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RESUMO 

A proposta do presente projeto tecnico, focaliza o tema da "GESTAO POR 

COMPETENCIAS" e corresponde a pesquisa e analise critica de caso de 

implantac;ao desse sistema junto a CELEPAR - Companhia de Informatica do 

Parana, com sede a Rua Mateus Leme, 1561- Bairro Taboao, nesta cidade. 

lnumeras razoes motivaram a eleic;ao do tema "GESTAO POR COMPETENCIA" a 
construc;ao do projeto tecnico; duas fundamentais inspiraram a escolha: 

a) a atualidade te6rica no plano organizacional; e, 

b) a oportunidade concedida pela empresa analisada (CELEPAR) ao 

desenvolvimento pratico do programa de gestao por competencia. 

0 trabalho de pesquisa abrangeu ambos campos do conhecimento: te6rico e 

pratico. Por isso, a bipartic;ao da pesquisa e, consequentemente, do proprio projeto, 

em duas grandes partes: a primeira, de natureza primordialmente conceitual, a fim 

de se rever e preservar o conhecimento te6rico, a respeito do tema; e, outro, de 

verificac;ao concreta da dinamica do processo de gestao por competencia e dos 

resultados pragmaticos alcanc;ados. Uma de revisao dos conceitos organizacionais, 

de carater doutrinario; e, outra, de analise da aplicac;ao desses conceitos na 

empresa examinada. 

Foram realizadas entrevistas com as areas da CELEPAR (chefias e equipes) 

para mapear os conhecimentos, habilidades e atitudes existentes. As informac;oes 

levantadas neste trabalho subsidiarao grande parte dos programas de Recursos 

Humanos, principalmente no que se refere as ac;oes de Educac;ao Continuada e de 

Gestao do Desempenho com foco em competencias. 

A ideia e ter urn mapeamento de informac;oes na CELEPAR que auxilie a alta 

direc;ao na conduc;ao dos projetos da instituic;ao organizacional, tendo em vista, urn 

melhor aproveitamento do potencial humano, o que gera efetivos resultados 

organizacionais, alem do impacto positive na motivac;ao do quadro funcional. 
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Substancialmente, objetiva-se com o presente projeto, constatar, na pratica, a 

aplica9ao do processo de "gestao por competencias" junto a empresa, com o intuito 

pessoal de solidificar os conhecimentos te6ricos obtidos no transcorrer do Curso de 

P6s-Gradua9ao latu sensu e, apresenta-lo para fins de obten9ao de men9ao 

escolar, atendendo-se disposi96es regulamentares da institui9ao de ensino. 

A par desses objetivos fundamentais, aspira-se adquirir experiencia concreta, 

mediante acompanhamento das etapas de sua implanta9ao da "gestao por 

competencias", junto a nominada empresa na qual me encontro vinculada 

profissionalmente, detectar dificuldades nessa atividade, identificar e valorar os 

beneffcios a empresa, sugerir solu96es a dire9a0 e, principalmente, solidificar OS 

conhecimentos te6ricos obtidos no curso de p6s-gradua9ao a respeito do assunto. 

Sinteticamente, porem, podem ser elencados os seguintes objetivos 

especificos que se pretende alcan9ar com o presente projeto: 

a) Reconstruir o arco hist6rico da gestao por competencias e estudar seu 

desenvolvimento no decurso do tempo. 

b) Estudar as terminologias e expressoes do tema proposto, definindo-as com 

precisao; 

c) Analisar criticamente as etapas do processo da gestao por competencias; 

d) Compreender integralmente o processo de gestao por competencias. 

e) Participar e analisar criticamente, o desenvolvimento do programa de 

gestao por competencias junto a CELEPAR . 
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1.2. Justificativas do projeto 

lnegavelmente, o tema revela-se apaixonante ao administrador. A "gestao por 

competencia" constitui tema que, na atualidade, ocupa Iugar de destaque nos 

processos organizacionais. 

As altera<;oes da sociedade atual passaram a exigir maior comprometimento 

com a qualidade e eficiencia dos produtos. 

