisando todo o processo de avaliagdo que o sistema prevé, sugere-se:

e O treinamento gerencial pode ter uma carga horaria maior, onde néo
seriam apenas abordado o conteido das competéncias a serem
avaliadas, e sim a forma e os procedimentos junto aos empregados no
momento da avaliagdo, como relacionamento interpessoal e empatia.

e Tendo em vista o Sistema de Gestdo por Competéncias ser uma nova
ferramenta de avaliagcdo na empresa, seria oportuna a aplicagdo de
treinamento detalhado para todos os empregados com o intuito-de expor -
o plano, as diretrizes e regras e dirimir quaisquer duvidas que venham ter
a respeito.

e Com a intencdo de minimizar as resisténcias em relagdo a avaliagéo e a
todo o processo que a permeia, € conveniente um treinamento ou
sensibilizacdo da parte comportamental, objetivando que o empregado
consiga visualizar seu trabalho, seu comportamento e seu desempenho,
bem como a avaliagdo como um instrumento de crescimento. Além disso,
seria importante ressaltar questdes relacionadas a capacidade
interpessoal e empatia.

e Na cartilha do Sistema de Gestdo por Competéncias, encaminhada para
todos os avaliados, junto com o formuldrio de avaliagdo individual,
detalhar ao maximo todo o processo e os assuntos abordados no
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treinamento, objetivando a fixagdo do assunto.

Como foi dito que o regulamento do Sistema de Gestdo por
Competéncias € registrado junto a Delegacia Regional do Trabalho e
assim, publico, seria interessante se o0 mesmo fosse disponibilizado na
integra para todos 0s empregados na intranet da empresa, como forma
de demonstrar transparéncia de todo o processo.

Com o intuito de mostrar que o processo € dindmico e que esta sempre
em desenvolvimento, atualizar constantemente as informacgGes
disponiveis na intranet, como novidades, perguntas freqlientes e ramais.
As atribuicbes e responsabilidades de. cada ..competéncia s&o
escalonadas por niveis. Nem sempre a complexidade esta de acordo
com caracteristicas do nivel avaliado, gerando distorcées nas avaliagdes.
Sugere-se reescrever e redimensionar as atribuicées e responsabilidades
de todos o0s niveis, de forma que o instrumento de avaliagio se torne um
espelho da rotina diéria de cada funcdo e assim, diminua as distor¢des.
Na avaliagdo dos requisitos de acesso, no item escolaridade, o curso
mestrado era tratado no mesmo nivel € com a mesma pontuacdo que
uma especializagdo. Como se trata de um curso de complexidade maior,
recomenda-se que o curso mestrado e doutorado tenham uma pontuacéo
maior que especializagao.

Na carreira de nivel superior, a partir do nivel 3 ha a exigéncia de pés-
acesso por duas formas, com ou sem horas de treinamento.
Exemplificando, se o quesito treinamento for considerado superior (nota
maxima), dois empregados com 0 mesmo tempo de experiéncia, um com
pos-graduacdo e outro sem pos-graduagdo. O empregado que possui
pés-graduagéo tem nota inferior ao empregado que n&o possui. Devido a
essa distor¢do, sugere-se que os empregados que estdo posicionados
nos niveis 3, 4 e 5 sejam avaliados pelas duas formas, prevalecendo a

nota que for mais benéfica.
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6. CONCLUSAO

Quando uma empresa resolve alterar a maneira de gerir as pessoas que
trabalham em sua organizagdo, em especial, quando ela toma a iniciativa de mudar
a maneira de administrar os cargos e salarios que compde seu quadro funcional,
passando de um plano tradicional para uma gestdo por competéncias, o foco
organizacional € alterado, saindo da busca por melhores e maiores resultados
produtivos e indo para a busca pelo desenvolvimento do individuo.

No momento em que nos encontramos, a busca pelo desenvolvimento
humano deixou de ser uma opgéo € passou a ser uma premissa para 0 Sucesso e
crescimento de qualquer negocio. Cada vez mais as pessoas procuram capacitacio
profissional e pessoal e as empresas, embora ndo sejam as responsaveis por este
processo, tém contribuido de diversas maneiras. Os profissionais mais qualificados
sdo atraidos por organizagbes que buscam o desenvolvimento de seus
colaboradores e que olham para os individuos de maneira unica, reconhecendo o
potencial de cada um.

O trabalho apresentado mostrou a importancia desta mudanga da maneira
como a empresa olha seu funcionério, demonstrando o modelo utilizado por uma
empresa de grande porte, na mudanga de seu plano de cargos e salarios em dois
momentos. O primeiro foi a alteragcdo de um plano tradicional para um modelo de
gestdo por competéncias e 0 segundo momento foi da alteragdo do plano de gestéo
por competéncias ja implantado, onde -a empresa identificou lacunas e propés.
melhorias, criando um novo modelo de gestdo por competéncias.

De acordo com CHIAVENATO (2002), ndo ha regras e principios Unicos
para a administragdo de pessoas. Diante disto, € importante a empresa sempre
estar atenta as necessidades de seus colaboradores € as mudangas que vém
ocorrendo nos modelos de gestdo de outras organizagdes.

Para uma alteracdo de plano de cargos e salarios, entendemos que o
primeiro passo € as empresas estarem abertas @ mudancas na area de recursos
humanos. QOutro fator identificado é o cuidado e ateng&o que se deve ter para alterar
um plano que impacta diretamente na vida de todos os colaboradores da
organizagéo. Todo o processo deve ser bem estudado, analisando os possiveis
impactos e viabilizando formas de neutralizar os pontos fracos do modelo.

Foi observado ainda, que a transparéncia durante os processos de
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mudanga, também s&o de extrema importancia. O colaborador deve sentir-se seguro
percebendo que as mudancgas tém a intengdo de melhorar a relacdo empregado x
empregador e atenuar a linha que separa os objetivos organizacionais dos objetivos
pessoais de cada pessoa que compfe o quadro funcional da empresa.. Somente
quando o individuo sentir-se confiante com o processo de mudanga & que ira
participar de maneira ativa e apoiara a empresa.

De acordo com o que CHIAVENATO (2002) expressa, ndo devemos “mais
administrar recursos humanos, nem administrar pessoas, mas, sobretudo,
administrar com as pessoas”. Este € o caminho para uma boa gestio de pessoas e
para que as empresa realizem mudancas que tragam beneficios para si mesmas e
para os individuos que nela trabalham.
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ANEXO 1

PLANO DE CARGOS E SALARIOS 1997



PLANO DE CARGOS E SALARIOS - 1997

Em 1997 a empresa. enconfrava-se em um momento em que se viu a necessidade da
implantacdo de um novo plano de Cargos e Salarios, pois a anterior ja ndo atendia as necessidades

da empresa. O histérico retratado abaixo apresenta a situagéo da organizagdo naquele momento.

BREVE HISTORICO

O plano de cargos e salarios teve sua origem no ano de 1988, o qual foram descritos
inicialmente 614 cargos, classificados em 5 planos distintos, operacional/administrativo, técnico
profissional, superviséo (extinto em 1989), universitario técnico e universitario gerencial. Desde entdo

houve modificagbes, ao qual destacamos:

1989: foi implantado neste ano o Sistema de Salario Potencial para o Plano Universitario
Técnico e Gerencial, que prevé aumento salarial baseando-se nos grupos funcionais e maturidade
profissional composta dos fatores, tempos de casa, tempo de formado, experiéncia na fun¢do atual,
experiéncia profissional e experiéncia gerencial (cargos gerenciais).

1991: neste ano foi realizado o Gltimo programa de aumento salarial por mérito.

1993: em outubro de 1993 a empresa sofreu intervencdo do Tribunal de Contas do Estado,
paralisando todos os mecanismos e critérios de acesso funcional existentes, ficando os mesmos
inerentes até Julho de 1995. Esta resolugéo veio a influenciar de maneira negativa o funcionamento

pleno da organizagao no que tange aos aspectos funcionais/salariais.
1995: em junho de 1995, com a dindmica dos processos organizacionais, e com o
agravante da inflexibilidade do plano de cargos decorrente da falta de manutencdo do mesmo,

realizou-se nesta data compactagdo de titulos, que veio proporcionar & empresa alguma mobilidade

no que tange a movimentagao funcional.

TABELA DE CARGOS

A tabela de cargos compde de 3 planos funcionais distribuidos entre:

1. ADMINISTRATIVO/OPERACIONAL

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

apresentando os seguintes titulos de cargos:



1.1Grupo 01:

Motorista de veiculos
Desenhista
Secretaria
Eletricista
Mecanico
Torneiro
Fotografo

- Agente técnico de operagado
Agente técnico de produgéo
Agente técnico de administragéo

1.2Grupo 02;

Programador de informatica
Operador produgéo de informatica
Inspetor seguranca empresarial

1.3 Grupo 03;

Programador de informatica
Operador produgéo de informatica
Inspetor seguranca empresarial

MANUTENGAO DO PLANO
OBJETIVOS

Flexibilizar a movimentacdo e promoc&o 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 valorizagdo das pessoas

na empresa, aumentar o grau de confianca entre empregados e empresa.
PREMISSAS
Aplicagao em todos os cargos distribuidos no plano de cargos da empresa, permitir a

aplicagdo de politicas salariais diferenciadas com base em pesquisa de mercados, permitir a

regularizagdo de possiveis desvios de funcdo, considerando a legislacdo vigente, estimular o



aumento de multifuncionalidade, possibilitar a promog&o por merecimento, fornecer mecanismo 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
processos, como de seus ocupantes, viabilizando o equilibrio desejado, bem como o melhor

aproveitamento do potencial humano existente.

DESEMPENHO RESULTADO E ATITUDE

Mecanismos que acompanhar&o continuamente a performance dos empregados, bem como
a equipe de atuacdo 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 estatistico do indice de referencia salarial a ser adotado, composigdo da
estrutura funcional salarial da empresa, curriculos e perfis de empregados, desenvolver mecanismos
para acompanhar as performances dos empregados, bem como prestar assessoramento quando
solicitado. O sistema de salario potencial para os cargos universitarios técnicos fica sem efeito a partir
da sua atualizacdo no més de agosto de 1987, com aprovacdo da diretoria da empresa, sendo o
salario potencial dos cargos gerenciais continuara em vigor até a definicdo da nova forma de
remuneragdo destes, que sera aprovado norma especifica pela diretoria.

Os procedimentos de gerenciamento das pessoas deverdo serem utilizadas a partir dos
enquadramentos iniciais se concretizarem.

Quaisquer alteragbes que visem otimizar ou atualizar a estrutura funcional na empresa,
deve ser encaminhada para a unidade de recursos humanos, a fim de que esta, apés analise, tome
as devidas providencias.

A proposta apresenta os seguintes tdpicos:

1.Estrutura funcional e salarial;

2 Critérios de enquadramento;

3.Procedimentos para gerenciamento dos planos.

ESTRUTURA FUNCIONAL E SALARIAL

Visando adequar a estrutura funcional interna com o funcionamento dos processos
organizacionais e o equilibrio da estrutura salarial com os salarios praticados pelo mercado, bem
como os aspectos legais envolvidos propomos que o plano de cargos e salarios tenha a seguinte

configuracéo:



Composicao de 3 carreiras denominadas de carreira operacional/administrativa, carreira
técnico nivel médio, carreira técnico nivel profissional/superior, sendo que cada carreira tera 7 niveis
salariais, I, Il, I, IV, V, Vi e VII.

Com base na estrufura funcional existente e nos processos da empresa, propdes-se a

seguinte composicao:

Carreira Opefacional/Administrativa: Os cargos / funcdes relacionados neste grupo tem
complexidade que exigem escolaridade de 1° e 2° grau.

Rol dos Cargos:

Pintor

Telefonista

Motorista de veiculos
Desenhista

Secretaria

Eletricista

Mecanico

Torneiro

Fotografo

Agente técnico de operacéo
Agente técnico de producéo
Agente técnico de administragéo
Operador de produgéo e informatica
Programador em informatica

Carreira Técnico Nivel Médio: os cargos/fungdes relacionados neste grupo tem

complexidade que exigem escolaridade 2° grau técnico profissionalizante.
Rol dos Cargos:

Técnico mecanico

Técnico em eletrotécnica

Técnico de seguranca do trabalho
Técnico quimico

Técnico de saneamento

Técnico de telecomunicagdes
Técnico de edificagdes

Técnico eletronico



Técnico de agrimensura
Técnico de transag&o imobiliaria
Técnico de patrimdnio histérico
Técnico pratico especializado
Técnico desenho industrial
Técnico de instrumentacéo

Técnico Profissional: neste plano existe 1 grupo funcional, composto de 5 niveis,
apresentando os seguintes titulos e cargos:

Rol dos Cargos:

Técnico mecanico

Técnico em eletrotécnica
Técnico de seguranca do trabalho
Técnico quimico

Técnico de saneamento '
Técnico de telecomunicagoes
Técnico de edificagbes

Técnico de contabilidade
Técnico eletrdnico

Técnico de agrimensura
Técnico de transag&o imobiliaria
Técnico de patriménio histérico
Técnico pratico especializado
Técnico desenho industrial
Técnico de instrumentacéo

Universitario Técnico e Gerencial: nos cargos universitarios técnicos, ndo houve consenso
sobre a questdo de distribuicdo dos profissionais nos niveis salariais propostos, somente mantendo

os titulos aprovados a época, composto da seguinte configuragéo:

Rol dos Cargos:

Administrador
Contador
Economista
Psicologo
Pedagogo



Assistente social

Advogado

Geodlogo

Médico do trabalho

Bibliotecario

Enfermeira do trabalho

Bidlogo

Bioquimico

Quimico

Quimico industrial

Gedgrafo

Assistente de comunicagdo e imprensa
Analista de processos organizacionais
Tecnélogo

Engenheiro técnico

Engenheiro civil

Engenheiro elétrico

Engenheiro mecanico

Engenheiro quimico

Engenheiro cartdgrafo

Engenheiro seguranca do trabalho
Engenheiro de telecomunicagdes
Engenheiro sanitarista

Engenheiro de materiais

OBSERVACOES

a) O cargo técnico pratico especializado destina-se as pessoas que, apesar de n&o
possuirem a formacdo adequada, executam atividades tipicas de cargos com complexidade da
carreira técnica nivel médio. Por esta caracteristica, ndo sera permitido o enquadramento de novos

empregados neste cargo.

b) O cargo de analista de processos organizacionais destina-se as pessoas que, apesar de
ndo possuirem a formagao adequada, executam atividades tipicas de complexidade da carreira
técnica nivel profissional superior. Por esta caracteristica, ndo sera permitido o enquadramento de

novos empregados neste cargo.



¢) O cargo engenheiro técnico destina-se as pessoas que, apesar de ndo possuirem a
formacgéo adequada, executam atividades tipicas de complexidade técncia nivel profissional/superior.

Por esta caracteristica, n&o sera permitido o enquadramento de novos empregados neste cargo.

Os cargos, agente de servicos, agente de suporte e inspetor de seguranca
empresarial serdo extintos. '

Os cargos citados nos itens a, b e ¢ serdo extintos quando ndo houver ocupantes nos
mesmos.

NIVEIS SALARIAIS

Tendo como foco principal as praticas salariais adotadas pelas empresas que atuam no
mercado paranaense, propde-se tabela salarial (inica para todas as unidades da e empresa.

A tabela proposta tem como base pesquisa salarial realizada com 45 empresas (setor
privado, estatal e prefeituras municipal), e as praticas salariais adotadas até ent&o.

VALORES PROPOSTOS PARA OS NIVEIS

Carreira Operacional/Administrativa:

enivel |
oR$ 329,45

enivel (I
oR$ 411,81

enivel I
oR$ 514,77

enivel IV
oR$ 643,46

enivel V
oR$ 608,42

enivel VI
oR$ 1.005,40



enivel VI
oR$ 1256,75

Carreira Técnico Nivel Médio:

enivel |
oR$ 602,41

enivel Il
oR$ 753,01

enivel Il

oR$ 941,27
enivel IV

oR$ 1.176,58

onivel V
oR$ 1.470,73

enivel VI
oR$ 1.838,41

snivel VIlI
oR$ 2.298,01

Carreira Profissional/Superior:

enivel |

oR$ 1.064,44
snivel Il

oR$ 1.330,55
enivel 11

oR$ 1.663,19

enivel IV
oR$ 2.078,98

enivel V



oR$ 2.598,73
enivel VI
oR$ 3._248,41

oR$ 4.060,52

OBSERVACOES

a) Os salarios iniciais (nivel 1) dos grupos funcionais salariais foram definidos com base na
média dos menores salarios praticados pelas empresas entre cargos pesquisados representando
cada grupo funcional e tabela salarial vigente.

b) Os salarios dos demais niveis, 11, lil, IV, V, VI e VII, bem como suas amplitudes (faixas)
foram definidas com intervalos de 25% ( vinte e cinco ) por cento, respeitando sempre as praticas

salariais adotadas pelo mercado.

¢) Na construcéo das tabelas propostas foi considerado o percentual de 8,55% negociado
no acordo coletivo, portanto o mesmo néo devera ser repassado para a tabela proposta no més de
abril/97, quando havera tal reajuste.

2 CRITERIOS PARA ENQUADRAMENTO
Os enquadramentos dos empregados nos niveis serdo divididos em 2 momentos::
1° MOMENTO

a) Os empregados serdo enquadrados na nova tabela, nos cargos e niveis que se
encontram, com excecdo daqueles que estdo enquadrados em cargos/fungdes que esta sendo
proposto a extingdo que deverédo seguir procedimentos especificos (item c);

b) Os empregados que serdo enquadrados nos niveis de acordo com os salarios nominais e

os respectivos cargos e fungdes dos mesmos;

c) Os empregados que estdo atando em fungdes gerenciais terdo o enquadramento

realizado neste 1 momento pelo cargo técnico e pelo salario nominal do mesmo;

d) Os ocupantes dos cargos propostos para extingdo (agente de servicos, agentes de
suporte e inspetor de seguranga empresarial) serdo enquadrados nos niveis correspondentes aos



salarios nominais que os mesmos percebem, nos cargos agente técnico de operaco, agente técnico
de produg&o e agente técnico de administragéo de acordo com a unidade de atuagdo dos mesmos.

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

enquadramentos, se adota a tabela salarial proposta & de: R$ 410,00 (quatrocentos e dez reais).
2° MOMENTO

O gerente podera propor no planejamento operacional da unidade o enquadramento
dos empregados, considerando os parametros 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 nivel IV da carreira
funcional dos mesmos. Este nivel (IV) é definido tendo como base a média salarial praticada pelo
mercado adotado como pardmetro pela empresa.

b) Nivel de responsabilidade

Tendo em vista a estrutura funcional e organizacional da unidade, o gerente podera propor
tendo como margem de flexibilidade o nivel VI, o enquadramento dos empregados que desenvolvem
atividades com maior grau de responsabilidade e ou complexidade.

c) indice de referencia salarial
A definicdo do indice tem como base estatistica a curva salarial interna que consta como
fatores de analises os tempos de empresa x salarios nominais pagos aos empregados enquadrados

nos cargos fun¢des das carreiras definidas nesta proposta.

d) Curriculo funcional profissional

Visa subsidiar as decisbes gerenciais quanto ao enquadramento dos empregados,
mostrando ao gerente a capacitacdo qualificacdo profissional de seu corpo funcional. Ex: curso de
especializagao, lingua estrangeira, histérico funcional, nivel escolaridade, feito com notoriedade, efc...

OBSERVAGOES

Os impactos financeiros advindos destes possiveis enquadramentos s&o:

ePartindo do principio de que todos os empregados sejam enquadrados até a margem de
flexibilidade aditida pelo critério que tem como base pesquisa de mercado (nivel IV), o custo



podera alcangar o valor de R$ 225.000.00 (duzentos e vinte e cinco mil reais), na folha
nominal da empresa.

«Partindo do principio de que todos os empregados sejam enquadrados até a margem de
flexibilidade admitida pelo critério que tem como base pesquisa de mercado (nivel IV), e
ainda pelo nivel de referencia (maturidade) o custo podera alcancar o valor de R$
430.000,00 (quatrocentos e trinta mil reais), na folha nominal da empresa.

o«Casos de enquadramentos no nivel VIl ‘que tem como critério base o grau de
responsabilidade e complexidade dependem da etapa posterior, devendo constar no
planejamento operacional de cada unidade para apreciacéo e aprovacdo de no minimo 2
diretores, sendo neste momento o custo incomensuravel.

+Os empregados que atuam em cargos gerenciais deverdo ser enquadrados nas carreiras
gue 0os mesmos se encontram nos niveis salariais, considerando os mesmos critérios dos
demais empregados da empresa.

+Obs: a decisdo do enquadramento nos niveis salariais destes empregados € de no minimo
2 diretores. O custo deste enquadramento & incomensuravel neste momento por ser uma

decisdo individualizada.
3 PROCEDIMENTOS PARA GERENCIAMENTO DOS PLANOS
O gerenciamento funcional e salarial das pessoas na empresa, se dara de 4 formas:
A — progresséo horizontal
B — promog¢é&o por merecimento
C - alteracdo e ou movimentacéo
D — ascens&o vertical.
A - Progress&o Horizontal
E a evolugdo do empregado no cargo em que se esta atuando, nos niveis salariais, I,
I, 1, v, Vv, vie VIl

Critérios para progressao:

1.A progressao do empregado s podera ocorrer com intervalo minimo de 12 meses.
2.A progressao do empregado devera ocorrer obrigatoriamente de forma seqlencial

Mecanismos a serem utilizados para a progresséo do empregado.

Pesquisa de mercado:



Visa subsidiar o gerente na tomada de decisdo, tendo como parametro as praticas salariais
adotadas no mercado.

Nivel de responsabilidade:
E o grau de responsabilidade e complexidade que os niveis representam na funcéo e ou
processo.

indice de referencia salarial:

E o parametro que visa subsidiar na tomada de decis3o considerando a maturidade do
empregado, no que diz respeito ao tempo de empresa posicionado na tabela do indice de referencia
salarial.

GERENCIAL

Os cargos sdo preenchidos através de resolugdo emitida pela diretoria existindo 3 niveis
hierarquicos, gerente de divisdo, gerente de area e superintendente.

CRITERIOS DE MOVIMENTACAO FUNCIONAL VIGENTE

Os critérios utilizados para movimentacdo de pessoas permitem a alteracdo somente entre
titulos de cargos no mesmo plano e grupo salarial, mantendo o mesmo nivel salarial, portanto néo
podendo haver custo para a organizago.

Os critérios atuais dificuitam o gerenciamento das pessoas, devido ao grau de desvio
funcional e salarial ocasionando pelo desenvolvimento dos praocessos organizacionais e tecnoldgicos.

Diante do exposto, se faz necessario aumentar o grau de flexibilizagdo funcional, para que a
empresa possa melhor aproveitar seu potencial humano existente, bem-como alicercar a-nova
configuragéo 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 salarios venha a
sofrer alteragdes que possam aumentar o grau de flexibilidade, permitindo assim a empresa melhorar

sua produtividade através do aproveitamento ideal do potencial humano existente.
B - PROMOCAO POR MERECIMENTO
E a evolucéo salarial do empregado no cargo fung&o e nivel em que esta atuando.
Critérios para promog¢éo

1 - a promogao do empregado s6 podera ocorrer com intervalo minimo de 6 meses.



2 - o indice percentual maximo da promogao é limitado em 10% do salario nominal do
empregado.

MECANISMOS A SEREM UTILIZADOS PARA A PROMOCAO DO EMPREGADO

Pesquisa de mercado:
Visa subsidiar o gerente na tomada de deciséo, tendo como parametro as praticas salariais
adotadas pelo mercado.

Nivel de responsabilidade:
E o grau de responsabilidade e complexidade que os niveis representam na fungéo e ou
processo. '

indice de referencia salarial:
E o parametro que visa subsidiar na tomada de decisdo considerando a maturidade do

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

Curriculo funcional profissional:

Este instrumento visa subsidiar as decisées mostrando o curriculo do empregado no que se
refere a capacitagdo qualificagdo profissional. Itens que fazem parte do curriculo. Ex: cursos
especializados lingua estrangeira, histérico funcional, nivel 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 equilibrio desejado, bem como o melhor

aproveitamento do potencial humano existente.

Desempenho / resultado / atitude:
Mecanismo que acompanhardo continuamente a preformance dos empregados, bem como

a equipe de atuagao destes, considerando os objetivos e resultados negociados com a unidade.
C - ALTERACAO E OU MOVIMENTAGAO

E a alteracdo de cargo e ou movimentacdo de local de trabalho do empregado na unidade

em gue 0 mesmo atua ou para outra unidade da empresarial

A alterag&o nao implica em:
eMudanca de nivel (I, iI, lll, IV, V, VI e VIi); ou
eMudanca de carreira (A, Be C); e



+Custo imediato.

O poder decisério da alteragdo e ou movimentagao, serd do gerente da unidade em
que o empregado atua, caso seja para outra unidade da empresa, a decis30 devera ter o consenso

entre as duas gerencias.

D - ASCENSAO VERTICAL

A ascensdo vertical do empregado, por implicar em mudanga de carreira, s6 podera ocorrer

obrigatoriamente através de concurso publico, devidos aos aspectos legais.

OBSERVACOES

»Q poder decisério da progressao salarial do empregado é do gerente, no entanto a mesma
devera constar no planejamento operacional devidamente demonstrada a formula de
viabilizacdo econdmico / financeira da alteragao pretendida;

+O salario nominal do empregado ndo podera exceder ao teto maximo estabelecido como
politica salarial, ou seja, inicial do nivel VIl mais o indice percentual de 25% da faixa;
eDevera constar no histérico funcional do empregado o motivo peloe qual o mesmo recebeu
aumento;

+Caso a unidade tenha necessidade de realizar progressdo ou promocao de empregados
sem previsédo de planejamento operacional, a mesma devera ser submetida para apreciacéo
do colegiado da diretoria com as devidas justificativas;

«Caso a unidade tenha necessidade de pagar a qualquer empregado salario acima da
politica salarial estabelecida, podera fazé-lo devidamente justificado e aprovado pelo

colegiado da diretoria.

IMPORTANTE: nestes casos o valor excedente ao estabelecido (nivel VIl + 25%) sera
computado como salario estratégico, devendo o mesmo ser custeado de forma particionada por todas

as unidades da-empresa.
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SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS - 2002

A empresa aqui em estudo, tinha, até a implementacéo do plano atual, um Sistema
de Gestao de Pessoas por Competéncia, que aqui apresenta-se.

REGULAMENTO
1 OBJETIVO

O propésito deste regulamento é o de explicitar os principais conceitos do Sistema de
Gestéo de Pessoas por Competéncia, clarificando as regras e normas necessérias para o seu pleno

funcionamento.
2 DEFINIGOES E CONCENTIOS FUNDAMENTAIS

2.1 Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias: E o conjunto de politicas e regras
definidas para a gestdo dos profissionais da empresa . O sistema integra praticas de remuneragéo,
selecao, promogéb, desenvolvimento e avaliagcdo. Sua elaboragéo foi orientada pelo direcionamento
estratégico 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 construgdo do Sistema.

2.2 Competéncias: O Sistema utiliza dois conceitos de competéncias. Um deles define
competéncias como “a contribuicdo que a organizagéo espera dos profissionais, de acordo com a
complexidade de suas atividades”. Diversas experiéncias comprovam que, quanto mais complexa a
atividade, maior tende a ser o valor agregado pelo profissional, € maio deve ser sua remuneragao.
Portanto, este conceito &€ mais instrumental e adequado para propdsitos -de gestdo -de
desenvolvimento e remuneragéo, por permitir uma caracterizagéo e subdivisdes consistentes das
competéncias em niveis crescentes de complexidade de trabaiho.

O outro conceito diz que competéncias “sdo um conjunto de conhecimentos,
habilidades e experiéncias que possibilitam um desempenho superior em uma determinada posicéo”.
A utilizacdo deste conceito € fundamental para equilibrar a formag&o e experiéncias exigidas com o
nivel de complexidade de atuacdo requerido. Ou seja, o Sistema prevé o que & necessario o

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

2.3 Complexidade de Trabalho: S&o as caracteristicas do trabalho das pessoas
relacionadas as seguintes varidveis: tipo de atuacdo (de operacional & estratégica), grau de
responsabilidade (por atividades ou até pela organizagdo como um todo), grau de rotina,
padronizacdo e estruturagdo das atividades, grau de autonomia, modo como utiliza a informacao e

decide, e abrangéncia de atuagao.



2.4 Eixos de Desenvolvimento: S&o as estruturas definidas que refletem a trajetdria natural
de crescimento de um profissional, segundo a natureza de seu trabalho. Na impede, no entanto, que
em um determinado momento o profissional possa migrar de um eixo de desenvolvimento para outro.
Foram definidos quatro eixos de desenvolvimento: Executivo, Industrial, Mercadoldgico e Suporte ao
Negécio. O critério para esta diviséo é a natureza do trabalho dos profissionais, e ndo os critérios de
departamentalizag&o tradicionais (areas, cargos, departamentos, diretorias, etc), permitindo maior
agilidade na alocagdo e movimentagao de pessoal.

A seguir, sdo apresentadas as definigcbes de cada eixo.

O Eixo Executivo abrange posicdes voltadas a responsabilidade pela gestdo de uma
unidade organizacional; a participacdo na formulacio de objetivos e estratégias organizacionais; um
conhecimento amplo da empresa e do negécio; a responsabilidade pela gestdo de uma equipe,
acompanhando, capacitando, ouvindo e informando seus subordinados sobre necessidades da
organizacéo e oportunidades existentes; a responsabilidade por racionalizagdo de processos e
aperfeicoamento das atividades; e a representagdo da empresa em contatos externos. Abrange ainda
posicbes voltadas a acessoria estratégica da empresa.

O Eixo SUporte ao Negdcio abrange posigbes voltadas ao apoio a gestdo ou a
sistematizacdo de informagdo para a tomada de decisdo gerencial. Inclui as atividades ligadas a
administracdo, como RH, Financgas, Aquisi¢cdes, Juridica, entre outras areas afins.

O Eixo Mercadolégico inclui posigdes centradas no planejamento e operacionalizagdo de
acdes voltadas ao mercado atual e potencial da companhia.

O Eixo Industrial abrange posi¢des voltadas as areas “fim” da organizagdo, produ¢éao,
tratamento e distribuicdo de agua e coleta, tratamento e disposicéo final de esgotos, e engloba desde
posicbes de carater operacional até posi¢cdes voltadas para o desenvolvimenio ou incorporagéo de
tecnologia para a organizagdo aprimorando, a partir de uma analise técnica, produtos ou processos
internos.

Os Eixos de Desenvolvimento s&do caracterizados pela descricdo das atribuicfes e
responsabilidades esperadas dos profissionais em cada nivel de complexidade e pela definigdo dos
requisitos de acesso exigidos para esses niveis. A caracterizagdo da complexidade é feita para cada
competéncia escolhida pela organizagéao.

As competéncias comuns aos eixos sd0: relacionamento interpessoal, trabalho em equipe,
responsabilidade, autonomia, decisdo e impacto, orientagéo para o cliente, gestéo do conhecimento
e, visdo do negécio.

" Para o Eixo Executivo as competéncias selecionadas séo: lideranga, multifuncionalidade,
gestdo integrada de processos e projetos, orientacdo estratégica, orientagdo para resultados e,
interacdo com o ambiente.

O Eixo Suporte ao Negocio tem as seguintes competéncias: aprimoramento de processos e
produtos e inovagao, multifuncionalidade, gestédo integrada de processos e projetos, e orientagao para
resultados.



Ja o Eixo Mercadolégico recebeu apenas trés competéncias sendo: aprimoramento de
processos e produtos e inovagao, orientagdo estratégica e, interagdo com o ambiente.

Por fim, o Eixo Industrial € composto pelas seguintes competéncias: aprimoramento de
.processos e produtos e inovacdo, multifuncionalidade, gestio integrada de processos e projetos e,
orientagdo para resultados.

Os Eixos de Desenvolvimento sédo apresentados em uma matriz, composta, em cada nivel
de complexidade, pelas atribuices e responsabilidades esperadas na atuagao do profissional e pelos
requisitos de acesso para tal nivel.

2.5 Atribuicbes e Responsabilidades: S&o as descricdes que concretizam os resultados
esperados dos profissionais, em cada competéncia e por nivel de complexidade. Elas tendem a ser
menos especificas do que as atividades definidas em instrumentos como a descricdo de cargos
tradicional por isto, elas proporcionam um melhor enquadramento do pessoal de diversas areas
correlatas, além de serem mais duradouras, permanecendo validas mesmo diante de possiveis
transformacbes vividas pelas empresas em termos de estrutura e organizagdo do trabalho. Em
esséncia, as atribuicoes e responsabilidades descrevem o tipo de atividades esperada do profissional
e sua complexidade, e ndo a atividade em si.

2.6 Requisitos de Acesso: E a especificacdo da formagdo, experiéncia e conhecimentos
necessarios para um determinado nivel de complexidade. S40 essenciais, isto €, um empregado para
atuar em nivel de complexidade deve possuir o conjunto de requisitos de acesso exigidos para tal
nivel. Se o profissional possuir, no momento da implementacéo do Sistema, uma experiéncia superior
ao estabelecido para o nivel que se encontra, isto ndo resultara em aumento ou promog¢ao
automatica, uma vez que esta esta atrelada ao exercicio de atribuicdes de maior complexidade por
parte do empregado.

«O tempo exigido para os requisitos de acesso (formacéo, experiéncia-e treinamento) -é

sempre cumulativo.

*A experiéncia e formacgdo devem ser equivalentes ao tipo de atividade desenvolvida pelo

empregado, considerando sempre a area de atuacgdo, o nivel de complexidade e o eixo de

desenvolvimento.

2.7 Carreira: Ha uma Unica carreira profissional na organizacéo, disposta numa sequéncia
de cargos, que vai desde aqueles de menor complexidade, aos cargos de maior grau de sofisticagéo
e complexidade. Estes cargos sdo construidos segundo o nivel de complexidade que exigem para a
realizagdo das atividades a eles associadas. Os cargos da empresa, dispostos em ordem crescente
de complexidade, s@o: Assistente 1, Assistente 2, Assistente Técnico 3, assistente Técnico 4,
Assistente Técnico 5, Analista 6, Analista 7 e Consulto Técnico 8. as diversas fungbes vinculam-se a

algum cargo.



Os eixos de desenvolvimento respeitam a sistematica de carreira; porém, a
especificam segundo a natureza do trabalho que o colaborador desenvolve.

2.8 Faixa Salarial: Para cada nivel de complexidade estabelecido nos eixos de
desenvolvimento, ha uma faixa de valores em que estdo localizados os salarios fixos dos profissionais
deste nivel. A medida que aumenta o nivel, os valores das fixas v&o crescendo.

As faixas salariais comportam a totalidade de posicdes existentes no Sistema. A
definicao das faixas levou em conta aspectos como:

eAlinhamento com a atual estrutura salarial da organizacéo, evitando os desenquadramen-

tos;

eldentificacdo de faixas salariais alinhadas a necessidade e a cultura organizacional;

eContemplar possibilidades de movimentagao futuras.

O “salario base” utilizado como referéncia para a constru¢éo da Tabela Salarial corresponde
ao salario nominal mensal; outras verbas remuneratérias nao estao incorporadas, exceto para o eixo

executivo. Para o eixo executivo, o “salario base” inclui ATS e gratificagao correspondente a funcéo.
3 RESUMO DAS PRINCIPAIS REGRAS

3.1 PROGRESSAO SALARIAL HORIZONTAL

E a mudanca salarial ao longo da faixa em que o profissional se encontra.

As regras para progressao por merecimento so:
oA progressao horizontal dependera da disponibilidade da verba / orgamento para este fim
especifico. A empresa devera definir esta verba, bem como 0 momento em que deve haver
a movimentagao.
+Os profissionais s6 podem ser movimentados salariaimente duas vezes ao ano, num inter-
valo minimo de seis meses, preferencialmente para o step subseqiiente. -
oA movimentag&o horizontal deve ser concedida em funcgéo do nivel de desenvolvimento do
profissional (nivel de atendimento das atribui¢des e responsabilidades do nivel de complexi-
dade superior).

3.2 PROMOGAO OU MOVIMENTAGAO VERTICAL

E a promogéo para o nivel de complexidade superior, envolvendo a transigcéo para a
faixa salarial correspondente.
Regras para a promog¢&o ou movimentagéo vertical:
oA condigdo basica & a existéncia de uma vaga aberta.
eSerdo considerados aptos todos os candidatos que atendam os requisitos de acesso do ni-
vel para o qual estardo sendo movimentados; em caso de ndo serem identificados candida-
tos para a vaga em aberto, podera ser realizado concurso publico.



sDentre estes candidatos, tornam-se inelegiveis todos aqueles que tenham recebido carta
de adverténcia ou carta de suspensao nos ultimos dois anos.

«O profissional deve ir assumindo atividades mais complexas, ao longo do tempo, devendo
ser avaliado sobre isto pelo gerente.

«O profissional, para receber uma promocao vertical, deve estar, preferencialmente, acima
do ponto médio da faixa salarial atual.

oA prioridade para preenchimento da vaga se dara segundo o critério:

oCandidatos dentro da prépria 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 apbs a aplicacéo dos critérios anteriores houver mais de um candidato para a vaga em
aberto, devem-se adotar os seguintes critérios de desempate:

oFormacgao superior a exigida;

oExperiéncia superior a exigida;

oMaior tempo de formado;

oMaior tempo de casa;

oMais idade.
3.3 MOVIMENTACAO ENTRE EIXOS DE DESENVOLVIMENTO

Um profissional, para ser movimentado de um eixo para o outro, deve atender os
requisitos de acesso para o nivel e eixo em questdo. Além disso, seu gerente deve.avaliar a.
capacidade do profissional em atender as atribuicdes e responsabilidades do eixo e nivel de destino.
Deve haver ainda a existéncia de uma vaga.

Por exemplo, é aberta uma vaga no nivel 3 do Eixo Mercadolégico. Um profissional
que esteja no Eixo Industrial no nivel 2 ou 3, se atender os requisitos e for avaliado, pelo gerente no
nono eixo, como capaz de assumir as atribuigdes do nivel proposto, podera ser movimentado e
assumir a vaga em aberto.

Porém, o simples atendimento dos critérios ndo obriga a empresa a movimentar um
profissional; pode haver outros profissionais em situag&o similar que também sejam candidatos para a
vaga aberta. Para o desempate, nesta uUltima situacdo, o Sistema define critérios conforme item
anterior.

A movimentac3do de profissionais entre Eixos de Desenvolvimento & natural e
desejavel, sobretudo nos niveis de complexidade mais baixos. Estes movimentos ajudam a

“oxigenagdo” da organizagdo, ao mesmo tempo em que permitem as pessoas uma visdo mais



abrangente da empresa e uma “experimentacdo” de suas habilidades em diversas areas, num
momento em que a escolha profissional ainda esta sendo feita.

A medida que avangamos a niveis mais altos, estas movimentagdes, principalmente
entre eixos profissionais, passam a ser mais dificeis, uma vez que as pessoas ja atingiram um nivel
maior de especializagdo. Ja a movimentacéo para o Eixo Executivo, dar-se-a através de designagao
da Diretoria e devera, preferencialmente, atender os seguintes critérios:

¢0 profissional atende os requisitos de acesso ao nivel Executivo de destino;
+O profissional ja tem condigdes de atender as atribuicdes e responsabilidades do nivel
Executivo de destino.

E possivel que um profissional deixe o eixo executivo por designacdo da diretoria.
Nestes casos, a gratificacéo de fungdo executiva podera ser incorporada ao saldrios, observando a
compatibilidade entre os requisitos de acesso e atribuigdes possuidos pelo profissional e os requisitos
de acesso e atribuigdes exigidos pelo nivel de carreira para o qual o mesmo ira retornar. Obedecido
este critério de nivel de complexidade, o mesmo podera ter ou ndo alteracao de nivel em seu eixo de

desenvolvimento, respeitando-se o salario final do nivel 8.



ANEXO 3

SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA 2006



GESTAO POR COMPETENCIAS - 2006

A empresa esta colocando em andamento o Sistema de Gestao por Competéncias.
‘ Depois que se conquista um emprego, 0 que se quer & crescer dentro da empresa.
Este crescimento, a partir de agora, esta regulamentado e da a mesma oportunidade a todos.

O SISTEMA DE GEST_AO POR COMPETENCIAS

E um sistema que determina, com critérios claros e transparentes, o crescimento
profissional do funcionario. Neste Sistema estdo regulamentadas as normas de ingresso, avaliagéo,
remuneracao e movimentagao salarial dos funcionarios nas carreiras da organizacgao.

Este novo modelo esta sendo implantado, pois a organizagdo entende que seus
funcionarios buscam ha muito tempo um instrumento eficiente e capaz de gerenciar de forma justa e
coerente a trajetéria de crescimento profissional. Assim, ganham os funcionarios que obtém maior
clareza e fransparéncia quanto as suas oportunidades de carreira e sdo 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.

O Sistema de Gestao por Competéncias utiliza dois conceitos de Competéncias:

a - Habilidades / Atribuicées e Responsabilidades: determinam o que a empresa espera dos
seus funcionarios de acordo com a complexidade de suas atividades.
b - Requisitos de Acesso: representados pela formagdo, experiéncia e treinamento

necessarios para que o funcionario possa atuar em seu nivel de complexidade.
O Sistema possui duas carreiras:

Carreira de Nivel Médic: nesta carreira estdo organizadas -funcdes  operacionais e
administrativas com exigéncia de 2° grau, subdivididas em niveis de complexidade que vdo de 1 a 5,
e fungdes técnicas com exigéncia de curso técnico ou pbs-médio, subdivididas em niveis de

complexidade que vdode 3a 7.