Os sistemas de gestao de empresas do passado, nao mais condizem com a 

evolu<;ao vertiginosa da sociedade e das exigencias sociais. "0 mundo e plano", 

uma breve hist6ria do sec. XXI - proclamou recentemente Thomas L. Friedman, Ed. 

Objetiva, em obra desse titulo, observando essas modifica<;6es e as consequencias 

que isso vern produzindo no seio das rela<;oes empresariais. 

A velocidade das comunica<;oes, a Internet, enfim, inumeros outros fatores 

assemelhados, modificam diuturnamente, as estruturas sociais reclamando novas 

estrategias para obten<;ao do sucesso nos empreendimentos. 

Forma-se, no mundo dos neg6cios, urn novo paradigma economico­

financeiro. lnovam-se metodos de gestao empresarial. 

Desafiam-se principios administrativos formados em decadas de estudo das 

atividades organizacionais. 

Criam-se novos metodos e processos de gestao alterando substancialmente 

conceitos de outrora. 

Mas, o que suporta com vigor o modelo de gestao por competencias e a 

atribui<;ao de superioridade axiol6gica ao "capital intelectual", assim denominado por 

Alessandra Matinewski Ruano, e caracterizado como "ativo mais importante hoje no 

mundo dos neg6cios".1 

"0 diferencial passa a ser as pessoas. Estas passam a ser o recurso 

estrategico da organiza<;ao" - sustenta a mesma autora.2 

Na realidade, nesse cenario, a altera<;ao de foco ideol6gico da economia, que 

transparece colidir, simultanea e inexplicavelmente, com as ideologias marxistas e, 

mesmo, como o proprio capitalismo, passou a priorizar valores e habilidades 

individuais. 

1 "ln"GESTAO POR COMPETENCIAS: uma perspectiva para a 
consolida~ao da Gestao Estrategica de Recursos Humanos. Rio 
de Janeiro, Qualitymark; Sao Paulo: ABRH-Nacional, 2003, p. 
9. 
2 "Idem, ibidem, idem, p. 4. 
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Paradoxalmente, numa sociedade de massa, as organizac;oes desviam o 

enfoque a valorac;ao das capacidades individuais. Embora essa circunstancia nao 

provoque urn caos nos sistemas organizacionais, a gestao por competemcias opera 

como urn catalisador de forc;as para superar as contradic;oes e 6bices ao 

desenvolvimento e progresso das empresas. 

Foi por isso que a atualidade do tema e, principalmente, pela func;ao que o 

processo de "Gestao por competemcias" exerce no circulo das entidades 

organizacionais, obteve o acolhimento como tema deste estudo. 
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E a func;ao que permite a colaborac;ao eficaz das pessoas - empregados, 

funcionarios, recursos humanos ou qualquer denominac;ao utilizada - para alcanc;ar 

os objetivos organizacionais e individuais. Ela e contingencial e situacional, pois 

depende de varios aspectos como a cultura que existe em cada organizac;ao, a 

estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o 

neg6cio da organizac;ao, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma 

infinidade de outras variaveis importantes. ( Chiavenato, ldalberto, 1999). 

2.2. Modelo de Gestao 

E urn conjunto de praticas e processos de gestao coerentes com uma 

filosofia de trabalho, escolhidos deliberadamente pela alta direc;ao, a servic;o de urn 

modelo de neg6cios na crenc;a de que atraves da sua aplicac;ao e renovac;ao 

sistematica a empresa conseguira vantagens competitivas. (Gomes, Jorge Fornari, 

2004). 

2.3. Teoria da competic;ao baseada em competencias 

A origem dessa teoria esta no conceito de competencias essenciais de 

Prahalad e Hamel (1990:298), definidas como "o aprendizado coletivo na 

organizac;ao", especial mente como coordenar as diversas habilidades de produc;ao e 

integrar as multiplas correntes de tecnologias. A competic;ao baseada em 

competencias e mais eficaz, na medida em que permite analisar a competic;ao como 

uma disputa dinamica entre competencias, percebida como multidimensionais, ou 

seja, dinamicas, sistemicas, cognitivas e holisticas. 