Carreira de Nivel Superior: nesta carreira estdo organizadas funcbes com exigéncia de
escolaridade superior, subdivididas em niveis de complexidade que véo de 5 a 9.
No anexo constam os arquivos dos requisitos necessarios para cada carreira.

OBSERVACOES

*Os periodos em anos indicados acima, correspondem ao tempo do empregado na
empresa e na fungéo, acrescido dos tempos exigidos no edital de concurso para ingresso
na empresa em cada cargo;

«Os periodos em anos indicados acima, sdo cumulativos. Somam-se uns aos outros na



medida que se avanga para maior nivel de complexidade.

TABELA SALARIAL

A Tabela Salarial & formada por 9 niveis de complexidade, sinalizando uma trajetoria
natural de crescimento profissional. Para cada nivel de complexidade, ha 12 referéncias progressivas
de valor (steps), onde esta localizado o salario nominal. Assim, a organizagdo passa a ter uma tabela
formada por 108 salarios. A Tabela esta apresentada nos anexos.

MOVIMENTAGAO SALARIAL

A movimentac&o salarial do funcionario podera ocorrer de duas maneiras:

1.Progressiao: é a movimentagao salarial horizontal de um step para outro na faixa do nivel
de complexidade em que o funcionario ja se encontra, na medida em que 0 mesmo se
desenvolve e aperfeicoa seu trabalho para a Empresa.

Para que a progressao salarial horizontal ocorra, € preciso que o funcionario obtenha
resultado entre médio e superior na avaliagdo das Competéncias, nos requisitos de Acesso
(escolaridade, treinamento e experiéncia) e Habilidades/Atribuicdes e Responsabilidades individuais
no trabalho.

2.Promogao: é quando o funcionario passa para o préximo nivel de complexidade de sua
carreira, alterando, por conseqiiéncia, a posi¢cdo do cargo e o nivel de complexidade de
suas atividades na area em que atua.

Para que isto ocorra & preciso atender aos seguintes critérios:
i.Existéncia de vaga para o cargo e nivel pretendidos.
ii. Ter resultado igual ou superior ao ponto médio na avaliagcdo das Competérncias.
ii. Preencher os requisitos para acesso & funcdo e ao nivel pretendidos, em termos de
experiéncia, horas de treinamento e formagdo académica especifica, necessaria para 0
exercicio da funcdo pleiteada.

AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

A avaliagdo consiste em apurar e registrar a atuagéo de cada funcionario em relacéao
as Competéncias que a Empresa entende como importantes para o desenvolvimento individual e
empresarial.

Os funcionarios serdao avaliados individualmente, levando-se em consideracéo as

seguintes Competéncias:

Requisitos de Acesso: A formagéo, experiéncia e treinamento s&o os requisitos que a



empresa entende como necessarios para que o funcionario desempenhe bem suas atividades. Para
cada cargo e nivel de complexidade estéo definidos quais s&0 os requisitos necessarios. A avaliagao
dos requisitos (formacéo, experiéncia e treinamento) sera feita automaticamente pelo sistema de RH,
baseada nos dados cadastrais de recursos humanos.

Habilidades/atribuicbes e responsabilidades: A organizagio definiu nove itens de
Habilidades/Competéncias, cada um dividido em crescentes niveis de complexidade (7 para Carreira
de Nivel Médio e 5 para a de Nivel Superior).

«Relacionamento Interpessoal/ Trabalho em Equipe.
«Aprimoramento de Processos e Produtos/ Inovag3o.
«Orientacéo para o Cliente.

*Responsabilidade, Autonomia, Decis&o e impacto.
«Gestédo do Conhecimento.

+Visdo do Negécio.

+Gestéo Integrada de Projetos e Processos
«Orientagao para Resultados

«Multifuncionalidade.

Cada uma destas Habilidades/Competéncias esta dividida em crescentes niveis de
complexidade (7 para Carreira de Nivel Médio e 5 para a de Nivel Superior). Os niveis de
complexidade estdo identificados pelas diferentes descrigcbes das Atribuicées e Responsabilidades.

Exemplo:

Técnico 1

Habilidade/Competéncia: Relacionamento Interpessoal e Trabalho-em- - - -
Equipe.

Descriggo das Habilidades / Atribuigbes e responsabilidades:
Estd associada & obtencdo de resultados a partir da interagdo com outros

NA
profissionais da Empresa. Compreende: construcdo e gerenciamento de redes de

relacionamento internas; manuten¢cdo de uma postura colaborativa e de abertura de PAS
canais permanentes de troca de informacdes entre equipes e pessoas; clareza no
processo de comunicagao, facilitando o feedback e o entendimento comum das questoes
em que esta envolvido; busca dar condicdes necessarias a obtencdo dos resultados

desejados pela Companhia, através de negociacéo.
Descrigdo das Habilidades / Atribui¢des e Responsabilidades:

Interage com supervisores e clientes para executar suas tarefas.
Relaciona-se no trabalho segundo rotinas definidas; age seguindo instrugdes

padronizadas.



Técnico 2
Habilidade / Competéncia: Relacionamento Interpessoal e Trabalho em

Equipe.

Descrigdo das Habilidades / AtribuigcGes e Responsabilidades:

Esta associada a obtencdo de resultados a partir da interagdo com outros
profissionais da Empresa. Compreende: construgcdo e gerenciamento de redes de
relacionamento internas; manutengdo de uma postura colaborativa e de abertura de
canais permanentes de troca de informacdes enire equipes e pessoas; clareza no
processo de comunicac&o, facilitando o feedback e o entendimento comum das questbes

em que estd envolvido; busca dar condicbes necessarias a obtencdo dos resultados

desejados pela Companhia, através de negociagao.
Descrigdo da Habilidade / Atribuicbes e Responsabilidades:

Interage com supervisores e clientes para executar suas atividades.
Executa suas atividades a partir de instrugdes detalhadas da chefia, utilizando-
se de conhecimento técnico elementar.

AS

NA

Observe que as Habilidades / Atribuicbes e Responsabilidades no nivel 2 sdo mais

complexas do que as do nivel 1.

Os requisitos exigidos (formag&o, experiéncia e freinamento) sdo avaliados

automaticamente pela empresa, ja que as informag¢des correspondentes constam no cadastro de

Recursos Humanos. Portanto, estes itens ndo constardo no formulario de avaliagcdo e, por

conseqléncia, ndo seréo objeto da auto-avaliagdo, da avaliacéo pela chefia e da avaliagdo negocial.

A avaliacgdo dos funcionarios quanto as Habilidades/Atribuicdes e Responsabilidades

vinculadas a cada nivel de complexidade das HabiIidades/Cbmpeténcia ocorrera em trés etapas:

3.Auto-avaliagdo: avaliagéo do funcionario sobre seu desempenho.

4. Avaliagdo Gerencial: avaliagio pelo superior formal imediato do funcionario.

5.Avaliacdo Negocial: o avaliado e o seu superior formal imediato (avaliador), comparam as

suas avaliagBes e buscam um consenso sobre a atuacdo do funcionario, consenso este que

sera o resultado final da avaliagdo das Atribuicbes e Responsabilidades. A presenca do

avaliado ¢é indispensavel para a realizagao desta avaliagdo. A Avaliagdo Negocial devera ser

impressa e assinada pelo avaliado, avaliador e Gerente da Unidade. Se o superior imediato

formal do avaliado for o Gerente da Unidade, bastam as assinaturas dos dois no formulario.

Todas as etapas descritas s&o obrigatérias. Os avaliadores devem necessariamente

ser os superiores formais imediatos dos funcionarios. Ou seja, aqueles devidamente nomeados pela

Empresa para exercer atividade de geréncia ou coordenagéo.

Para cada Habilidade/Atribuicdo/Responsabilidade em avaliagdo, devera ser



assinalado apenas um dos quatro conceitos: NA (ndo atende); AP (atende parcialmente); A (atende)
e; S (supera).

Ser&o enviados, em papel, dois formularios: um para que o superior formal imediato
avalie o funcionario e outro para que o funcionario registre a sua auto-avaliacdo. Apds a negociaco,
visando o consenso, o avaliador devera digitar no sistema a avaliag&o feita por ele, a auto-avaliaco
do funcionario e a avaliagdo negocial e, posteriormente, imprimir o formulario de avaliaggo. Este
formulario devera ser assinado e encaminhado a USRH, ficando uma cépia com o avaliado.

O periodo de referéncia da avaliagdo serd os ultimos doze meses. Portanto, para a
avaliagéo de 2006, deve ser levada em conta atuagdo dos funcionarios no periodo compreendido
entre 27/03/2005 e 26/03/2006.

Seré&o avaliados todos os funcionarios com vinculo empregaticio junto @ empresa que
atenderem todas as seguintes condigdes:

*Nao ter sido admitido apds 26/03/2005. Ou seja, tenha mais de um ano de Empresa.

*N&o ter ficado afastado por motivo de doenca, acidente de trabalho e outros de ordem legal
durante todo o periodo de 27/03/2005 a 26/03/2006.

oNZo estar aposentado por invalidez.

eN3o ocupar as fungdes de menor aprendiz.

A avaliagdo devera ser feita pelo superior formal imediato do funcionario na sua
lotacéo atual, mediante consulta obrigatéria junto ao superior imediato formal do funcionario na
lotacéo anterior.

A avaliacéo deve ser digitada no sistema até, no maximo, o dia 05/05/2006. O
formulario devidamente assinado deve ser encaminhado a USRH até 09/05/2006.

No caso de ndo haver consenso entre o avaliador e o avaliado, o avaliador devera
levar o assunto ao seu superior imediato, buscando uma solugdo. Nao havendo solugao, o avaliador
devera acessar o Sistema e, nos campos apropriados, registrar a auto-avaliago do funcionério, a sua
avaliacéo a respeito do avaliado e o resultado da avaliagdo negocial relativos aos itens em que houve
consenso. Os espagos reservados para registro dos conceifos da avaliagdo negocial, relativos aos
itens sem consenso, devem ficar sem preenchimento. Assim, automaticamente, a avaliagdo sera
considerada como sem consenso e ficard sem um resultado final, até a solugdo da divergéncia. No
campo apropriado da avaliagdo, o avaliador devera colocar as devidas justificativas para a falta de
consenso. Esta avaliagido 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 avaliagdo ao Diretor da area de lotagao do
avaliado, para uma deciséo final.

A avaliagdo das Competéncias, apds tratamento de calculo a ser feito pela USRH,
tera como resultado final duas médias: a média relativa a requisitos (formacéo, experiéncia e
treinamento) e a segunda relativa as Habilidades / Atribuigdes e Responsabilidades vinculadas a cada

nivel de complexidade.



Todos os funcionarios, na seqliéncia do processo, seréo informados do resultado final

da avaliac@o das Competéncias.

RECOMENDACOES

A organizacdo espera que a primeira avaliagdo dos funcionarios no Sistema de

Gestdo por Competéncias 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:

*O avaliador avaliar todos os funcionarios pela média para evitar desgastes, desprezando a
real atuacdo dos funcionarios.

esApegarem-se a fatos recentes extremamente positivos ou negativos e se deixarem
influenciar exclusivamente por eles para fazer a avaliag&o.

sDeixar que simpatias ou antipatias sem razdes objetivas e n&o relacionadas com os itens
em avaliacdo influenciem a avaliago.

¢0O avaliador usar-se como referéncia para avaliar o funcionario. Se faz como eu faria é
bom, se néo faz é ruim.

sAcreditar que a avaliagéo € um procedimento sem nenhum valor e que néo contribui para o

melhor aproveitamento dos recursos humanos e melhoria dos resultados empresariais.
Por outro lado, alguns comportamentos séo desejaveis para o sucesso da avaliacao, tais

eDisposicéo em escutar a outra parte.

sProcurar analisar as situacdes do ponto de vista do outro.

+N3o encarar o processo de avaliagdo como avaliador contra avaliado.

sVisualizar e utilizar evidéncias ou exemplos de sua atuacio, visando tornar a avaliacao a
mais objetiva possivel.

+Os "espiritos" devem estar desarmados. Deve haver disposi¢cdo para a conciliagio entre as

partes.
REGULAMENTO

CAPITULO |
APLICAGAO E DEFINICOES

Art. 1°. Este Regulamento disciplina o sistema de Gestdo por Competéncias, com as

normas de ingresso, avaliagdo, remuneragdo e movimentacdo dos empregados nas carreiras da

empresa.

Paragrafo Unico. Integram o presente Regulamento os correspondentes anexos



mencionados.

Art. 2°. Na aplicagdo do Regulamento entende-se como carreira o conjunto de atividades
profissionais na qual se da o ingresso e onde transcorre a trajetéria do empregado na empresa,
apresentando-se sob duas denominacdes, de nivel médio e de nivel superior, conforme o grau de
escolaridade exigido de seus ocupantes.

Art. 3° O ingresso nas carreiras dar-se-a exclusivamente mediante concursos plblicos
especificos.
Paragrafo Unico. A aprovacdo em concurso para o cargo da carreira de nivel médio
ndo habilita o candidato a acesso ao cargo da carreira de nivel superior.

CAPITULO Il
DAS CARREIRAS

Art. 4°. A carreira de nivel médio agrega as fungbes relacionadas no anexo A do
Regulamento, constituidas por atribuicbes 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-fim as integradas a produgdo, tratamento e distribuicio de
agua, as de coleta, tratamento e disposicdo final de esgotos e as de coleta, tratamento e transporte
de disposi¢cao de residuos soélidos e correspondente comercializagéo.

Il - Sdo atividades-meio ou de suporte as de recursos humanos, aquisicbes, juridica,
materiais e outras afins.

Paragrafo unico. Nesta carreira o acesso se da através de cargo Gnico denominado
Técnico, graduado segundo sete niveis de complexidade.

Art. 5°. Na carreira de nivel superior agregam-se as fungbes relacionadas no anexo B,
constituida por atribuicbes e responsabilidades mais elevadas, abrangendo as mesmas atividades-fim
e atividades-meio correspondentes.

Paragrafo unico. Nesta carreira o acesso se da através de cargo unico denominado
Analista, graduado segundo cinco niveis de complexidade.

Art. 6°. Os cargos pré-existentes ao Regulamento passam a denominacéo de fungdes nas

respectivas carreiras, como consta no anexo A e B.

Art.7°. O cargo da carreira e suas fungdes constantes dos anexos A e B serdo a referéncia
para o enquadramento de todos os empregados, quando da implantagdo do Regulamento. Novas
funcdes poderdo compor os anexos, incluidos pela constante dindmica e desenvolvimento dos

processos organizacionais da organizagao.



CAPITULO lli
DA TABELA E MOVIMENTACOES SALARIAIS

Art.8°. A carreira de nivel médio compreende sete (7) niveis e a de nivel superior cinco (5)
niveis de complexidade. As duas carreiras mantém uma sobreposicdo de trés (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 referéncias progressivas de valor (STEPS) nos quais
ser&o enquadrados os salarios normais (cédigo 100) dos empregados.

Art. 10. A tabela salarial sera reajustada a critério da Companhia ou quando de Acordos
Coletivos de Trabalho.

Art. 11. A movimentacé&o salarial podera ocorrer mediante os mecanismos da progressio e
da promocao.

Art. 12. A progressé&o representa a evolugio do salario por steps, no sentido horizontal na
faixa do nivel de complexidade em que o0 empregado estiver posicionado.
Paragrafo Unico. A progressdo estara condicionada a obtencdo de resultado entre
médio e superior na avaliagdo das competéncias do empregado, limitada a 3 (trés) steps/ano e sera
aplicada no momento em que a Companhia definir, sempre observado o disposto no art. 15.

Art. 13. A promogao efetivar-se-a pela movimentagdo salarial, no sentido vertical entre a
faixa em que o empregado estiver posicionado e outra imediatamente superior, -observados os
seguintes critérios e condicbes: ‘

| - A existéncia obrigatéria de vaga no nivel correspondente e,

If - Atender aos requisitos de acesso do nivel pleiteado e obter resultado igual ou superior
ao ponto médio na avaliagdo das competéncias, sendo o escolhido o empregado que obtiver melhor
resultado.

Art. 14. O preenchimento da vaga devera observar a seguinte ordem sequencial 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 critério acima e subsistindo mais de um candidato para a

vaga, serdo adotados em ordem sequencial os seguintes critérios para o desempate:



a) formacgéo superior & exigida ou experiéncia superior a exigida;
b) mais tempo de servico como empregado da Companhia;

¢) maior tempo de graduagao universitaria;

d) mais idade.

Art 15. As progressdes e promocdes dependerdo da disponibilidade orcamentaria da
Companhia, sendo autorizadas pelo Conselho de Administrag&o.

CAPITULO IV
DA AVALIAGCAO DAS COMPETENCIAS
NORMAIS GERAIS

Art. 16. Fica instituido processo de Avaliagdo das Competéncias para todos os empregados
da Companhia com mais de doze meses de efetivo exercicio de suas atribuicdes no ambito da
empresa ou fora dela por processo formal de disposicdo no qual se identifiquem os interesses

correlatos a administragcdo da empresa.

Art. 17. Os empregados que se encontram em disposicdo formalizada e vinculada
diretamente a interesse da empresa, durante o periodo em que estiverem exercendo esta fungéo,
terdo garantida sua avaliagéo, na carreira de origem, nos termos deste regulamento.

Paragrafo dnico. A movimentacdo salarial destes empregados serd 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 avaliagdo serd aplicada pelo superior hierarquico da lotagdo atual, mediante consulta
compulsoéria ao superior da lotagdo anterior.

Art. 19. Serédo garantidas as avaliagbes quando houver afastamento do empregado por
motivo de férias, doenca, acidente de trabalho, licenga maternidade e outras de ordem legal.

CAPITULO V
DA AVALIACAO DE COMPETENCIAS
CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Art. 20. A avaliagdo de competéncias ora instituida para os empregados da Companhia se
utilizara os seguintes conceitos:

| -competéncia: sé&o resultados que a Companhia espera dos empregados em termos de
atribuigbes e responsabilidades nos diversos niveis de complexidade.

Il -competéncia: € o conjunto de requisitos composto de: formacgdo, experiéncia e

conhecimentos que possibilitem desempenho superior em determinada funcéo.



Paragrafo unico. Agregados, os dois conceitos permitem visdo completa e abrangente
para a identificacdo e avaliagdo das competéncias dos empregados, garantindo transparéncia e
credibilidade as decisées da Companhia na gestao de pessoal.

Art. 21. O conjunto das competéncias, suas definicdes e requisitos de acesso, constantes
do anexo C que permitem mapear e avaliar a complexidade do trabalho s&o:
. relacionamento interpessoal e trabalho em equipe;
. responsabilidade, autonomia, deciséo e impacto;
. orientag&o para o cliente;
. gestdo do conhecimento;
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5. multifuncionalidade;
6. orientagdo para resultados;

7. aprimoramento de processos e produtos/inovagao;
8. gestéo integrada de processos e projetos;

9

. visdo do negécio.

Art. 22. Cada uma das competéncias citadas no art. 21 acima, vincula-se aos nove (9)
niveis em ordem crescente de complexidade identificado pelas descrices das respectivas atribuicdes
e responsabilidades e requisitos de acesso, conforme consta dos anexos D e E.

Paragrafo Gnico. Dentre os niveis de complexidade citados no caput, sete (7) séo
aplicaveis aos ocupantes da Carreira de Nivel Médio e cinco (5) aqueles da Carreira de Nivel
Superior, trés (3) niveis s&o aplicaveis as duas carreiras.

Art. 23. As atribuicbes e responsabilidades indicadas nos anexos D e E identificam os
resultados esperados em cada competéncia e nivel de complexidade, e compdem o sistema de
avaliacdo juntamente com os respectivos requisitos de acesso.

Art. 24. Os requisitos de acesso indicados nos anexos D e E especificam a formacéo, a
experiéncia 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, formacgéo e experiéncia, serso sempre cumulativos.

Art. 26. A formacdo e a experiéncia consideradas serdo aquelas consistentes com a
natureza da atividade desempenhada, tendo em conta a area de atuacdo do empregado o nivel de

complexidade e a funcéo por ele exercida.

CAPITULO Vi



DO PROCESSO DE AVALIAGAQ

Art. 27. Todos os empregados serdo avaliados quanto & sua dedicagéo e envolvimento com
a Companhia, nos aspectos de:

a) atribuicbes e responsabilidades relativas a cada competéncia, as quais indicam os
resultados esperados pela empresa no nivel de complexidade no qual esta enquadrado;

b) requisitos de acesso, representados pela formacfo, experiéncia e conhecimentos
minimamente exigidos para o nivel de complexidade ocupado e que, por terem carater cumulativo,
devem ser também atendidos pelos empregados enquadrados em niveis mais elevados.

Paragrafo unico. A avaliacdo de competéncias a que se refere o caput tera sempre

como referéncia a performance dos empregados nos 12 meses anteriores a data de sua aplicacéo.

Art. 28. A escala aplicada a avaliagdo compde-se de quatro (4) conceitos, de acordo com o
grau de atendimento as atribuicbes e responsabilidades e aos requisitos de acesso sendo:
NA - ndo atende; AP - atende parcialmente; A - atende; S - supera.
Paragrafo Unico. A cada conceito corresponde um valor:
NA-00; AP-05;A-10eS-20

Art. 29. Os resultados obtidos e somados em todas as atribuicdes e responsabilidades de
cada competéncia e em todos os requisitos de acesso fornecerdo média separada, média esta
extraida do total de pontos dividido pelo nimero de itens avaliados; em razéo disso, havera uma
média para atribuicées e responsabilidades e outra para requisitos de acesso, ambas compondo o
resultado final da avaliagdo de cada empregado.

Art. 30. Quanto aos requisitos de acesso, antes de efetuar a soma destes para obtencao da

média, multiplica-se o valor de cada ponto (NA, A ou S) pelo peso de cada reguisito: -
Paragrafo Gnico. No calculo indicado no caput adotar-se-a esta. metodologia de

pontuacéo:

a) presentes os trés requisitos, os pesos serdo: formagdo - 60%; experiéncia - 20% e
treinamento - 20%;

b) presentes dois requisitos, os pesos serdo: formacéo - 60% e experiéncia ou treinamento -
40% e

c) presente s6 o requisito formagéo o peso sera de 100%.

CAPITULO VI
DAS FASES E RESPONSABILIDADES NA AVALIACAO

Art. 31. O processo de avaliagdo instituido pelo presente Regulamento compreende as

seguintes fases ou etapas:



| - Auto avaliagéo — que consiste na avaliagdo do empregado sobre si mesmo;
Il - Avaliagio gerencial — que consiste na avaliacdo do superior hierarquico sobre todos os
empregados lotados em sua area/unidade;
» Il — Avaliacdo Negocial — consiste na negociagdo presencial de ambas as partes na busca
de consenso para um resultado final a ser validado;
Paragrafo Unico. Todas as etapas constantes nos incisos acima s3o obrigatérias, e
qualquer auséncia das partes e a n&o realizagéo de qualquer das etapas remete a responsabilidade
do resultado final da avaliagdo para o superior hierarquico do empregado e seu diretor.

Art. 32. Incumbe ao superior hierarquico do empregado efetuar a avaliagio, e apos valida-la
com o seu superior hierarquico.

§ 1°. O empregado fara sua auto-avaliacdo para utilizar na reunido com o gerente, de modo
a facilitar o consenso na avaliagéo final.

§ 2° Inexistindo consenso entre gerente avaliador e empregado avaliado, serdo as
apreciagbes de um e outro encaminhadas a geréncia de recursos humanos para parecer e sucessiva
remessa ao diretor da area de lotagéo do empregado, para decisao final.

§ 3° Dar-se-a transparéncia as avaliagbes mediante entrega de cdpias assinadas aos
participantes do processo.

Art. 33. Conforme os resultados da avaliagdo, gerente e subordinado deveréo elaborar
plano de desenvolvimento individual, identificando as corre¢bes de desempenho, com prazos e metas
a serem atingidas.

Paragrafo Unico Caso o empregado esteja acima das exigéncias 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 exigéncias, o diretor fixara cronograma de treinamento para- superacéo das

deficiéncias.

Art. 34. Fica assegurado ao empregado, no exercicio de funcéo gerencial ou de direcéo o
direito a avaliagdo € movimentagdo na carreira de origem.
Paragrafo Unico. - Cabe ao diretor da area avaliar ocupantes de fungéo gerencial, e
ao diretor presidente aos ocupantes da fungéo de direto

CAPITULO VIII
DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 35. O 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-& tomando-se por referéncia o salario normal (cod 100) percebido pelos empregados na data de



implantagdo do sistema.
Paragrafo tnico. O 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 critério de enquadramento definido no art. 35, se identificado
que o valor atual do cédigo 100 do empregado encontra-se na area de sobreposicdo de duas faixas
salariais, 0 enquadramento ocorrera sempre na faixa do nivel mais elevado.

Art 37. O critério de enquadramento definido nos arts. 35 e 36, sera aplicado até o nivel de
complexidade da funcéo na qual o empregado esta enquadrado.

Art. 38. O enquadramento dos empregados nas carreiras de nivel médio e de nivel superior,
seu cargo e fungdes vinculadas, dar-se-a conforme os critérios a seguir descritos:

| - os ora pertencentes as Carreiras Operacional/Administrativa e Profissional de Nivel
Médio serdo enquadrados na Carreira de Nivel Médio do novo plano no cargo de Técnico € em uma
das posicdes (de1a7);

Il - os hoje integrados a Carreira Profissional de nivel Superior, serdo enquadrados na
Carreira de Nivel Superior do novo plano, no cargo de Analista € em uma das posicoes (de 1 a 5).

§1° A definicdo do cargo em que cada empregado sera enquadrado atendera a seguinte
terminologia e ordem de posig¢des, segundo os respectivos niveis de complexidade.

Enquadramento na faixa conforme nivel de complexidade Cargo e posigdo Carreira de Nivel
Médio Cargo e posicdo Carreira de Nivel Superior

1 Técnico 1 x

2 Teécnico 2 x

3 Técnico 3 x

4 Técnico 4 x

5 Técnico 5 Analista 1

6 Técnico 6 Analista 2

7 Técnico 7 Analista 3

8 Analista 4

9 Analista 5

§2° Todos os empregados serdo enquadrados em fung&o com a mesma denominagédo do
cargo ora ocupado, salvo os casos em que a formag&o se vincule a nova fungéo incluida nos anexos

D e E deste Regulamento.

Art. 39. Os empregados que atualmente ocupam fungéo gerencial seréo enquadrados em
conformidade com os critérios definidos nos artigos 35, 36, 37 e 38, além de serem mantidos na



mesma fungéo gerencial, cujo procedimento também se aplica aos empregados que ocupem a fungio
de Diretor na Companhia.

Art. 40. Este Regulamento devera ter registro homologado junto ao Ministério do Trabalho.



ANEXO 4

REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA 2006



GESTAO POR COMPETENCIA

A empresa estd colocando em andamento o Sistema de Gestio por Competéncias.

Esta cartilha visa esclarecer dividas existentes sobre o assunto e pretende orientar todos os
funcionarios sobre os critérios e passos a serem seguidos no decorrer do processo, unificando, desta
forma, a compreensdo em toda a Empresa e possibilitando o sucesso deste Sistema. Leia com
atengdo todos os itens ¢ troque idéias com os seus colegas. E importante que todos tenham o mesmo
entendimento sobre os diversos pontos.

Depois que se conquista um emprego, o que se quer € crescer dentro da empresa. Este crescimento
na empresa, a partir de agora, esta regulamentado e d4 a mesma oportunidade a todos. Utilize este
processo para aprimorar o seu desenvolvimento, promover a motivagdo e otimizar os resultados de
sua Unidade.

O que € o sistema

1) O que € o Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias da empresa?

E um Sistema que determina, com critérios claros e transparentes, o crescimento profissional do
funciondrio. Neste Sistema estdo regulamentadas as normas de ingresso, avaliagdo, remuneragio e
movimentac#o salarial dos funcionérios nas carreiras da empresa.

2) Por que a empresa estd implantando o Sistema de Gestiio por Competéncias?

A empresa entende que seus funcionarios buscam ha muito tempo um instrumento eficiente e capaz
de gerenciar de forma justa e coerente a trajetoria de crescimento profissional. Assim, ganham os
funcionarios que obtém maior clareza e transparéncia quanto as suas oportunidades de carreira e sdo
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.

3) E o que sio Competéncias?
O Sistema de Gestio por Competéncias utiliza dois conceitos de Competéncias:

a - Habilidades / Atribui¢bes e Responsabilidades: determinam o que a empresa espera dos seus
funcionérios de acordo com a complexidade de suas atividades.

b - Requisitos de Acesso: representados pela formag#o, experiéncia e treinamento necessarios para
que o funciondrio possa atuar em seu nivel de complexidade.

Como funciona o sistema?

4) Como € o Sistema de Gestido por Competéncias?
O Sistema possui duas carreiras:

Carreira de Nivel Médio: nesta carreira estfio organizadas fun¢des operacionais e administrativas
com exigéncia de 2° grau, subdivididas em niveis de complexidade que vdo de 1 a 5, € fungdes
técnicas com exigéncia de curso téenico ou pds-médio, subdivididas em niveis de complexidade que
viode3a7.

Carreira de Nivel Superior: nesta carreira estdo organizadas fun¢bes com exigéncia de
escolaridade superior, subdivididas em niveis de complexidade que vdode 5a 9.



Carreira de nivel médio, niveis de complexidade,
requisitos de acesso e posicoes

Niveis de
Complz:idade
|
: Carreira de
5 Nivel Médio Requisitos de Acesso Posighes
7 " Tecnico + 20 anos + 120 htrein
7 = . Técnico 7
.y Teécrico + 14 anos + 120 htrein
6 : : v .
Tecnico b
L L L R L I TR iL I It
- 5 Ensino Médio + 20 anos + 120 h trein ou L
. Técnico + B anos + 100 h Trein Tecnico5
s T TS T ST T TR O o
4 3 Técnico +3 anos + 80 htrein Tacnico 4
. 0N N NN NN NN NN
3 3 Ensino Médio + 8 anos + 100 h trein ou Téentend
Tecnico em area aim
2 2 Ensino hMédio + 3 anos + B0 htrein .
Tecnico 2
: - (L L D UL i H
1 { Ensino hiédio L
Tecnico 1




Carreira de nivel superior, niveis de complexidade,
requisitos de acesso e posigoes

L Requistos de Acesso Posicoes
Niveis de
Com plexidade
Superior + 23 ancs + 140 kv ou

q Superior + pce grad. + 20 ancs Analista 5

g Superior + 16 anos +140 b ou 21
Superior + pés grad. + 14 anos Analista 4
Superior + 9 anos + 120 hr ou .

7
Superior + pds grad, +8 ancs + 100 kv trein Aralista 3

6 o I.
Superior + 3 anos + 60 h brein Analista 2

3 Superior Analista 1
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Observacoes:

- Os periodos em anos indicados acima, correspondem ao tempo do emrpegado na empresa € na
fungdo, acrescido dos tempos exigidos no edital de concurso para ingresso na empresa em cada
cargo;

- Os periodos em anos indicados acima, séo cumulativos. Somam-se uns aos outros na medida que
sc avanga para maior nivel de complexidade.

5) Como esta definida a estrutura salarial?

A Tabela Salarial é formada por 9 niveis de complexidade, sinalizando uma trajetdria natural de
crescimento profissional. Para cada nivel de complexidade, ha 12 referéncias progressivas de valor
(steps), onde esté localizado o salario nominal. Assim, a empresa passa a ter uma tabela formada
por 108 salarios.

Clique para ver a planilha de cargos e salérios.

6) Como é a movimentacio salarial do funciondrio da empresa dentro do Sistema de Gestio
por Competéncias?
A movimentagdo salarial do funcionario podera ocorrer de duas maneiras:

« Progressio: ¢ a movimentagdo salarial horizontal de um step para outro na faixa do nivel de
complexidade em que o funciondrio j& se encontra, na medida em que o mesmo se
desenvolve e aperfeigoa seu trabalho para a Empresa.

Para que a progressgo salarial horizontal ocorra, € preciso que o funciondrio obtenha
resultado entre médio e superior na avaliacdo das Competéncias, nos requisitos de Acesso
(escolaridade, treinamento e experiéncia) e Habilidades / Atribui¢des e Responsabilidades
individuais no trabalho.

o Promocio: ¢ quando o funcionario passa para o préximo nivel de complexidade de sua
carreira, alterando, por conseqii€ncia, a posi¢do do cargo e o nivel de complexidade de suas
atividades na drea em que atua.

Para que isto ocorra € preciso atender aos seguintes critérios:

« Existéncia de vaga para o cargo € nivel pretendidos.

« Ter resultado igual ou superior ao ponto médio na avaliagéio das Competéncias.

« Preencher os requisitos para acesso a fungdo e ao nivel pretendidos, em termos de
experiéncia, horas de treinamento e formagdo académica especifica, necessdria para o
exercicio da fungfo pleiteada.

Como funciona a avaliagdio por competéncias?

7) O que é a avaliacio de Competéncias?

A avaliagfio consiste em apurar e registrar a atuagio de cada funcionério em relagéo as
Competéncias que a Empresa entende como importantes para o desenvolvimento individual e
empresarial.

8) Quais sdo as Competéncias a serem avaliadas?
Os funcionarios serdo avaliados individualmente, levando-se em consideragéo as seguintes
Competéncias:

REQUISITOS DE ACESSO: A formag#o, experi€éncia e treinamento sdo os requisitos que a
Empresa entende como necessarios para que o funciondrio desempenhe bem suas atividades. Para
cada cargo e nivel de complexidade estfio definidos quais sdo os requisitos necessarios. A avaliagdo



dos requisitos (formagfo, experiéncia e treinamento) ser4 feita automaticamente pelo sistema de
RH, baseada nos dados cadastrais de recursos humanos.

HABILIDADES / ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES: a empresa definiu nove itens de
Habilidades / Competéncias, cada um dividido em crescentes niveis de complexidade (7 para
Carreira de Nivel Médio e 5 para a de Nivel Superior).

Relacionamento Interpessoal/ Trabalho em Equipe.

Aprimoramento de Processos e Produtos/ Inovagao.

Orientag8o para o Cliente.

Responsabilidade, Autonomia, Decisdo e Impacto.

Gestédo do Conhecimento.

Visdo do Negoécio.

Gestdo Integrada de Projetos e Processos

Orientagio para Resultados

Multifuncionalidade.

Cada uma destas Habilidades / Competéncias estd dividida em crescentes niveis de complexidade (7
para Carreira de Nivel Médio e 5 para a de Nivel Superior). Os niveis de complexidade estio
identificados pelas diferentes descri¢des das AtribuigGes e Responsabilidades.

Exemplo:

Técnico 1
Habilidade / Competéncia: Relacionamento Interpessoal e Trabalho em
Equipe.

Descri¢éio das Habilidades / Atribuigdes e responsabilidades:

Esta associada a obtencgéo de resultados a partir da interagdo com outros
profissionais da Empresa. Compreende: construcfio ¢ gerenciamento de redesde NA AP A S
relacionamento internas; manutengdo de uma postura colaborativa e de abertura de
canais permanentes de troca de informagdes entre equipes e pessoas; clareza no
processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum das. . -
questdes em que esta envolvido; busca dar condi¢es necessérias a obtengdo dos
resultados desejados pela Companhia, através de negociag8o.

Descrigfo das Habilidades / Atribui¢des e Responsabilidades:

-Interage com supervisores e clientes para executar suas tarefas.

-Relaciona-se no trabalho segundo rotinas definidas; age seguindo instrugdes
padronizadas.

Técnico 2

Habilidade / Competéncia: Relacionamento Interpessoal e Trabalho em
Equipe.

Descri¢éo das Habilidades / Atribui¢Ges e Responsabilidades:

Esta associada a obtengdo de resultados a partir da interag@o com outros

profissionais da Empresa. Compreende: construcio e gerenciamento de redesde NA AP A S
relacionamento internas; manutengdo de uma postura colaborativa e de abertura de

canais permanentes de troca de informagGes entre equipes € pessoas; clareza no

processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum das

questbes em que estd envolvido; busca dar condigdes necessarias & obtengéo dos

resultados desejados pela Companhia, através de negociagéo.



Descri¢do da Habilidade / Atribuig¢des ¢ Responsabilidades:

-Interage com supervisores € clientes para executar suas atividades.

-Executa suas atividades a partir de instru¢des detalhadas da chefia, utilizando-se
de conhecimento técnico elementar.

Observe que as Habilidades / Atribuigdes e Responsabilidades no nivel 2 sdo mais complexas do
que as do nivel 1.

9) Quem fari a avaliagio?

Os requisitos exigidos (formag@o, experiéncia e treinamento) sdo avaliados automaticamente pela
Empresa, ja que as informagdes correspondentes constam no cadastro de Recursos Humanos.
Portanto, estes itens ndo constardo no formulario de avaliagdo e, por conseqiiéncia, nfo serfo objeto
da auto-avaliag8io, da avaliaggo pela chefia e da avaliagdo negocial.

A avaliagfio dos funcionarios quanto as Habilidades / Atribui¢des ¢ Responsabilidades vinculadas a
cada nivel de complexidade das Habilidades / Competéncia ocorrerd em trés etapas:

Auto-avaliagfo: avaliag8o do funcionario sobre seu desempenho.

Avaliagdo Gerencial: avaliaggio pelo superior formal imediato do funcionario.

Avaliagdo Negocial: o avaliado € o seu superior formal imediato (avaliador), comparam as suas
avaliagdes e buscam um consenso sobre a atuac@io do funcionario, consenso este que serd o
resultado final da avaliagdo das Atribuigdes e Responsabilidades. A presenga do avaliado é
indispensavel para a realizago desta avaliago.

A Avaliag@o Negocial devera ser impressa e assinada pelo avaliado, avaliador € Gerente da
Unidade. Se o superior imediato formal do avaliado for o Gerente da Unidade, bastam as
assinaturas dos dois no formulario.

Todas as etapas descritas s8o obrigatdrias. Os avaliadores devem necessariamente ser os superiores
formais imediatos dos funcionarios. Ou seja, aqueles devidamente nomeados pela Empresa para
exercer atividade de geréncia ou coordenago.

10) Como se dara o registro da avaliacio em cada Habilidade item?

Para cada Habilidade / Atribuigdo / Responsabilidade em avaliagéo, devera ser assinalado apenas
um dos quatro conceitos: NA (ndo atende); AP (atende parcialmente); A (atende) e; S (supera).

11) A avaliagfio das Habilidades / Atribuicdes e Responsabilidades sera feita no papel ou via.
sistema informatizado?

Serdo enviados, em papel, dois formuldrios: um para que o superior formal imediato avalie o
funcionario e outro para que o funcionario registre a sua auto-avaliagdo. Apds a negociagio,
visando o consenso, o avaliador devera digitar no sistema a avaliagdo feita por ele, a auto-avaliagéo
do funcionario € a avalia¢do negocial e, posteriormente, imprimir o formulario de avaliagdo. Este
formulario devera ser assinado e encaminhado 8 USRH, ficando uma cdpia com o avaliado.

12 ) Qual o periodo de referéncia da avaliacio?
Os ultimos doze meses. Portanto, para a avaliag8o de 2006, deve ser levada em conta atuagéo dos
funciondrios no periodo compreendido entre 27/03/2005 e 26/03/2006.

13) Quem sera avaliado?
Todos os funcionarios com vinculo empregaticio junto a empresa que atenderem todas as seguintes
condigdes:

Niio ter sido admitido apds 26/03/2005. Ou seja, tenha mais de um ano de Empresa.
Nio ter ficado afastado por motivo de doenga, acidente de trabalho e outros de ordem legal durante
todo o periodo de 27/03/2005 a 26/03/2006.



Néo estar aposentado por invalidez.

Néo ocupar as fungdes de menor aprendiz.

14) Quem fara a avaliacdo do funcionario transferido de unidade recentemente?

A avaliagéio devera ser feita pelo superior formal imediato do funciondrio na sua lotagfo atual,
mediante consulta obrigatdria junto ao superior imediato formal do funcionario na lota¢éo anterior.

15) Até quando deve ser realizada a avaliagfio?
A avaliagdo deve ser digitada no sistema até, no maximo, o dia 05/05/2006. O formulério
devidamente assinado deve ser encaminhado a USRH até 09/05/2006.

16) O que fazer se na avaliagiio negocial nio houver consenso entre avaliado e avaliador?
Neste caso, o avaliador devera levar o assunto ao seu superior imediato, buscando uma solugo.
Nio havendo solugéo, o avaliador devera acessar o Sistema e, nos campos apropriados, registrar a
auto-avaliacdo do funciondrio, a sua avaliago a respeito do avaliado e o resultado da avaliagdo
negocial relativos aos itens em que houve consenso. Os espagos reservados para registro dos
conceitos da avaliag@o negocial, relativos aos itens sem consenso, devem ficar sem preenchimento.
Assim, automaticamente, a avaliacdo sera considerada como sem consenso ¢ ficard sem um
resultado final, até a solugdo da divergéncia. No campo apropriado da avalia¢do, o avaliador devera
colocar as devidas justificativas para a falta de consenso. Esta avaliagio deve ser impressa, datada e
assinada pelo avaliado, avaliador e superior do avaliador, e, posteriormente, encaminhada para a
USRH.

A USRH, por sua vez, encaminhard a avaliag@o ao Diretor da area de lotacéo do avaliado, para uma
deciséo final.

17) O que fazer se, por qualquer motivo, nio houver condig¢des de realizar a avaliacio de um
funcionario?

Todo o esfor¢o possivel deve ser feito para que as avaliagdes sejam feitas, inclusive no caso
daqueles que se encontram ausentes do trabalho.

18) Qual sera o resultado final de minha avaliacio? Serei informado deste resultado?

A avaliago das Competéncias, apds tratamento de célculo a ser feito pela USRH, terd como
resultado final duas médias: a média relativa a requisitos (formag&o, experiéncia e treinamento) e a
segunda relativa as Habilidades / Atribuigdes e Responsabilidades vinculadas.a cada nivel de. .
complexidade.