a) Competencias Dinamicas - sua alavancagem e a construc;ao de novas 

competencias exigem a interac;ao entre pessoas e grupos dentro das 

organizac;oes. 

b) Competencias Sistemicas - as empresas funcionam como sistemas abertos 

que visam ·a alcanc;ar objetivos definidos. 
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c) Competencias cognitivas - na medida em que assumem caracteristicas de 

uma disputa entre conhecimentos gerenciais para identificar as competencias 

importantes para organizac;ao, tornando-se foco dos objetivos organizacionais. 

d) Competencias Holisticas - para que se possa compreender o processo de 

construc;ao de competencias, e necessaria uma visao da empresa como sistema 

humane-social e economico (Sanchez e Heene, 1996:21). 

A enfase integradora da teoria da competic;ao baseada em competencias 

pode contribuir para eliminar as lacunas existentes entre as teorias academicas e as 

ideias praticadas pelos executives em suas atividades de formulac;ao e 

implementac;ao de estrategias organizacionais. A competencia que se estabelece e 

definida por padroes competitivos baseados em conhecimento, e alimentada pela 

gerac;ao permanente de inovac;oes, atraves de processes dinamicos, sistemicos e 

cognitivos. Essa base tecnol6gica, construida a partir de processes cognitivos que 

se alimentam das transac;oes da empresa com o ambiente, permite a oferta continua 

de soluc;oes dinamicas para problemas que se modificam, de forma permanente, ao 

Iongo do tempo. lsto e, sao metas competencias corporativas, explicitadas pela 

capacidade permanente de combinar competencias existentes e construir novas. 

Surge entao a gestae por competencias, para auxiliar as organizac;oes em 

sua busca por vantagem competitiva sustentavel. Antes, porem de entrarmos no 

tema em questao "gestae por competencias, cabe algumas considerac;oes te6ricas 

de competencia". 

2.4. Competencia 

2.4.1. Breve Hist6rico 

No final da ldade Media, o termo competencia pertencia essencialmente a 
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a alguem ou a uma 

instituic;ao para apreciar e julgar certas questoes. Com a Revoluc;ao Industrial o 

termo competencia foi incorporado a linguagem organizacional usado para qualificar 

a pessoa capaz de desempenhar eficientemente determinado papel. A frequente 

utilizac;ao do termo competencia no campo da gestae organizacional fez com que 

este adquirisse variadas conotac;oes. 
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E possfvel, no entanto, perceber a existencia de duas grandes correntes, 

conforme sugere Dutra !2004). A primeira entende a competencia como urn estoque 

de qualificac;oes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que credencia a pessoa a 

exercer determinado trabalho (Boyatzis, 1982, e McClelland, 1973). A segunda 

associa a competencia nao a urn conjunto de qualificac;oes do indivfduo, mas sim as 

realizac;oes da pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou 

realiza no trabalho (Le Bofert, 1999, e Zarifian, 1999). 

Desta forma, para execuc;ao deste trabalho, procurou-se definir competencia 

a partir da junc;ao de concepc;oes dessas duas correntes, ou seja, entendem-se 

competencias humanas como combinac;oes sinergicas de conhecimentos, 

habilidades e atitudes, expressas pelo desenvolvimento profissional dentro de 

determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizac;oes, 

consideram-se assim, as diversas dimensoes do trabalho (cognitiva, psicomotora e 

afetiva), assim como associam a competencia ao desempenho, dentro de urn 

contexto ou estrategia organizacional. 

A vantagem de trabalhar com o conceito de competencia e a coordenac;ao de 

urn conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes que na sua manifestac;ao 

produzem uma atuac;ao diferenciada. Elas nao se restringem a uma area especffica 

da empresa, estao difundidas de forma ampla em toda a organizac;ao. 

2.4.2 Termo "competencia" na concepc;ao de diversos autores 

"E urn conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, que afetam a 

maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relaciona com seu desempenho no 

trabalho."- Claudia Domingos. 

"Urn agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, 

que afeta parte consideravel da atividade de alguem, que se relaciona com seu 

desempenho, que pode ser medido segundo padroes preestabelecidos, e que pode 

ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento."- Scott B. Parry. 