Todos os funcionarios, na seqiiéncia do processo, serdo informados do resultado final da avaliacfo
das Competéncias.

Recomencoes

A empresa espera que a primeira avaliag@o dos funcionérios no Sistema de Gestéo por
Competéncias seja feita da forma mais democratica, transparente, justa e eficiente possivel.
Recomenda-se, portanto, que tanto avaliados como avaliadores evitem certos comportamentos, tais
como:

O avaliador avaliar todos os funcionarios pela média para evitar desgastes, desprezando a real
atuagio dos funcionérios.

Apegarem-se a fatos recentes extremamente positivos ou negativos e se deixarem influenciar
exclusivamente por eles para fazer a avaliagéo.

Deixar que simpatias ou antipatias sem razdes objetivas e ndo relacionadas com os itens em
avaliagdo influenciem a avaliag&o.

O avaliador usar-se como referéncia para avaliar o funciondrio. Se faz como eu faria € bom, se nédo



faz € ruim.

Acreditar que a avaliagio é um procedimento sem nenhum valor € que nfo contribui para o melhor
aproveitamento dos recursos humanos e melhoria dos resultados empresariais.

Por outro lado, alguns comportamentos séo desejaveis para o sucesso da avaliagdo, tais como:

Disposi¢do em escutar a outra parte.

Procurar analisar as situagdes do ponto de vista do outro.

Niéo encarar o processo de avaliagdo como avaliador contra avaliado.

Visualizar e utilizar evidéncias ou exemplos de sua atuagfo, visando tornar a avalia¢o a mais
objetiva possivel.

Os "espiritos" devem estar desarmados. Deve haver disposig&io para a conciliagdo entre as partes.

regulamento

CAPITULO1

APLICACAO E DEFINICOES

Art. 1°. Este Regulamento disciplina o sistema de Gestio por Competéncias, com as normas de
ingresso, avaliago, remuneragdo e movimentagdo dos empregados nas carreiras da empresa.

Paragrafo tinico.Integram o presente Regulamento os correspondentes anexos mencionados.

Art. 2°. Na aplicagéio do Regulamento entende-se como carreira o conjunto de atividades
profissionais na qual se d4 o ingresso e onde transcorre a trajetoria do empregado na empresa,
apresentando-se sob duas denominagdes, de nivel médio e de nivel superior, conforme o grau de
escolaridade exigido de seus ocupantes.

Art. 3°. O ingresso nas carreiras dar-se-4 exclusivamente mediante concursos publicos especificos.

Paragrafo tnico. A aprovagdo em concurso para o cargo da carreira de nivel médio nfo habilita o
candidato a acesso ao cargo da carreira de nivel superior.

CAPITULO I

DAS CARREIRAS

Art. 4°. A carreira de nivel médio agrega as funcGes relacionadas no anexo A do Regulamento,
constituidas por atribui¢des 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-fim as integradas a produgo, tratamento e distribuigdo de agua, as de
coleta, tratamento e disposi¢do final de esgotos e as de coleta, tratamento e transporte de disposi¢io
de residuos solidos e correspondente comercializagdo.

II - Sdo atividades-meio ou de suporte as de recursos humanos, aquisi¢des, juridica, materiais e
outras afins.

Paragrafo tinico. Nesta carreira o acesso se da através de cargo tinico denominado Técnico,
graduado segundo sete niveis de complexidade.



Art. 5°. Na carreira de nivel superior agregam-se as fung¢des relacionadas no anexo B, constituida
por atribui¢des e responsabilidades mais elevadas, abrangendo as mesmas atividades-fim e
atividades-meio correspondentes.

Parédgrafo tinico. Nesta carieira o acesso s dé através de cargo tinico denominado Analista,
graduado segundo cinco niveis de complexidade.

Art. 6°. Os cargos pré-existentes ao Regulamento passam a denominagfo de fungdes nas respectivas
carreiras, como consta no anexo A e B.

Art.7°. O cargo da carreira e suas fungdes constantes dos anexos A e B serdo a referéncia para o
enquadramento de todos os empregados, quando da implantagdo do Regulamento. Novas fungdes
poderdo compor os anexos, incluidos pela constante dindmica e desenvolvimento dos processos
organizacionais da empresa.

CAPITULO III

DA TABELA E MOVIMENTACOES SALARIAIS

Art.8°. A carreira de nivel médio compreende sete(7) niveis e a de nivel superior cinco(5) niveis de
complexidade. As duas carreiras mantém uma sobreposicédo de trés(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 referéncias progressivas de valor (STEPS) nos quais serdo
enquadrados os salarios normais (c6digo 100) dos empregados..

Art. 10. A tabela salarial ser4 reajustada a critério da Companhia ou quando de Acordos Coletivos
de Trabalho.

Art. 11. A movimentag#o salarial podera ocorrer mediante os mecanismos da progresséo e da
promog¢ao.

Art. 12. A progresséo representa a evolugfo do salario por steps, no sentido horizontal na faixa do
nivel de complexidade em que o empregado estiver posicionado.

Paragrafo unico. A progressdo estara condicionada & obtengéo de resultado entre médio e superior
na avalia¢fio das competéncias do empregado, limitada a 3(trés) steps/ano € serd aplicada no



momento em que a Companhia definir, sempre observado o disposto no art. 15.

Art. 13. A promogdo efetivar-se-a pela movimentacdo salarial, no sentido vertical entre a faixa em
que o empregado estiver posicionado e outra imediatamente superior, observados os seguintes
critérios ¢ condigdes:

I - A existéncia obrigatéria de vaga no nivel correspondente e;

IT - Atender aos requisitos de acesso do nivel pleiteado e obter resultado igual ou superior ao ponto
médio na avaliagdo das competéncias, sendo o escolhido o empregado que obtiver melhor resultado.

Art. 14. O preenchimento da vaga dever4 observar a seguinte ordem seqiiencial 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

¢) candidatos de unidades diferentes.

Paragrafo tinico. Aplicado o critério acima e subsistindo mais de um candidato para a vaga, serdo
adotados em ordem seqiiencial os seguintes critérios para o desempate:

a) formagdo superior a exigida ou experiéncia superior a exigida;
b) mais tempo de servigo como empregado da Companhia;
¢) maior tempo de graduagfio universitaria;

d) mais idade.

Art 15. As progressdes € promogdes dependerfio da disponibilidade orcamentaria da Companhia,
sendo autorizadas pelo Conselho de Administragéo.

CAPITULO IV )
DA AVALIACAO DAS COMPETENCIAS
NORMAIS GERAIS

Art. 16. Fica instituido processo de Avaliagdo das Competéncias para todos os empregados da
Companhia com mais de doze meses de efetivo exercicio de suas atribui¢des no 4mbito da empresa
ou fora dela por processo formal de disposi¢do no qual se identifiquem os interesses correlatos a
administragdo da empresa.

Art. 17. Os empregados que se encontram em disposi¢do formalizada e vinculada diretamente a



interesse da empresa, durante o periodo em que estiverem exercendo esta fungo, terdio garantida
sua avaliagdo, na carreira de origem, nos termos deste regulamento.

Paragrafo tinico. A movimentag8o salarial destes empregados serd 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 avaliag#io serd aplicada pelo superior hierarquico da lotagfo atual, mediante consulta
compulsdria ao superior da lotagdo anterior.

Art. 19. Serdio garantidas as avaliagdes quando houver afastamento do empregado por motivo de
férias, doenga, acidente de trabalho, licenga maternidade e outras de ordem legal.

CAPITULO V

DA AVALIACAO DE COMPETENCIAS

CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Art. 20. A avaliagdo de competéncias ora instituida para os empregados da Companhia se utilizara
o0s seguintes conceitos:

I -competéncia: sdo resultados que a Companhia espera dos empregados em termos de atribuigdes e
responsabilidades nos diversos niveis de complexidade.

II -competéncia: € o conjunto de requisitos composto de: formagdo, experiéncia € conhecimentos
que possibilitem desempenho superior em determinada funcéo.

Paragrafo Gnico. Agregados, os dois conceitos permitem visdo completa e abrangente para a
identificagfo e avaliagdo das competéncias dos empregados, garantindo transparéncia e

credibilidade as decisdes da Companhia na gestdo de pessoal.

Art. 21. O conjunto das competéncias, suas defini¢des e requisitos de acesso, constantes do anexo C
que permitem mapear e avaliar a complexidade do trabalho sdo:

1. relacionamento interpessoal e trabalho em equipe;
2. responsabilidade, autonomia, decis@io e impacto;
3. orientagdo para o cliente;

4. gestdo do conhecimento;

5. multifuncionalidade;

6. orientagdo para resultados;

7. aprimoramento de processos e produtos/inovagéo;



8. gestdo integrada de processos e projetos;

9. visdo do negdcio;

Axt. 22. Cada uma das competéncias citadas no art. 21 acima, vincula-se aos nove(9) niveis em
ordem crescente de complexidade identificado pelas descri¢des das respectivas atribuigdes e
responsabilidades e requisitos de acesso, conforme consta dos anexos D ¢ E.

Paragrafo tnico. Dentre os niveis de complexidade citados no caput, sete(7) sdo aplicaveis aos
ocupantes da Carreira de Nivel Médio e cinco(5) aqueles da Carreira de Nivel Superior,
trés(3)niveis sfo aplicaveis as duas carreiras.

Art. 23. As atribuiges e responsabilidades indicadas nos anexos D e E identificam os resultados
esperados em cada competéncia e nivel de complexidade, e compdem o sistema de avalia¢io
juntamente com os respectivos requisitos de acesso.

Art. 24. Os requisitos de acesso indicados nos anexos D e E especificam a formagfo, a experiéncia 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, formagdo e experi€ncia, serdo sempre cumulativos.

Art. 26. A formagio e a experiéncia consideradas serfio aquelas consistentes com a natureza.da . .
atividade desempenhada, tendo em conta a area de atuagio do empregado o nivel de complexidade
e a funcgdo por ele exercida.

CAPITULO VI

DO PROCESSO DE AVALIACAO

Art. 27. Todos os empregados serdo avaliados quanto & sua dedicagfo e envolvimento com a
Companhia, nos aspectos de:

a) atribui¢des e responsabilidades relativas a cada competéncia, as quais indicam os resultados
esperados pela empresa no nivel de complexidade no qual esta enquadrado;

b) requisitos de acesso, representados pela formag8o, experiéncia e conhecimentos minimamente
exigidos para o nivel de complexidade ocupado e que, por terem caréater cumulativo, devem ser

também atendidos pelos empregados enquadrados em niveis mais elevados.

Paragrafo tnico. A avaliagfo de competéncias a que se refere o caput terd sempre como referéncia a



performance dos empregados nos 12 meses anteriores a data de sua aplicagdo.

Art. 28. A escala aplicada a avaliagdo compde-se de quatro (4) conceitos, de acordo com o grau de
atendimento as atribui¢des e responsabilidades e aos requisitos de acesso sendo:

NA - ndo atende; AP - atende parcialmente; A - atende; S - supera.
Paragrafo tinico. A cada conceito corresponde um valor:

NA -00; AP-05;A-10eS-20

Art. 29. Os resultados obtidos e somados em todas as atribuigdes e responsabilidades de cada
competéncia e em todos os requisitos de acesso fornecerfio média separada, média esta extraida do
total de pontos dividido pelo nimero de itens avaliados; em razo disso, haverd uma média para
atribuigdes e responsabilidades e outra para requisitos de acesso, ambas compondo o resultado final
da avalia¢do de cada empregado.

Art. 30. Quanto aos requisitos de acesso, antes de efetuar a soma destes para obtengfio da média,
multiplica-se o valor de cada ponto (NA, A ou S) pelo peso de cada requisito.

Parégrafo tinico. No célculo indicado no caput adotar-se-4 esta metodologia de pontuagdo:

a) presentes os trés requisitos, os pesos serdo: formacdo - 60%; experiéncia - 20% e treinamento -
20%;

b) presentes dois requisitos, os pesos serdo: formagéo - 60% e experiéncia ou treinamento - 40% e

¢) presente s6 o requisito formagio o peso sera de 100%. -

CAPITULO VII :

DAS FASES E RESPONSABILIDADES NA AVALIACAO

Art, 31. O processo de avaliagdo instituido pelo presente Regulamento compreende as seguintes
fases ou etapas:

I — Auto avaliagio — que consiste na avaliagdo do empregado sobre si mesmo;

II — Avaliagdo gerencial — que consiste na avaliagdo do superior hierarquico sobre todos os
empregados lotados em sua area/unidade;

III — Avaliagfo Negocial — consiste na negociagdo presencial de ambas as partes na busca de
consenso para um resultado final a ser validado;

Paréagrafo Unico.Todas as etapas constantes nos incisos acima s3o obrigatérias, e qualquer auséncia
das partes e a nfo realizacio de qualquer das etapas remete a responsabilidade do resultado final da



avaliagfio para o superior hierarquico do empregado e seu diretor.

Art. 32. Incumbe ao superior hierdrquico do empregado efetuar a avaliago, e apds valida-la com o
seu superior hierarquico.

§ 1°. O empregado fara sua auto-avaliagfio para utilizar na reunifo com o gerente, de modo a
facilitar o consenso na avaliago final.

§ 2°. Inexistindo consenso entre gerente avaliador e empregado avaliado, serdo as apreciagdes de
um ¢ outro encaminhadas a geréncia de recursos humanos para parecer € sucessiva remessa ao
diretor da érea de lotacdio do empregado, para decisfo final.

§ 3°. Dar-se-4 transparéncia as avaliagdes mediante entrega de copias assinadas aos participantes do
processo.

Art. 33. Conforme os resultados da avaliagdo, gerente e subordinado deverdo elaborar plano de
desenvolvimento individual, identificando as corre¢des de desempenho, com prazos € metas a
serem atingidas.

Paragrafo Unico Caso o empregado esteja acima das exigéncias 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 pardgrafos deste regulamento. Estando abaixo das exigéncias,
o diretor fixara cronograma de treinamento para superagdo das deficiéncias.

Art. 34. Fica assegurado ao empregado, no exercicio de fungfo gerencial ou de diregdo o direito a
avaliag8o e movimentac¢do na carreira de origem.

Paréagrafo Unico. - Cabe ao diretor da 4rea avaliar ocupantes de. fungfio gerencial, e ao diretor ... .
presidente aos ocupantes da funcéo de direto

CAPITULO VIII

DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 35. O 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-4
tomando-se por referéncia o salario normal (cod 100) percebido pelos empregados na data de
implantagdo do sistema.

Paragrafo tnico. O 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 critério de enquadramento definido no art. 35, se identificado que o
valor atual do cédigo 100 do empregado encontra-se na area de sobreposi¢do de duas faixas



salariais, o enquadramento ocorrera sempre na faixa do nivel mais elevado.

Art 37. O critério de enquadramento definido nos arts. 35 e 36, sera aplicado até o nivel de
complexidade da fungfio na qual o empregado esta enquadrado.

Art. 38. O enquadramento dos empregados nas carreiras de nivel médio e de nivel superior, seu
cargo e fung¢des vinculadas, dar-se-a conforme os critérios a seguir descritos:

I - os ora pertencentes as Carreiras Operacional/Administrativa e Profissional de Nivel Médio serdo
enquadrados na Carreira de Nivel Médio do novo plano no cargo de Técnico € em uma das posigdes
(dela7);

II - os hoje integrados a Carreira Profissional de nivel Superior, serdo enquadrados na Carreira de
Nivel Superior do novo plano, no cargo de Analista € em uma das posi¢des (de 1 a 5).

§1° A definigfo do cargo em que cada empregado serd enquadrado atenderd a seguinte terminologia
e ordem de posigdes, segundo os respectivos niveis de complexidade.

Enquadramento na faixa conforme nivel de complexidade Cargo e posi¢éo Carreira de Nivel Médio
Cargo e posi¢do Carreira de Nivel Superior
1 Técnico 1 x

2 Técnico 2 x

3 Técnico 3 x

4 Técnico 4 x

5 Técnico 5 Analista 1

6 Técnico 6 Analista 2

7 Técnico 7 Analista 3

8 Analista 4

9 Analista 5

§2° Todos os empregados serdo enquadrados em fungfo com a mesma denominaggo do cargo ora
ocupado, salvo os casos em que a formagdo se vincule a nova fungéo incluida nos anexos D e E
deste Regulamento.

Art. 39. Os empregados que atualmente ocupam fungfio gerencial serdo enquadrados em
conformidade com os critérios definidos nos artigos 35, 36, 37 e 38, além de serem mantidos na
mesma fungdo gerencial, cujo procedimento também se aplica aos empregados que ocupem a
fungdo de Diretor na Companhia.

Art. 40. Este Regulamento devera ter registro homologado junto ao Ministério do Trabalho.
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TECNICAS, OPERACIONAIS E ADMINISTRATIVAS

TECNICODE AGRIMENSURA

TECNICODE ALIMENTOS*

TECNICODE CONTABILIDADE

TECNICODE EMFERMAGEM DO TRABALHO,

TECNICODE INSTRUMENTACAO

TECNICODE SEGURANCA DO TRABALHO

TECNICODESENHO INDUSTRIAL

TECNICO ELETRONICO

TECNICO EM EDIFICACOES

TECNICO EM ELETROMECANICA

TECNICO EM ELETROTECNICA

TECNICO EM MEIO AMBIENTE#

TECNICO EM SANEAMENTO

TECNICO MECANICO

TECNICO EM MECATRONICA

TECNICO PATRIMONIO HISTORICO

TECNICO QUIMICO

TECNICO TELECOMUNICACOES

TECNICO TRANSACOES IMOBILIARIAS

TECNICOPRATICO ESPECIALIZADO

AGENTE COMERCIAL DE CAMPO *

AGENTE TEC.NICO DE ADMINISTRACAO

ACENTE TECNICO DE OPERACAO
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AGENTE TECNICO DE PRODUCAO

ATENDENTE COMERCIAL#,
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AUXILIAR DE SERVICOS GERAIS.

AUXILIAR ENFERMAGEM DO TRABALHO

DESENHISTA

ELETRICISTA

FOTOGRAFO

MECANICO

MOTORISTA DE VEICULOS

OPERADOR PROD. INFORMATICA

PINTOR

PROGRAMADOR EM INFORMATICA

SECRETARIA

TELEFONISTA
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TORNEIRO

— Posigdes passiveis de serem ocupadas para cada fungdo.

_| Incluidas as fungdes conforme previsto no artigo 7°.
Quadro: Cargos existentes antes da implantacdo do sistema que passam a se denominar - funcdes,
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CARREIRA DE NIVEL SUPERIOR

H NIVEIS DE COMPLEXIDADE
s | o | 7 | 8 [ ¥
FUNCOES I PUSICOLS
Ana | Ana Ana Anat oy
lista | lista | lista | 02 - na.x
; 1 2 3 istad || stad
IWIVERSITARIAS
ADMINISTRADOR
ADVOGADO
ANALISTA DE INFORMATICA
ANALISTA DE RECURSOSHUMANOS

[ANALISTA PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
g.asszsrzxrz COMUNIC. DMPRENS A

ASSISTENTE SOCIAL

Emoqmnco

| CONTADOR

[ECONOMISTA

[ENFERMEIRO DO TRABALHO
[ENCENHEIRO AGRONOMO

[ENGENHEIRO AMBIENTAL

[ENGENHEIRO CARTOGRAFO
[ENCENHEIROCIVIL

[ENGENHE IRO DE CONTROLE E AUTOMACAO,
ENGENHEIRO DE MATERIAIS
ENGENHEIRO ELETRICISTA

ENGENHEIRO FLORESTAL

ENGENHEIRO MECANICO

ENGENHEIRO QUIMICO

ENGENHEIRO SANITARISTA
[ENCENHEIRO SEGURANCA DO TRABALHO
ENGENHEIRO DE OPERACOES*
ENGENHEIRO TELECOMUNICACAO
GEOGRAFO

GEOLOGO

GESTOR DE EDUCACAO SOCIO-AMBIENTAL.
E.\ﬂ:mco DO TRABALHO

PEDAGOGO

PSICOLOGO

QUNMICO

QUIMICO INDUSTRIAL a
SOCIOLOGO ﬁ
TECNOLOGO

Posigdes passiveis de serem ocupadas para cada fungdo.
L ]

e e T e e e e

Incluida fungio conforme previsto no artigo 7°.

Quadro : Cargos existentes antes da implantacdo do sistema que passam a se denominar - funcdes



Definicdo das Competéncias

Relacionamentol nterpessod/Trabalho em Equipe

Esta asociada 4 obtengdo de resultadosa partir da interacdo com outros
profisdonaisda Companhia. Compreende:

«Congtrucdo e gerenciamento de redes de relacionamento internas
»Manutencio de uma posura colaborativa e de sherturade canais
permanentesde troca de informacfes, entre equipese pesoas

» Clareza no processo de comunicaco, facilitando o feedback e o
entendimento comum dasquegtfes em que eda envolvido.

» Busca dascondigfes necessdriasd obtenclo dos reailtadosdessjadospela
‘Companhia, atravésda negociagio.

&mp@:&aﬁbﬂ;daﬁe, g
Mtﬁmmza ﬁaz:asaa e impactﬁ

Enwvolve a compreensio do papel dasatividades
qaa executa dentro da Companhia. Conddera:

« Asdiversasalternativasexidentes, viabilizando respodasa
problemas emergentes.

« Oscritérios prioridade, viabilidade e qualidade.

« Avisdo abrangente dospotenciaisimpactos de suasacbes

ﬁﬁriemagi‘é:ﬁ para -
oCliente

: : Com;srssnsaa e iniciativa de atender ou até mesmo
| exceder asnecesidadesdosdientesinternos e extemnos, envolvendo:

+» Predacdo de servigos com qualidade

« Agregacio de valor ao cliente

» Antecipacdo e atendimento de necessidadesa longo prazo

+Busca de feedback e melhoriado servigo.

Gestéio do Conhecimento . SO———
| Diz respeito a internalizagio e ao uso quefaz do

conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo:

« Busca condante peio seu dessnvolvimento - pessod e técnico

« Sgdematizacdo, registro e disseminagdp do conhecimento na Companhia

« Utilizacdo do conhecimento adquirido no aprimoramento da suas
atividades




_ ?rmme%&éaﬁ%liﬁwagaa |

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptacio do profissonal as
exigéncias do meio e ds necesidades organizacionais de forma a
contribuir de maneira efetiva a obtengfo de resultados. Um profisdonal
multifuncional assume novose diversos papéisna organizacio e néo s
prende em poscdes rigidas.

 Orientagsio para
Resultados B4 relacionado 3s consqiiéncias de suasdecisies

wbre osrealtadosda Bmpres e ssusmercados,
congderando aintensddade do impacto e a1aduracio, em

determinado horizonte de tempo.

Apﬁmmamanw ée

| Congde no aproveitamento das
a;}ammdad&sﬂe inovacdo e na identificacdo das necesddadesde

- methoria nos processose produtos com os quaisinterage, atentando para
| aincorporagio de novastecnologias.

Gestio Integrada

de Processos & Projetos —— . _ -
| il Refere-se 4 correta compreensio do papel das dividades que

executa, ineridasno contexto dosprocessosda organizacio. Reflete:

» Aintegracio dasacdes com outrosmovimentosque vém ocorrendona -

organizacio.

= O planegjamento do trabalho, definindo e priorizando acGesalinhad asaos

objetivosda companhia e acsprocessoscorrelatos

» O gerenciamento de recursos evitando a duplicacéo de edorcos e possbilitando
sua maximizacdo pela organizacdo.

« O cumprimento dos prazosedabelecidos de forma dgncronizada.

Vis#o do Negocio

Tem clareza e comprometimento quanto aosvalores
misdio e vigio da Companhia, buscando explicitd-lose aumentar a consciéncia de sua
importdncia para oscolaboradores com quem interage.

PP
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ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

NIVEL 1 . Atribuicdes e Responsabilidades _ , Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe
7?7 Interage com colegas, gestores e clientes para executar suas tarefas.

Formagao
??  Relaciona-se no trabalho segundo rotinas definidas; age seguindo instrugées padronizadas.

Ensino Médio

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagéo
77 Segue instrugdes operacionais para executar tarefas repetitivas, estruturadas e de baixa complexidade, sob supervisao.

Orientagao para o Cliente
77 Desempenha tarefas repetitivas e padronizadas para atender as necessidades dos clientes.

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto -
77 Executa tarefas sob ritmo previamente estabelecido, sob superviséo.

Gestan da Cnanharimeantn

22 Utiliza conhecimentos simples para executar suas tarefas.

Visda do Neadceio
72 Compreende o papel das tarefas que executa, trabalhando sob supervis&o.

Gestéo Intearada de Projetos e Processos _
99 Utiliza os recursos necessarios a execugéo de suas tarefas, zelando pela eficiéncia em sua aplicagéo.
22 Cumpre cronogramaestabelecido pela supervisap.

Orientagao para Resultados
27 Busca na execugao de suas tarefas atingir os padroes estabelecidos pela supervisao.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa
92 Busca aprender farefas fora de sua rotina, acompanhado de supervis&o.




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS . ~

NIVEL2 || e Atribuigées e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe
77 Interage com supervisores e clientes nara executar suas atividades. ,
29 Executa suas atividades a partir de instrugdes detalhadas da chefia, utilizando-se de conhecimento técnico elementar.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagéo
29 Oferece suporte operacional a niveis mais elevados de carreira. executando atividades estruturadas.

77 ldentifica problemas de complexidade técnica elementar e soluciona; comunica a sua supervisao problemas de maior
complexidade.

Orientacén nara a Clianta Interno e/ou Externo )
97 Interage com clientes em situagdes repetitivas, dando respostas segundo instrugdes detalhadas e estruturadas requerendo
conhecimento técnico elementar.

Respaonsabilidade. Autonomia. Decisio e Imnacta

[ S PPRRIGY SRR S St [l PRoiagradng SRl 7 SSEAPRERRSI Rt DRSS BTy B K PRGAS BT PO PRSP By ISR 1] | SRR PR A SR R ¥ 4
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Gestao do Conhecimento

L T I R G R I R e e T T " > e PN

Visdo do Neadcio

¥ o PISDTEOESRARN ARGt REN BICARESRS ¢ RN Y pAGY SRR DR ISP DAY SO PO SR O PR | R S DR | S s e

Gestéao Intearada de Proietos e Processos
27 Busca antecipar o cronograma estabelecido sem preiuizo a aualidade das atividades.
97 Procura a eficiéncia em suas atividades, maximizando o uso do tempo e recursos disponibilizados pela empresa.

Orientacdo para Resultados

"o LI} ‘ [ v~ e ' . . « ar . B

Multifuneianalidada/Mylti-tarefa
99 Busca aprender atividades fora de sua rotina, sob supervisao.

77 Oferece suporte operacional em atividades estruturadas.

Formagao e Experiéncia

Ensino Médio + 3 anos de

experiéncia + 60 hs
treinamento.

de




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

NIVEL 3 : : “Atribuigdes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe

92 Negocia e interage com outros profissionais a fim de obter parametros elementares para conceber e executar seu
trabalho.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovacao
92 Utiliza conhecimentos técnicos para inserir melhorias em suas atividades e solucionar problemas.

Orientacio nara o Cliente Interno e/ou Externo

77 Oferece informagdes e soluciona problemas de clientes que envolvem conhecimentos técnicos relacionados as suas
atividades.

Responsabilidade. Autonomia. Decisao e Impacto

77 Estabelece o ritmo e a forma de seu trabalho, obedecidas as restrigdes de tempo, recursos e qualidade, em assuntos de
natureza técnica.

22 Solicita. auando julga necessario, auxilio da supervisdo em questdes técnicas que extrapolam o escopo de suas
atividades.

22 E monitorado pela supervisao durante a execugdo dos processos em que atua.

Gestédo do Conhecimento
92 Domina conhecimentos técnicos nara desenvolver suas atividades.
29 Coleta, sistematiza e organiza dados utilizando seus conhecimentos técnicos.

Visdo do Negécio
72 Conhece aspectos técnicos relacionados as suas atividades e a suaimportancia nos processos em que atua.
97 Conhece um conjunto de procedimentos necessarios a execugdo das suas atividades.

Gestéao Integrada de Projetos e Processos

97 Contribui nara a intearacio de nroietos/ processos fornecendo informagdes relativas as suas atividades.
97 Participa do desenvolvimento de projetos, relacionados a sua atividade principal, com necessidade de supervisao

Formacao e Experiéncia

Ensino Médio + 5 anos de
experiéncia + 100hs de
treinamento

ou

Técnico em area afim




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS .

NIVEL 3 f Atribuigoes e Responsabilidades ; . Requisito de Acesso

Orientaran nara Recnltados
92 Busca resultados nas atividades que executa, utilizando conhecimento técnico e solicitando auxilio em questées néo-
estruturadas de natureza técnica.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa
72 Manifesta disponibilidade para realizar atividades fora de sua rotina.




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS S

NIVEL 4 [r . ~ Atribuigoes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe
77 Fornece orientagdes basicas para as pessoas situadas nos niveis anteriores de sua carreira, dentro das equipes em que participa.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagao

77 Contribui na identificagdo e implementagéo de solugbes técnicas nos processos com os quais se relaciona, buscando criar alternativas
para aumentar a eficiéncia dos trabalhos realizados.

27 |dentifica potenciais problemas e eventuais riscos referentes ao processo em que atua, sugerindo alternativas de agéo a superviséo.

Orientagao para o Cliente Interno e/ou Externo

77 Interage com clientes em questdes referentes ao processo em que atua, identificando suas necessidades e sugerindo alternativas técnicas
para atendé-las.

77 Busca ativamente o feedback dos clientes a respeito dos servigos prestados pelo processo em que atua, sugerindo & supervisao solugées
para problemas reincidéntes ou estruturais.

Responsabilidade, Autonomia, Deciséo e Impacto

77  Estabelecs o ritmo e a forma de seu trabalho e auxilia no p/lanejamento do trabalho de pessoas em niveis anteriores de carreira dentro
do processo em que atua, obedecidas as restrigdes de tempo e recursos, em assuntos de natureza técnica.

77 Solicita auxilio da supervisdo emquestoes técnicas dos processos em que atua.

Gestao do Conhecimento

77 Participa de equipes/grupos de trabalho, com objetivo de acompanhar e absorver técnicas, adaptando o conhecimento existente no mercado
as necessidades do processo em que atua.

77 Sistematiza e dissemina a outras equipes de sua unidade conhecimentos relativos as atividades que executa.

77 Troca informagdes sobre atividades do processo em que atua, visando absorver conhecimento que melhore o seu nivel de desempenho e
da equipe em que atua.

Formacio e Experiénci

Ensino Médio + 6 anos de
experiéncia + 120hs de
treinamento

ou
Técnico em area afim + 3

anos de experiéncia + 60 hs
de treinamento.

Visao do Negdcio
92 Contribui para o estabelecimento de metas e objetivos para suas atividades, alinhadas as diretrizes operacionais da unidade a que
pertence.

Gestéo Integrada de Projetos e Processos

27 Acompanha projetos relacionados ao processo em que atua, analisando a coeréncia com as atividades pelas quais responde.

77 Levanta e estabelece necessidades de recursos para o desenvolvimento de projetos de que participa.

77 Avalia resultados de projetos e processos, elabora relatérios informativos, analiticos e pareceres técnicos, relacionados as suas
atividades.

Orientagao para Resultados
77 Alinha suas atividades, orientado pelos resultados finais dos processos em que atua sem necessidade de acompanhamento.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa
22__Busca aprender atividades fora de seu processo de afuacao.




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

NIVEL 5 || ~_Atribuigdes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe
29 Atua no aprimoramento das relagdes entre as pessoas, na constru¢ao do consenso e na manutengao da coesao do grupono(s)

processo(s) pelo(s) qual(is) responde, reforgando o comprometimento com os objetivos definidos.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagao

7

7

22

R ——

Ensino Médio + 6 anos de

Analisa sugestdes de melhorias nas atividades que compGem os processos pelos quais responde, aprovando oundo asuajl experiéncia + 120hs de

adogao.
Desenvolve alternativas técnicas visando a manuteng&o e o aprimoramento de padrdes, contribuindo para que as operagdes da
unidade a aue pertence se desenvolvam conforme o estabelecido.

Antecipa-se a potenciais problemas técnicos e eventuais riscos referentes ao(s) processo(s) pelo qual é responsavel.

6rientagéo para o Cliente

77

7

7

Troca informacdes e experiéncias. iunto a eauipes de brocessos com os quais se relaciona, mantendo-se atualizado comas
necessidades dos clientes e as possiveis tendéncias do mercado e da empresa.

Orienta niveis mais baixos de desenvolvimento quanto aos padrdes de atendimento a clientes exigidos no processo pelo qual responde,
podendo conduzir agdes de treinamento.

Procura solugéo conjunta de problemas ao tratar de questdes técnicas ligadas ao relacionamento com clientes que envolvam
seus processos de atuagao, envolvendo para isso, responsaveis por processos relacionados.

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto

2
27?
27?
7

Gestao do Conhecimento

4

7
7

Conhece os resultados esperados para a unidade, acompanhando as atividades realizadas e buscando sua auto-regulagéo.

Toma decisdes estruturadas e recorrentes, solicitando orientagdo em questdes néo estruturadas.

Fatahalana & dieeamina nadriiae da atiiann e grganizagéo para nraficcinnaic am nivajs mais baixos de desenvolvimento.)

Toma decisdes que produzem impacto no processo pelo qual responde, e que podem gerar conseqiiéncias sobre o0s
resultados globais em sua unidade.

Participa de equipes/grupos de trabalho com objetivo de acompanhar e absorver técnicas, adaptando o conhecimento existente no
mercado as necessidades do processo em que atua.
Repassa conhecimentos a niveis operacionais.

|dentifica possibilidades e encaminha sugestdes de cursos e treinamentos para aprimoramento e atualizagdo técnica sua e de seus colegas
de unidade.

treinamento
ou
Técnico em area afim + 5

anos de experiéncia + 100
horas de treinamento.




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Visao do Nenocio

77 Possui visao abrangente dos processos em que esta alocado.

Gestao Intearada de Proietos e Processos

72 Interage com outras unidades da organizagdo de forma a viabilizar a realizagdo de projetos técnicos em questoes
estruturadas.

77 Acompanha/responde pela utilizagédo dos recursos, atingimento dos objetivos e 0 cumprimento de prazos de projetos sob sua
responsabilidade.

27 Procura assegurar aos membros de sua equipe adisponibilidade de recur:

Orientacao para Resultados '

72 Responde pelos resultados do(s) processo(s) sob suaresponsabilidade.

97 Avalia resultados e elabora relatorios informativos e pareceres técnicos, relacionados ao(s) processo(s) pelo(s) qual(is)
responde.

SOS necessarios a execugao de suas atribuigdes.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa
79 Assume diversas atividades em seu processo de atuagao e se interessa por atividades em processos relacionados.




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS .

NIVEL 6 Atribuigoes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe
77 Articula-se com profissionais responsaveis por outras unidades, visando obter sinergia entre as agdes, com autonomia em
questoes nao estruturadas.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagéo
92 Desenvolve solugdes técnicas que melhoram o desempenho da unidade.
27 Sugere novas formas de controle e anélise para acompanhar melhor os projetos de sua unidade.

Orientagao para o Cliente

eRrienta niveis mais baixos de desenvolvimento quanto aos padrdes de atendimento a clientes exigidos em varios processos,
podendo conduzir agdes de treinamento.

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto , } B ; .
77 Atua em projetos tecnicos da unidade com autonomia em questdes néo estruturadas, recorrendo a superviséo quando julga
necessario e levando a superviséo os resultados finais dos projetos que Ihe séo atribuidos.

Gestdo do Conhecimento

77 Repassa, para parceiros e colaboradores, assuntos pertinentes aos diversos processos dentro de sua unidade, visando a manuteng&o €
reciclagem de conhecimentos.

27 Tem conhacimento amplo dos processos da unidade, mesmo que responda por ou participe de processo definido.

72 E referéncia em conhecimento técnico em sua area de atuagao, ministrando treinamentos em sua especialidade.

Eormacao e Experiéncia

Técnico + 6 anos de experiéncia
+ 120hs de treinamento




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

NiVEL 6 _ Atribuigdes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Visao do Neadcio

77 Possui viséo abrangente e integrada dos processos da unidade em que esta alocado e sua interface com outros
projetos..

Gestéao Intearada de Proietos e Processos '
27 Interage com outras unidades da organizagéo de forma a viabilizar a realizagdo de projetos técnicos em questées nao
estruturadas.

22 Define, em conjunto com profissionais de outras unidades, seus limites e interfaces, visando potencializar os resulfados da
unidade em que atua.

Orientacio nara Resultados

27 Responde pelos resultados do(s) processo(s) sob sua responsabilidade, orientando e conduzindo colegas para atingimento de
objetivos.

Multifuncinnalidada/Multi-tarafa

97 Assume atribuigbes variadas e abrangentes, em processos de natureza semelhante, envolvendo-se nas diversas equipes
de sua unidade, quando necessario.




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

NIVEL 7 , ‘ Atribuigoes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe

7?2 Cria ambiente participativo nas equipes que coordena apresentando as dificuldades técnicas de maneira didatica e estruturada e
encaraiando A narticipagéo dos profissionais.

72 Orienta passoas nas equipes técnicas que coordena, acompanhando seu desempenho e oferecendo feedback constante.

Formacio e Experiénci

Técnico + 6 anos de
experiéncia + 120 hs de

Aprimoramenta de Processos e Produtos | Inovagao

72 Pesquisa tendéncias de inovagdo técnica para aprimorar processos, analisando as oportunidades sob o ponto de vista
econdmico e técnico.

treinamento.

Orientarian nara n Clianta
72 ldentifica necessidades futuras de clientes internos e/ou externos de sua unidade, propondo politicas de atendimento e
resbosta alinhadas aos obietivos da empresa.

77 Responde a sinalizagdes do mercado, propondo estratégias de intervengdo técnica em fungéo de oportunidades ou ameagas
existentes.

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto

77 Particina da defini¢ao e aprovagéo de empreendimentos, processos e instrumentos de analise para a unidade de negécio onde trabalha.
99 E capacitado para substituir o superior imediato em sua auséncia.

79 Coordena projetos e equipes dentro de sua especialidade.

90 Analisa a viabilidade e o custo-beneficio de alternativas disponiveis sugerindo aos gestores da organizagéo diretrizes de
encaminhamento e priorizagéo de atividades.

Gestan do Canhecimenta

72 Estimula a troca de experiéncias e informagdes nas equipes técnicas que coordena.
92 Conhece em profundidade os brocessos da unidade em que atua.

72 Coordena estudos, analise e pareceres técnicos relativos a assuntos de interesse da unidade.

Visiao do Neadcio

79 Conhece os valores. misséo e estratéaia da empresa. utilizando-os para orientar as eauipes aue coordena tecnicamente.

27 Analisa tendéncias, riscos, ameagas, oportunidades, impactos e cenarios técnicos para organizagéo, na sua area de trabalho,
subsidiando a tomada de decisdes dos niveis superiores.

27 Avalia na unidade a implementagao de projetos técnicos.




ANEXO “D” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS : <

NIVEL 7 , Atribuigoes e Responsabilidades Requisito de Acesso

Gestan Intenrada de Prajetos e Processos
79 Coordenaequipes na realizacdo de projetos técnicos, zelando por sua integragao a outros processos € projetos.

Orientagdo para Resultados
72 Coordena projetos técnicos respondendo por seus resultados.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa
97 Estaapto acoordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar.
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ANEXO “E” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS JA S#

NIVEL 5 | . Atribuicdes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe

22 Articula-se com profissionais de outras unidades, visando obter sinergia entre as agdes, com autonomia em questées
estruturadas.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagao

97 Participa do desenvolvimento de alternativas que exigem a aplicagdo de conhecimento tecnolégico, visando o
aprimoramento do(s) processo(s) em que atua.

Orientagao para o Cliente

77 Troca informagbes e experiéncias, junto a equipes de processos com os quais se relaciona, mantendo-se atualizado com as
necessidaces dos clientes e as possiveis tendéncias do mercado e da empresa.

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto

22 Conhece os resultados esperados para a unidade, acompanhando as atividades realizadas e buscando sua auto-regulagao.
77 Toma decisOes estruturadas e recorrentes, solicitando orientagdo em questdes nao estruturadas

E 400 E Far e
Superior Completo

Gestédo do Conhecimento

7?7 Participa de equipes/arupos de trabalho com objetivo de acompanhar e absorver técnicas ou tecnologias, adaptando o conhecimento
existente no mercado as necessidades do processo em que atua.
29 Renaces rnnherimentns a niveisg operacionais,

77 Realiza estudos e analises relativos a assuntos de interesse tecnolégico.

Visédo do Neadcio
20 Possui visdo abrangente dos processos em que esta alocado.

Gestédo Inteqgrada de Projetos e Processos

Interage com outras unidades da organizagéo de forma a viabilizar a realizagdo de projetos técnicos ou tecnolégicos em
questdes estruturadas.

Orientacéo para Resultados
97 Orienta suas agdes para obter resultados em questdes estruturadas de carater tecnolégico.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa

29 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 . = '

NIVEL 6 : . - Atribuigoes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe

92 Articula-se com profissionais responsaveis por outras unidades, visando obter sinergia entre as agées, comautonomia em
questoes nao estruturadas.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagao
79 Identifica oportunidade s de melhoria tecnolégica, com objetivo de desenvolver e racionalizar processos da sua unidade.
92 Sugere novas formas de controle e analise para acompanhar melhor os projetos de sua unidade.

Orientagéao para o Cliente

72 Participa da negociagdo de projetos em assuntos tecnoldgicos, junto a instituicées, fornecedores, clientes externos e
parceiros.

22 Obtém 7eedback junto aos clientes identificando problemas de carater tecnoldgico reincidentes ou estruturais e
contribuindo para sua solugéo.