"Conhecimentos, habilidades e atitudes que sao os diferenciais de cada 

pessoa e tern impacto em seu desempenho e consequentemente nos resultados 

atingidos."- Maria Odete Rabaglia. 
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2.4.3 Classificagao das pompetencias 

Competencias organizacionais - Sao as competencias necessarias para que 

a organizagao e as equipes de trabalho realizem seus objetivos. lnerentes a 

organizagao como urn todo ou a uma de suas unidades produtivas. Em razao de sua 

singularidade, as competencias organizacionais podem ser classificadas como 

basicas (aquelas que representam atributos necessarios ao funcionamento da 

organizagao, mas nao distintivos em relagao a concorrencia) e essenciais (aquelas 

que representam atributos de carater distintivo, que diferenciam a organizagao das 

demais) (Nisembaum, 2000). 

Competencias profissionais ou humanas - Sao as competencias 

necessariaspara o exercicio de cada cargo fungao ou profissao. Relacionadas a 

individuos ou a pequenas equipes de trabalho. Em razao da natureza do papel 

ocupacional desempenhado pelas pessoas, as competencias humanas podem ser 

classificadas como tecnicas e gerenciais (Cockerill, 1994). 

As competencias humanas aliadas a outros recursos e processo dao origem e 

sustentagao as competencias organizacionais (Brandao e Guimaraes, 2001 ). 

A gestao por competencias propoe-se a alinhar esforgos para que as 

competencias humanas possam gerar e sustentar as competencias organizacionais 

necessarias a consecugao dos objetivos estrategicos da organizagao. 

Em razao da sua relevancia ao Iongo do tempo, as competencias podem ser 

classificadas como emergentes (aquelas cujo grau de importancia tende a crescer 

no futuro), declinantes (aquelas cujo grau de importancia tende a diminuir no futuro) 

e transit6rias (aquelas que se fazem importantes em momentos criticos, crises e 

transigoes) (Sparrow E Bognanno, 1994). 

Competencia essencial (core competence) - e ·urn termo cunhado pelo 

americana Gary Hamel e o indiano C. K. Prahalad, que escreveram urn dos livros 

mais influentes de meados da decada de 90: Competindo pelo Futuro. 
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Segundo Prahalad e Hamel, para que uma competencia seja considerada 

essencial deve passar por tres testes: 

a) Valor percebido pelos clientes. Uma competencia essencial deve permitir a 

empresa agregar valor de forma consistente e diferenciada a seus clientes. 

b) Diferenciagao entre concorrentes. Uma competencia essencial deve 

diferenciar a empresa de seus competidores. Precisa ser algo percebido pelo 

mercado como especifico da marca, do produto ou da propria empresa. 

c) Capacidade de expansao. Uma competencia essencial deve abrir as 

portas do futuro para a empresa. Nao basta que ela seja a base para os produtos e 

servigos atuais. E necessaria que ela possa sustentar novas produtos e servigos. 

Competencias Comportamentais - dizem respeito a inteligencia emocional 

(QE), ou seja, o nivel de equilibria e adequagao como o individuo interage com o 

meio em que esta inserido. E tudo que o profissional precisa demonstrar como seu 

diferencial competitive e tern impacto em seus resultados, por exemplo, atividade, 

criatividade, organizagao, flexibilidade, comunicagao, foco em resultados e no 

cliente, planejamento, ousadia, administragao do tempo, lideranga e tantas outras. 

Demonstragao da Competencia Tecnica e Comportamental: 

I Conhecimento II Saber I 
I Habilidade II Saber fazer I Competencia tecnica 

lAtitude II Querer fazer II Competencia comportamental I 
F1g. 1 - Desdobramento do CHA Fonte. Leme, 2005 

0 grande desafio da area de Recursos Humanos sao as competencias 

comportamentais. Exigem desenvolvimento, empenho, dedicagao, persistencia. 