Responsabilidade, Autonomia, Decisdo e Impacto
97 Atua em proietos tecnoléaicos da unidade com autonomia em auestdes nao estruturadas. recorrendo a supervisdo quando
julga necessario e levando a superviséo os resultados finais dos projetos que Ihe séo atribuidos.

Gestao do Conhecimento

77 Repassa, para parceiros e colaboradores, assuntos pertinentes aos diversos processos dentro de sua unidade, visando a manutengéo e
reciclagem de conhecimentos.

22 Tem conhecimento amplo dos processos da unidade, mesmo que responda por ou participe processo definido.

27 Identifica possibilidades e encaminha sugestdes de cursos e treinamentos para aprimoramento e atualizagdo tecnoldgica sua e de seus
colegas de unidade.

Formacao e Experiéncia

Superior +3 anos de experiéncia
+ 60 horas de treinamento.




ANEXO “E” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS T

NIVEL 6 ; ‘ . Atribuigées e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Visan dn NanAein
97 Possui visdo abrangente e integrada dos processos da unidade e da sua interface com outros processos.

Gestan Intanrarda da Praiatne a Praressos

29 Interage com outras unidades da organizagao de forma a viabilizar a realizag&o de projetos tecnoldgicos em questdes nao
estruturadas.

97 Define, em conjunto com profissionais de outras unidades, seus limites e interfaces, visando potencializar os resultados da
unidade em que atua.

Orientagéo para Resultados
7?7 Orienta suas agdes para obter resultados em questdes nao estruturadas de carater tecnolégico.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa

97 Assume atribuigGes variadas e abrangentes, em processos de natureza semelhante, envolvendo-se has diversas equipes de
suaunidade, quando necessario.




ANEXO “E” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS '«

NIVELT7 | Atribuig6es e Responsabilidades : - I

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe v

27 Cria ambiente participativo nas equipes que coordena apresentando as dificuldades tecnolégicas de maneira didatica e estruturada e
encaraiandn a narticipagdo dos profissionais.

99 Orienta pessoas nas equipes tecnolégicas que coordena, acompanhando seu desempenho e oferecendo feedback
constante.

Aprimaramantn ra Praracene a Pradutag | Inovagéo
27 Pesquisa tendéncias de inovagéo tecnologica para aprimorar processos, analisando as oportunidades sob o ponto de vista
econdmico e tecnoldgico.

Orientacao para o Cliente
22 ldentifica necessidades futuras de clientes internos e/ou externos de sua unidade, propondo politicas de atendimento e
respostas alinhadas aos objetivos da empresa.

27 Responde a sinalizagdes do mercado, propondo estratégias de intervengéo tecnolégicaem fungéo de oportunidades ou
ameagas existentes.

Responsabilidade, Autonomia, Decisdo e Impacto

77 Participa da definigdo e aprovagédo de empreendimentos, processos e instrumentos de andlise para a unidade de negécio onde
trahalha.

99 E capacitado para substituir o seu superior imediato em sua auséncia.

29 Coordena projetos e equipes dentro de sua especialidade.

79 Analisa a viabilidade e o custo-beneficio de alternativas disponiveis sugerindo aos gestores da organizagéo direfrizes
de encaminhamento e priorizagao de atividades.

Gestao do Conhecimento

97 Estimula a troca de experiéncias e informagdes nas equipes tecnolégicas que coordena.

29 Conhece em profundidade os nbrocessos da unidade em que atua.

72 Coordena estudos, anélise e pareceres tecnoldgicos relativos a assuntos de interesse da unidade.

Visao do Neadcio

99 Conhece os valores, missdo e estratégia da empresa, utilizando-os para orientar as equipes que coordena
tecnoloaicamente. :

99 Analisa tendéncias, riscos, ameagas, oportunidades, impactos e cenérios tecnolégicos para organizagao, na sua area de
trabalho, subsidiando a tomada de decisdes dos niveis superiores.

99 Avalia na unidade a implementagao de projetos tecnologicos.

Formacgao e Experiéncia

Superior + 6 anos de experiéncia
+ 120 horas de treinamento.

Superior + pés graduagéo + mais
5 anos de experiéncia.




ANEXO “E” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS L

NIVEL7 | . Atribuigbes e Responsabilidades

B

Requisito de Acesso

Gestén Intanrada de Prajetos e Processos
29 Coordena equipes na realizacdo de projetos tecnologicos, zelando por sua integragéo a outros processos e projetos.
79 Define prioridades, cronograma e solicita recursos para os projetos tecnolégicos sob sua responsabilidade.

Orientagao para Resultados _
79 Coordena projetos tecnoldgicos respondendo por seus resultados.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa
99 Esta apto a coordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar.




ANEXO “E” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

NIVEL 8 | ~ Atribuicoes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento In(erpessoallTrabaﬁo em Equipe

77 Participa ¢ elabora tecnologicamente, projetos de natureza multidisciplinar que envolvem a participag@o de profissionais de outras
dreas da empresa ou mesmo outras instituigées.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagao

97 Participa na definicdo da melhor solucéo para auestdes relativas a seu campo de saber, considerando o conhecimento
emergerite e avaliando o impacto potencial de sua implementagéo em areas afins.

72 Aprimora e responde por projetos tecnolégicos com impacto na empresa como um todo.

29 Atua como agente de mudangas, contribuindo na implementacéo e aprimoramento de padrdes de qualidade e exceléncia
tecnoldgica.

anos.

Orientaran nzra n Clianta
92 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 Impacto

79 Participa de negociagées de projetos em assuntos tecnoldgicos, junto a outras areas da empresa ou mesmo outras
instituigdes.

Gestan dn Canharimenta
79 Repassa conhecimentos de seu campo do saber para profissionais da empresa.
77 E referéncia interna e externamente na elaboracéo de projetos tecnologicos complexos.

Visao do Negocio

29 Busca o alinhamento dos nroietas tecnoléaicos aue executa a estratéaia e ao neqécio da empresa.

27 Age a partir de uma visdo dos impactos e reflexos de suas decisdes e recomendagdes tecnolégicas nos processos de que
participa e de sua influéncia tanto interna como externa.

Gestao Intearada de Proietos e Processos
72 Garante a consisténcia tecnoldgica em projetos e processos organizacionais ligados a seu campo de saber.

Orientarin nara Reeiltadne

27 Avalia a contribuigdo para os resultados da Empresa, a viabilidade tecnolégica e econémica-financeira nos projetos
sob suaresponsabilidade.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa
77 Esté apto a coordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar.

Formacio e Experiénci

Superior + 7anos de experiéncia
+ 140 hrs de treinamento.

ou

Superior + pés-graduagdo + 6




ANEXO “E” DO REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS ™ + ©  + ./~

£

NIVEL 9 | ' Atribuigdes e Responsabilidades

Requisito de Acesso

Relacionamento Interpessoal/Trabalho em Equipe

27 Conduz tecnolbgicamente, projetos de natureza multidisciplinar que envolvem a participagéo de profissionais de outras areas da empresa ou
mesmo de outras instituigoes.

Aprimoramento de Processos e Produtos / Inovagao

77 Define a melhor solugéo para questdes relativas a seu campo de saber, considerando o conhecimento emergente e avaliando o impacto
potencial ce sua implementagéoem areas afins.

72 Responde pelo planejamento e gerenciamento tecnologico de projetos e planos de agdo ligados a introdugdo de novas tecnologias,
envolvendo equipes de diferentes unidades.

27 E referéncia de conhecimento tecnolégico dentro de seu campo do saber, sendo a pessoa naturalmente procurada para se discutir
projetos de inovagdo na area.

Orientagéo pera o Cliente Interno e/ou Externo

22 Define a melhor solug&o conjunta de problemas em questées ligadas ao relacionamento com clientes internos ou externos.
77 Participa do estabelecimento de politicas de atendimento aos clientes internos e externos

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto
77 Participa de comissdes como representante da sua unidade.

27 Responde por projetos tecnologicos em nivel estratégico, cujo impacto extrapola os limites da unidade/empresa.

Gestao do Conhecimento

77 Repassa, para a sua unidade e para outras areas da‘'empresa assuntos pertinentes ao grupo de que participa, visando a manutengéo e
reciclagem de conhecimentos.

27 E referéncia interna/externa na condugéo de projetos de tecnologia, orientando o desenvolvimento de projetos complexos.

E So 8 Exnariing]
Superior + 7 anos de

experiéncia + 140 hrs de
treinamento.

ou

Superior + pds-graduagéo + 6
anos.

Visao do Negdcio
77 Responde pelo alinhamento dos projetos tecnolégicos que coordena a estratégia e ao negécio da empresa.

Gestéo Integrada de Projetos e Processos
27 Responde pela implementacéo de projetos estratégicos relacionados a sua unidade.

Orientacao para Resultados
77 Responde pela contribuigdo para os resultados da empresa e pela viabilidade tecnologica e econémica-financeira dos projetos sob sua
responsabilidade.

Multifuncionalidade/Multi-tarefa
27 Assume diversos papéis na organizagéo, seja representando sua unidade ou a empresa interna ou externamente.




ANEXO 5

QUESTIONARIOS DO SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA 2006



Avaliagdo de Competéncias 2006
Cargo: Técnico 1

Atribuigdes e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovacao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovag#o e na identificacfio das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagdo de novas tecnologias.

- Segue instrugdes operacionais para executar tarefas repetitivas, estruturadas e de baixa
complexidade, sob supervisio.

Gestio do Conhecimento

Diz respeito a internalizagdo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagfo, registro e disseminagio do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo 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 compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integracio das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando agdes alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicacdo de esforgos e possibilitando sua maximizagdo pela
empresa ¢; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Utiliza os recursos necessarios a execucdo de suas tarefas, zelando pela eficiéncia em sua

aplicacdo.

- Cumpre cronograma estabelecido pela supervisdo.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e s necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posi¢des rigidas.

- Busca aprender tarefas fora de sua rotina, acompanhado de supervisao.

Orientaciio para o cliente Interno e/ou Externo

Compreens#o ¢ iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestacdo de servigo com
qualidade; - Agregacdo de valor ao cliente; - Antecipagdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Desempenha tarefas repetitivas e padronizadas para atender as necessidade dos clientes.

Orientac¢io para resultados

Esta relacionada as consequiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa ¢ seus mercados, considerando a intensidade do impacto ¢ sua
duragdo, em determinado horizonte de tempo.

- Busca na execugdo de suas tarefas atingir os padrdes estabelecidos pela supervisédo.

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtencdo de resultados a partir da integracdo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgfio e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manuten¢@o de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido e; -
Busca das condigdes necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Interage com colegas, gestores e clientes para executar suas tarefas.

Relaciona-se no trabalho segundo rotinas definidas, age seguindo instrugdes padronizadas.




Responsabilidade, Autonomia, Decisido e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Executa tarefas sob ritmo previamente estabelecido, sob supervisao.

Visdo do negocio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicitd-los e aumentar a consciéncia de sua importancia
para os colaboradores com quem interage.

- Compreende o papel das tarefas que executa, trabalhando sob superviséo.




Avaliacdo de Competéncias 2006
Cargo: Técnico 2

Atribui¢ies e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovacao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovagfo e na identificacfio das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagdo de novas tecnologias.

- Oferece suporte operacional a niveis mais elevados de carreira, executando atividades
estruturadas

- Identifica problemas de complexidade técnica elementar e soluciona, comunica a sua supervisio
problemas de maior complexidade.

Gestdo do Conhecimento

Diz respeito a intemalizago e a0 uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizacdo, registro e disseminagdo do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Utiliza conhecimentos técnicos elementares para desenvolver suas tarefas.

Gestao Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando a¢des alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicago de esforgos e possibilitando sua maximizagdo pela
empresa ¢; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Busca antecipar o cronograma estabelecido sem prejuizo a qualidade das atividades.

- Procura eficiéncia em suas atividades, maximizando o uso do tempo e recursos disponibilizados
pela empresa.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posicdes rigidas.

- Busca aprender atividades fora de sua rotina, sob supervisdo.

- Oferece suporte operacional em atividades estruturadas.

Orientag¢do para o cliente Interno e/ou Externo

Compreenso e iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos ¢ externos, envolvendo: - Presta¢do de servigo com
qualidade; - Agregagdo de valor ao cliente; - Antecipagdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Interage com clientes em situagdes repetitivas, dando respostas segundo instru¢des detalhadas e
estruturadas requerendo conhecimento técnico elementar.

Orientagido para resultados

Esta relacionada as conseqiiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragdo, em determinado horizonte de tempo.

- Busca resultados na atividades que executa, sob supervisdo, utilizando conhecimento técnico
elementar.




Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtengdo de resultados a partir da integragdo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgfo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manuteng¢@o de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido e; -
Busca das condigdes necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Interage com supervisores e clientes para executar suas atividades.

- Executa suas atividades a partir de instrugdes detalhadas da chefia, utilizando-se de conhiecimento
técnico elementar.

Responsabilidade, Autonomia, Decisdo e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Executa atividades sob ritmo previamente estabelecido pela supervisdo, utilizando conhecimento
técnico elementar.

Visao do negdécio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicitd-los e aumentar a consciéncia de sua importdncia
para os colaboradores com quem interage.

- Compreende o papel das atividades que executa, adequando sua atuagdo em fungdo das
solicitagdes / instrugdes.




Avaliacdo de Competéncias 2006
Cargo: Técnico 3

Atribui¢ies e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovagao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovagdo e na identificagdo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporacdo de novas tecnologias.

- Utiliza conhecimentos técnicos para inserir melhorias em suas atividades e solucionar problemas.

Gestio do Conhecimento

Diz respeito a internalizagdo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizacdo, registro e disseminagdo do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Domina conhecimentos técnicos para desenvolver suas atividades.

- Coleta, sistematiza e organiza dados utilizando seus conhecimentos técnicos.

Gestao Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando agdes alinhadas aos objetivos
da empresa e ao0s processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicagdo de esforgos e possibilitando sua maximizagio pela
empresa e; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Contribui para a integracdo de projetos / processos fornecendo informagdes relativas as suas

atividades.

- Participa do desenvolvimento de projetos, relacionados a sua atividade principal, com
necessidade de supervisdo.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengao de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posigdes rigidas.

- Manifesta disponibilidade para realizar atividades fora de sua rotina.

Orientagio para o cliente Interno e/ou Externo

Compreens#o e iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestacdo de servico com
qualidade; - Agregagdo de valor ao cliente; - Antecipacdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Oferece informagdes e soluciona problemas de clientes que envolvem conhecimentos técnicos
relacionados as suas atividades.

Orientagido para resultados

Esta relacionada as conseqiiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragdo, em determinado horizonte de tempo.

- Busca resultados na atividades que executa, utilizando conhecimento técnico e solicitando auxilio
em questdes ndo estruturadas de natureza técnica.




Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtengdo de resultados a partir da integragdo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manutengdo de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esté envolvido e; -
Busca das condigdes necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Negocia e interage com profissionais a fim de obter parametros elementares para conceber e
executar seu trabalho.

Responsabilidade, Autonomia, Decisdo e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Estabelece o ritmo e a forma de seu trabalho, obedecidas as restrigdes de tempo, recursos e
qualidade, em assuntos de natureza técnica.

- Solicita, quando julga necessario, auxilio de supervisdo em questdes técnicas que extrapolam o
escopo de suas atividads.

- E monitorado pela supervisdo durante a execug@o dos processos em que atua.

Visio do negécio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciéncia de sua importincia
para os colaboradores com quem interage.

- Conhece aspectos técnicos relacionados as suas atividades e a sua importancia nos processos em
que atua..

- Conhece um conjunto de procedimentos necessarios a execucdo das suas atividades.




Avaliacdo de Competéncias 2006
Cargo: Técnico 4

Atribuicées e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovacao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovacdo e na identificagdo das necessidades de melhoria nos processos € produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagdo de novas tecnologias.

- Contribui na identificagdo e implementagdo de solugdes técnicas nos processos com 0s quais se
relaciona, buscando criar alternativas para aumentar a eficiéncia dos trabalhos realizados.

- Identificas potenciais problemas e eventuais riscos referentes ao processo em que atua, sugerindo
alternativas de ag@o a supervisdo.

Gestdo do Conhecimento

Diz respeito a internalizagdo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagdo, registro e disseminagdo do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Participa de equipes/ grupos de trabalho, com objetivo de acompanhar e absorver técnicas,

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 informagdes sobre atividades do processo em que atua, visando absorver conhecimentos
que melhoram o seu nivel de desempenho e da equipe em que atua.

Gestiao Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando agdes alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicagdo de esforgos e possibilitando sua maximizagio pela
empresa e; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Acompanha projetos relacionados ao processo em que atua, analisando a coeréncia 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 relatérios informativos, analiticos e paraceres
técnicos, relacionados as suas atividades.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagéo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posigdes rigidas.

- Busca aprender atividades fora de seu processo de atuagdo.

Orientacio para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensdo e iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos ¢ externos, envolvendo: - Prestagdo de servigo com
qualidade; - Agregacdo de valor ao cliente; - Antecipagdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Interage com clientes em questdes referentes ao processo em que atua, identificando suas
necessidades e sugerindo alternativas técnicas para atendé-las.

- Busca ativamente o feedback dos clientes a respeito dos servigoes prestados pelo processo em




Orientagdo para o cliente Interno e/ou Externo

que atua, sugerindo a supervisdo solugdes para problemas reincidentes ou estruturais.

Orientag¢do para resultados

Esta relacionada as conseqiiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duracdo, 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 obtengdo de resultados a partir da integragdo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgfo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manuteng@o de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido e; -
Busca das condigdes necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Fornece orientagdes bésicas a pessoas situadas nos niveis anteriores de sua carreira dentro das
equipes das quais participa.

Responsabilidade, Autonomia, Decisao e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- 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 restricdes de tempo e
recursos, em assuntos de natureza técnicas.

- Solicita auxilio de supervisdo em questdes técnicas dos processos em que atua.

v

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicitd-los ¢ aumentar a consciéncia de sua importancia
para os colaboradores com quem interage.

isdo do negodcio

- Contribui para o estabelecimento de metas e objetivos para suas atividades, alinhadas as
diretrizes operacionais da unidade a que pertence.
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Atribui¢ies e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/inovagao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovago e na identificagdo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagdo de novas tecnologias.

- Analisa sugestdes de melhoria nas atividades que compdes os processos pelos quais responde,
aprovando ou ndo a sua adog@o.

- Desenvolve alternativas técnicas visando a manutengdo e o aprimoramento de padrdes,
contribuindo para que as operagdes da unidade a que pertence se desenvolvam conforme
estabelecido.

- Antecipa-se a potenciais problemas técnicos e eventuais riscos referente aos processos pelos
quais € responsavel.

Gestiao do Conhecimento

Diz respeito a internalizagdo ¢ ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagdo, registro e disseminagdo do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Participa de equipes/ grupos de trabalho com objetivo de acompanhar e absorver técnicas,
adaptando o conhecimento existente no mercado as necessidades do processo em que atua.

- Repassa conhecimento a niveis operacionais.

- Identifica possibilidades e encaminha sugestdes de cursos e treinamentos para aprimoramento a
atualizagdo técnica sua e de seus colegas de unidade.

Gestao Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando agdes alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicacdo de esforgos e possibilitando sua maximizagdo pela
empresa ¢; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Interage com outras unidades da organizagdo de forma a viabilizar a realizagdo de projetos

técnicos em questdes estruturadas.

- Acompanha/responde pela utilizagdo 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
execugdo de suas atribuigdes.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posi¢des rigidas.

- Assume diversas atividades em seus processo de atuagdo e se interessa por atividades em
processos relacionados.




Orientacido para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensio ¢ iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestagdo de servigo com
qualidade; - Agregagdo de valor ao cliente; - Antecipacdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo
- Troca informagdes e experiéncias, junto a equipes de processos com os quais se relaciona,
mantendo-se atualizado com as necessidades dos clientes e com as possiveis tendéncias do
mercado e da empresa.

- Orienta niveis mais baixos de desenvolvimento quanto aos padrdes de atendimento a cliente
exigidos no processo pelo qual responde, podendo conduzir a agdes de treinamento.

- Procura solug@o conjunta de problemas ao tratar de questdes técnicas ligadas ao relacionamento
com clientes que envolvam seus processos de atuagdo, envolvendo para isso, responsaveis por
processos relacionados.

Orientacio para resultados

Esta relacionada as consequiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragfio, em determinado horizonte de tempo.

- Responde pelos resultados dos processos sob sua responsabilidade.

- Avalia resultados e elabora relatérios informativos e pareceres técnicos, relacionados aos
processos pelos quais responde.

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtengdo de resultados a partir da integragdo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgdo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manuten¢do de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicago, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido e; -
Busca das condi¢des necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Atua no aprimorando das relagdes entre as pessoas, na constru¢do do consenso € na manutengio
da coesdo do grupo nos processos pelos quais responde, refor¢ando o comprometimento com os

objetivos definidos.

Responsabilidade, Autonomia, Decisio e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Conhece resultados esperados para a unidade, acompanhando as atividades realizadas e buscando
sua auto-regulag@o.

- Toma decisdes estruturadas e recorrentes, solicitando orientagdo em questdes ndo estruturadas.

- Estabelece e dissemina padrdes de atuagdo e organizagdo para profissionais em niveis mais
baixos de desenvolvimento.

- Toma decisdes que produzem impacto no processo pelo qual responde, e que podem gerar
conseqiiéncias sobre os resultados globais e sua unidade.

Visdo do negécio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missao e visdo da empresa, buscando explicita-los € aumentar a consciéncia de sua importancia
para os colaboradores com quem interage.

- Possui visdo abrangente dos processos em que esta alocado.
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Atribui¢ies e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovacao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovagio e na identificacdio das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagdo de novas tecnologias.

- Desenvolve solugdes técnicas que melhoram o desempenho da unidade.

- Sugere novas formas de controle e analise para acompanhar melhor os projetos de sua unidade.

Gestdo do Conhecimento

Diz respeito a internalizagdo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagdo, registro e disseminagdo do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Repassa, para parceiros e colaboradores, assuntos pertinentes aos diversos processos dentro de
sua unidade, visando a manutengéo e reciclagem de conhecimentos.

- Tem conhecimento amplo dos processos da unidade, mesmo que responda por ou participe de
processos definidos.

- E referencia em conhecimento técnico em sua area de atuagdo, ministrando treinamento em sua
especialidade.

Gestio Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando ag¢des alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicacdo de esforgos e possibilitando sua maximizagdo pela
empresa ¢; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Interage com outras unidades da organizagdo de forma a viabilizar a realizagdo de projetos

técnicos em questdes ndo 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 adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posicoes rigidas.

- Assume atribuigdes variadas e abrangentes, em processos de natureza semelhante, envolvendo-se
nas diversas equipes de sua unidade, quando necessario.

Orientag¢do para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensdo e iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestagdo de servico com
qualidade; - Agregacdio de valor ao cliente; - Antecipagdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Orienta niveis mais baixos de desenvolvimento quanto aos padrdes de atendimento a clientes
exigindo em varios processos, podendo conduzir agdes de treinamento.

Orientagdo para resultados

Esta relacionada as consequéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragdio, em determinado horizonte de tempo.




Orientacio 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 obtengdo de resultados a partir da integragdo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgdo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manuteng¢@io de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido e; -
Busca das condigdes necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Articla-se com profissionais responséaveis por outras unidades, visando obter sinergia entre as
agdes, com autonomia em questdes ndo estruturadas.

Responsabilidade, Autonomia, Decisido e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Atua em projetos técnicos da unidade com autonomia em questdes ndo estruturadas, recorrendo a
supervisdo quando julga necessario e levando a supervisdo os resultados finais dos projetos que lhe
sdo atribuidos.

Visido do negdécio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciéncia de sua importancia
para os colaboradores com quem interage.

- Possui visdo abrangente dos processos da unidade em que esta alocado e sua interface com outros
projetos.
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Atribui¢des e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovacao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovagdo e na identificacdo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagdo de novas tecnologias.

- Pesquisa tendéncias de inovagéo técnica para aprimorar processos, analisando as oportunidades
sob ponto de vista econdmico e técnico.

Gestio do Conhecimento

Diz respeito a internalizagdo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagdo, registro ¢ disseminagfio do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Estimula a troca de experiéncias e informagdes nas equipes técnicas que coordena.

- Conhece com profundidade os processos da unidade em que atua.

- Coordena estudos, analise e pareceres técnicos relativos a assuntos de interesse da unidade.

Gestio Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agOes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando agdes alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicacdo de esforcos e possibilitando sua maximizago pela
empresa ¢; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Coordena equipes na realizagdo de projetos técnicos, zelando por sua integragdo a outros

processos e projetos.

- Define prioridades, cronogramas e solicita recursos dos projetos técnicos sob sua
responsabilidade.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posicdes rigidas.

- Esta apto a coordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar.

Orientacio para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensdo ¢ iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestagdo de servigo com
qualidade; - Agregagéio de valor ao cliente; - Antecipagdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Identifica necessidades futuras de clientes internos e/ou externos de sua unidade, propondo
politicas de atendimento e resposta alinhadas aos objetivos da empresa.

- Responde a sinalizagdo do mercado, propondo estratégias de intervengdo técnica, em fungdo de
oportunidade ou ameagas existentes.

Orientagdo para resultados

Esta relacionada as conseqiiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragdo, em determinado horizonte de tempo.

- Coordena projetos técnicos respondendo por seus resultados.




Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtencdo de resultados a partir da integragdo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgdo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manutengdo de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes € pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido e; -
Busca das condigdes necessarias a obtengao dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Cria ambiente participativo nas equipes que coordena, apresentado as dificuldades técnicas de

maneira didatica e estruturadas e encorajando a participagdo dos profissionais.

- Orienta pessoas nas equipes técnicas que coordena, acompanhando seu desenvolvimento e
oferecendo feedback constante.

Responsabilidade, Autonomia, Decisiio e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A vis3o abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Participa da definig¢do e aprovagdo de empreendimentos, processos e instrumentos de analise para
a unidade de negécio onde trabalha.

- E capacitado para substituir o superior imediato em sua auséncia.
- Coordena projetos e equipes dentro de sua especialidade.

- Analisa a viabilidade e o custo-beneficio de alternativas disponiveis, sugerindo aos gestores da
organizagdo diretrizes de encaminhamento e priorizagédo de atividades.

Visdo do negécio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo ¢ visdo da empresa, buscando explicitd-los e aumentar a consciéncia de sua importancia
para os colaboradores com quem interage.

- Conhece os valores, missdo e estratégia da empresa, utilizando-os para orientar as equipes que
coordena tecnicamente.

- Analisa tendéncias, riscos ameagas, oportunidades, impactos e cendrios técnicos par organizagdo,
na sua area de trabalho, subsidiando a tomada de decis@o dos niveis superiores.

- Avalia na unidade a implementagdo de projetos tecnicos




ANALISTA
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L “Atribuigé'es e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/inovacao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovagdo e na identificagdo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagfo de novas tecnologias.

- Participa do desenvolvimento de alternativas que exigem a aplicagdo de conhecimento
tecnolégico, visando o aprimoramento do(s) processo(s) em que atua.

Gestio do Conhecimento

Diz respeito a internalizacdo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagao, registro e disseminagdo do conhecimento na empresa e; - Utilizagfio do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Participa de equipes/grupos de trabalho com objetivos de acompanhar e absorver técnicas 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 tecnologico.

Gestao Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando agdes alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicagdo de esforgos e possibilitando sua maximizagio pela
empresa ¢; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Interage com outras unidade da organizacdo de forma a viabilizar a realiza¢do de projetos
técnicos ou tecnoldgicos em questdes estruturadas.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagao do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posigdes rigidas,

- Assume diversas atividades em seu processo de atuagdo e se interessa por atividades de processos
relacionados.

Orientacgio para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensdo e iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestacdo de servigo com
qualidade; - Agregagdo de valor ao cliente; - Antecipagdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Troca informagdes e experiéncias, junto a equipes de processos com os quais se relaciona,
mantendo-se atualizado com as necessidades dos clientes e as possiveis tendéncias do mercado.

Orientacio para resultados

Esta relacionada as conseqiiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragdo, em determinado horizonte de tempo.

- Orienta suas agdes para obter resultados em questdes estruturadas de carater tecnologico.




Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esté associada a obtengdo de resultados a partir da integrag@o com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgdo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manutengfo de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagao, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido ¢; -
Busca das condi¢des necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Articula-se com profissionais de outras unidades, visando obter sinergia entre as a¢des, com
autonomia em questdes estruturadas.

Responsabilidade, Autonomia, Decisdo e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Conhece os resultados esperados para a unidade, acompanhando as atividades as atividades
realizadas e buscando sua auto-regulagéo.

- Toma decisdes estruturadas e recorrentes, solicitando orientagdo em questdes ndo estruturadas.

Visio do negocio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicité-los e aumentar a consciéncia de sua importéncia
para os colaboradores com quem interage.

- Possui visdo abrangente dos processos em que estd alocado.
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L Atribui¢ies e Responsabilidades 7

Aprlmoramento de Processos e Proautos/lnovag:ao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovagdo ¢ na identificagdo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagdo de novas tecnologias.

- Identifica oportunidades de melhoria tecnoldgica, 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.

Gestio do Conhecimento

Diz respeito a internalizacdo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabatho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagdo, registro e disseminag@o do conhecimento na empresa €; - Utlhzacﬁo do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Repassa, para parceiros e colaboradores, assuntos pertinentes aos diversos processos dentro de

sua unidade, visando a manuteng¢éo e reciclagem de conhecimentos.

- Tem conhecimento amplo dos processos da unidade, mesmo que responda por ou participe de
processos definido.

- Identifica possibilidades e encaminha sugestdes de cursos e trinamentos para aprimoramento e
atualizacdo tecnoldgica sua e de seus colegas de unidade.

Gestiao Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando agdes alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicagdo de esforgos e possibilitando sua maximizagdo pela
empresa ¢; - O cuamprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Interage com as outras unidades da organizag@o de forma a viabilizar a realiza¢do de projetos

tecnologicos em questdes ndo estruturadas.

- Define, em conjunto com profissionais de outras unidades, seus limites e interfaces, visando
potencionalizar os resultados da unidade em que atua.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posi¢des rigidas.

- Assume atribuig¢des variadas e abrangentes, em processos de natureza semelhante, envolvendo-se
nas diversas equipes de sua unidade, quando necessario.

Orientag¢do para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensdo ¢ iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestagdo de servigo com
qualidade; - Agregagdo de valor ao cliente; - Antecipacdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Participa da negociagdo de projetos em assuntos tecnoldgicos, junto a instituig¢des, fornecedores,
clientes externos e parceiros.

Grientag:ﬁo para resultados

Esta relacionada as consequiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
durag#o, em determinado horizonte de tempo.




Orientagéio para resultados

- Orienta suas agdes para obter resultados em questdo ndo estruturadas de carater tecnologico.

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtengdo de resultados a partir da integrag@o com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgdo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manuteng#o de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido ¢; -
Busca das condigdes necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Articula-se com profissionais responsavel por outras unidades, visando obter sinergia entre as
acdes, com autonomia em questdes ndo estruturadas.

Responsabilidade, Autonomia, Decisdo e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Atua em projetos tecnoldgicos da unidade com autonomia em questdes ndo estruturadas,
recorrendo a supervisdo quando julga necessario e levando a supervisdo os resultados finais dos
projetos que lhe sdo atribuidos.

Visao do negécio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciéncia de sua importancia
para os colaboradores com quem interage.

- Possui visdo abrangente e integrada dos processos da unidade e da sua interface com processos
de outras unidades.
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= Atribuicées e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovagio

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovag#o e na identificagéio das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporacdo de novas tecnologias.

- Pesquisa tendéncias de inovag@o tecnoldgica para aprimorar processos, analisando as
oportunidades sob o ponto de vista econémico e tecnoldgico.

Gestio do Conhecimento

Diz respeito a internalizag@o ¢ ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagdo, registro ¢ disseminagio do conhecimento na empresa e; - Utilizago do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Estimula a troca de experiéncias e informagdes nas equipes tecnoldgicas que coordena.

- Conhece em profundidade os processos da unidade que atua.

- Coordena estudos, andlise e pareceres tecnoldgicos relativos a assuntos de interesse da unidade.

Gestio Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragio das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando agdes alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicagdo de esforgos e possibilitando sua maximizagdo pela
empresa ¢; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Coordena equipes na realizagdo de projetos tecnologicos, zelando por sua integra¢do a outros

processos € projetos.

- Define prioridades, cronograma e solicita recursos para os projetos tecnoldgicos sob sua
responsabilidade.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posigdes rigidas.

- Esté apto a coordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar.

Orientacio para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensdo ¢ iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestacdo de servigo com
qualidade; - Agregago de valor ao cliente; - Antecipagdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Identifica necessidades futuras de clientes internos e/ou externos de sua unidade, propondo
politicas de atendimento e respostas alinhadas aos objetivos da empresa.

- Responde a sinalizagdo do mercado, propondo estratégias de intervengdo tecnoldgica em fungdo
de oportunidades ou ameagas existentes.

Orienta¢io para resultados

Esta relacionada as conseqiiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragfio, em determinado horizonte de tempo.

- Coordena projetos tecnolégicos respondendo por seus resultados.




Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtengdo de resultados a partir da integrago com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgio e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manutengdo de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que estd envolvido e; -
Busca das condigdes necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociago.

- Cria ambiente participativo nas equipes que coordena, apresentado as dificuldades tecnoldgicas

de maneira didética e estruturada e encorajando a participagdo dos profissionais.

- Orienta pessoas nas equipes tecnoldgicas que coordena ou participa, acompanhando seu
desempenho e oferecendo feedback constante

Responsabilidade, Autonomia, Decisdo e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Participa de definigdo e aprovagdo de empreendimentos, processos e instrumentos de analise para
a unidade de negdcio que trabalha.

- E capacitado para substituir o seu superior imediato na sua auséncia.
- Coordena projetos e equipes dentro de sua especialidade.

- Analisa a viabilidade e o custo-beneficio de alternativas disponiveis, sugerindo aos gestores da
organizagdo diretrizes de encaminhamento e priorizag¢do de atividades.

Visdo do negécio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicitd-los e aumentar a consciéncia de sua importancia
para os colaboradores com quem interage.

- Conhece os valores, missdo e estratégia da empresa, utilizando-os para orientar as equipes que
coordena tecnologicamente.

- Analisa tendéncias, riscos, ameagas, oportunidades, impactos e cenarios tecnoldgicos para a
organizagdo, na sua area de trabalho, subsidiando a tomada de decisdo dos niveis superiores.

- Avalia, na unidade, a implementagdo de projetos tecnolégicos.




Avaliacdo de Competéncias 2006
Cargo: Analista 4

Atribuicies e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/inovacao

Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovagdo ¢ na identificago das necessidades de melhoria nos processos ¢ produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagdo de novas tecnologias.

- Participa na defini¢do da melhor solugéo para questdes relativa a seu campo de saber,
considerando o conhecimento emergente e avaliando o impacto potencial de sua implementagio
em 4reas afins.

- Aprimora e responde por projetos tecnoldgicos com impacto na empresa como um todo.

- Atua como agente de mudangas, contribuindo na implementagdo e aprimoramento de padrdes de
qualidade e exceléncia tecnoldgica.

Gestiao do Conhecimento

Diz respeito a internalizagdo ¢ ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabalho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagdo, registro e disseminagdo do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo do conhecimento
adquirido no aprimoramento de suas atividades

- Repassa conhecimento de seu campo do saber para profissionais da empresa.

- E referéncia interna e externamente na elaborag@o de projetos tecnolégicos complexos.

Gestio Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando a¢des alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicagdo de esforgos e possibilitando sua maximizagio pela
empresa ¢; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Garante a consisténcia tecnologica em projetos e processos organizacionais ligados a seu campo
de saber.

Multifuncionalidade

Corresponde a adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtencdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posigdes rigidas.

Orientacio para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensio ¢ iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestagdo de servigo com
qualidade; - Agregagdo de valor ao cliente; - Antecipagdo ¢ atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Esta apto a coordenar equipes em projetos de natureza multidisciplinar.

Orientacio para resultados

Esta relacionada as consequiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragdo, em determinado horizonte de tempo.

- Avalia a contribuigdo para os resultados da empresa e a viabilidade tecnologica e econdmica-
financeira dos projetos sob sua responsabilidade.




Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtengdo de resultados a partir da integracdo com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgdo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manuteng@o de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido e; -
Busca das condi¢des necessarias a obtengdo dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Participa e elabora tecnologicamente, projetos de natureza multidisciplinar que envolvem a
participag@o de profissionais de outras areas da empresa ou mesmo outras institui¢des.

Responsabilidade, Autonomia, Decisdao e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade e; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Participa de negociag@o de projetos em assuntos tecnologicos, junto a outras areas da empresa ou
mesmo outras institui¢des.

Visdo do negécio

Tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicita-los ¢ aumentar a consciéncia de sua lmportﬁncm
para os colaboradores com quem interage.

- Busca o alinhamento dos projetos tecnoldgicos que executa a estratégia e ao negdcio da empresa.

- Age a partir de uma visdo dos impactos e reflexos de suas decisdes e recomendagdes
tecnologicas, nos processos de que participa e de sua influéncia, tanto interna como externa.
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Atribuicées e Responsabilidades

Aprimoramento de Processos e Produtos/Inovacao
Consiste no aproveitamento das oportunidades de inovagéo ¢ na identificagdo das necessidades de melhoria nos processos e produtos com os quais
interage, atentando para a incorporagfo de novas tecnologias.

- Define a melhor solugdo para questdes relativa a seu campo de saber, considerando o
conhecimento emergente e avaliando o impacto potencial de sua implementagio em 4reas afins.

- Responde pelo planejamento e gerenciamento tecnolégico de projetos e planos de agdo ligados a
introdugdo de novas tecnologias, envolvendo equipes de diferentes unidades.

- E referéncia de conhecimento tecnolégico dentro de seu campo de saber, sendo a pessoa
naturalmente procurada para se discutir projetos de inovagéo na area.

Gestiao do Conhecimento

Diz respeito a internalizacdo e ao uso que faz do conhecimento adquirido, no dia a dia do trabatho, abrangendo: - Busca constante pelo seu
desenvolvimento pessoal e técnico; - Sistematizagdo, registro e disseminag¢do do conhecimento na empresa e; - Utilizagdo 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 manuteng¢@o e reciclagem de conhecimentos.

- E referéncia interna/externa na condugio de projetos de tecnologia, orientando o
desenvolvimento de projetos complexos.

Gestio Integrada de Projetos e Processos

Refere-se a correta compreensdo do papel das atividades que executa, inseridas no contexto dos processos da empresa. Reflete: - A integragdo das
agdes com outros movimentos que vem ocorrendo na empresa; - O planejamento do trabalho, definindo e priorizando a¢des alinhadas aos objetivos
da empresa e aos processos correlatos; - O gerenciamento de recursos, evitando a duplicac@o de esfor¢os e possibilitando sua maximizagdo pela
empresa e; - O cumprimento dos prazos estabelecidos de forma sincronizada.

- Responde pela implementag@o de projetos estratégicos relacionados a sua unidade.

Multifuncionalidade

Corresponde 2 adaptagdo do profissional as exigéncias do meio e as necessidades organizacionais, de forma a contribuir de maneira efetiva para
obtengdo de resultados. Um profissional multifuncional assume novos e diversos papéis na empresa e ndo se prende a posigdes rigidas.

- Assume diversos papéis na organizagdo, seja representando sua unidade ou a empresa interna ou
externamente.

Orientagio para o cliente Interno e/ou Externo

Compreensdo e iniciativa de atender ou até mesmo exceder as necessidades dos clientes internos e externos, envolvendo: - Prestacdo de servigo com
qualidade; - Agregago de valor ao cliente; - Antecipagdo e atendimento de necessidades a longo prazo e; - Busca de feedback e melhoria do servigo

- Define a melhor solugdo conjunta de problemas, em questdes ligadas ao relacionamento com
clientes internos ou externos.

- Participa do estabelecimento de politicas de atendimento aos clientes internos e externos.




Orientacéo para resultados

Esta relacionada as consequiéncias de suas decisdes sobre os resultados da empresa e seus mercados, considerando a intensidade do impacto e sua
duragdo, em determinado horizonte de tempo.

- Responde pela contribuig@o para os resultados da empresa e pela viabilidade tecnologica e
econdmica-financeira dos projetos sob sua responsabilidade.

Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Esta associada a obtengo de resultados a partir da integrag@o com outros profissionais da empresa. Compreende: - Construgdo e gerenciamento de
redes de relacionamento internas; - Manutengdo de uma postura colaborativa e de abertura de canais permanentes de troca de informagdes, entre
equipes e pessoas; - Clareza no processo de comunicagdo, facilitando o feedback e o entendimento comum nas questdes em que esta envolvido e; -
Busca das condigdes necessarias a obten¢do dos resultados desejados pela empresa, através de negociagdo.

- Conduz tecnologicamente, projetos de natureza multidisciplinar que envolvem a participagdo de
profissionais de outras dreas da empresa ou mesmo outras instituigdes.

Responsabilidade, Autonomia, Decisio e Impacto

Envolve compreensdo do papel das atividades que executa dentro da empresa. Considera: - As diversas alternativas existentes, viabilizando
respostas a problemas emergentes; - Os critérios de prioridade, viabilidade ¢; - A visdo abrangente dos potenciais impactos e suas agdes.

- Participa de comissdes como representante da sua unidade.

- Responde por projetos tecnologicos em niveis estratégicos, cujo impacto extrapola os limites da
unidade / empresa.

Visdo do negocio

Tem clareza ¢ comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da empresa, buscando explicita-los e aumentar a consciéncia de sua importancia
para os colaboradores com quem interage.

- Responde pelo alinhamento dos projetos tecnolégicos que coordena a estratégia e ao negdcio da
empresa.