As competencias comportamentais eram negligenciadas porque antigamente 

os cargos privilegiavam uma hierarquia rigida e as pessoas eram contratadas 

exclusivamente de acordo com a experiencia profissional, formagao academica e 

cursos extracurriculares. 
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Para atender a essa demanda as entrevistas de selegao eram diretivas, 

focando quase exclusivamente aspectos tecnicos (experiencia na fungao, formagao, 

cursos, etc.); pouca importancia era dada a investigagao das competencias 

comportamentais e dos aspectos referentes a qualidade de vida dos candidates; a 

inteligencia intelectual (QI) era o foco das atengoes e por isso os testes 

psicometricos eram bastante valorizados, fazendo com que por muito tempo o papel 

do psic61ogo organizacional ficasse restrito a aplicagao e tabulagao destes testes. 

Porem, as varias mudangas ocorridas nas empresas nos ultimos anos 

(globalizagao, aumento da competitividade, necessidade da utilizagao de tecnicas 

avangadas de negociagao), trouxeram com elas a necessidade de trabalho em 

equipe e consequentemente a valorizagao das competencias comportamentais (QE). 

2.5. Gestao por competencia. 

2.5.1 Aspectos hist6ricos da gestao por competencias 

0 tema gestao por competencias esta inserido no contexto das novas teorias 

contemporaneas. 

Alguns fatos relevantes sabre o uso recente de competencias: 

a) Desempenho - As competencias tern sido utilizadas nas empresas para 

conhecer profundamente os seus profissionais e desta forma mensurar e elevar os 

padroes de desempenho. 

b) Cultura e valores - As competencias tern sido utilizadas tambem para 

focalizar as pessoas nos valores e na cultura organizacional. 

c) Estrategia- As estrategias de neg6cios das empresas informam sabre as 

suas competencias. 

d) Processes - As competencias focalizam-se no "como" os resultados do 

desempenho sao alcangados. 

e) Evolugao - hoje, podemos dizer que as aplicagoes na gestao, sao 

evolucionarias e nao revolucionarias. 

2.5.2 Surgimento da gestao por competencias 

A gestao por competencias vern responder aos questionamentos do cenario 

empresarial como a necessidade de superagao da concorrencia num mercado 

globalizado; as exigencias por agilidade, diferenciagao e inovagao continua; as 

demandas de aprendizagem e de criagao do conhecimento. 



16 

Seu foco principal esta orientado para o desenvolvimento de competencias e 

novas conhecimentos, fontes por excelencia para a conquista de vantagem 

competitiva sustentavel. 

A proposta da gestao de competencias e compreender quais sao as 

competencias organizacionais criticas para o sucesso empresarial, desdobra-las em 

termos de competencias profissionais e desenvolve-las junto ao quadro de 

empregados internos. Trabalha com o pressuposto que o maior patrimonio das 

organizac;oes sao as competencias dos seus funcionarios (Davenport, 2001, 

Edvinsson e Malone, 1998, Sveiby, 1998). 

2.5.3 Noc;oes gerais da gestao por competencia 

2.5.3.1 Gerenciar competencias 

Significa planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da 

organizac;ao, as competencias necessarias a consecuc;ao de seus objetivos. 

2.5.3.2 Competencias como fonte de valor para o individuo e a organizac;ao 

IIINSUMOS 

Conhecimentos 

Habilidades 

Atitudes 

II IDESEMPENHO 

Comportamentos 

Realizac;oes 

Resultados 

Fig. 2- Competemcias como fonte de valor 

Fonte: Fleury e Fleury (2001 ), com adaptac;oes. 

__ jl\falor economicolj 

__ jl\lalor socialll 
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2.5.3.2.1 lnsumos 

Corresponde aos conhecimentos, habilidades e atitudes. 

a) Conhecimentos- corresponde a informagoes que, ao serem reconhecidas 

e integradas pelo individuo em sua memoria, causam impacto sabre seu julgamento 

ou comportamento. Conhecimento e o saber, e o que aprendemos nas escolas, nas 

universidades, nos livros, no trabalho, na escola da vida. Sabemos de muitas coisas, 

mas nao utilizamos tudo o que sabemos. 

b) Habilidades - esta relacionada a aplicagao produtiva do conhecimento, ou 

seja, a capacidade da pessoa de instaurar conhecimentos armazenados em sua 

memoria e utiliza-los em uma agao. E o saber fazer, e tudo o que utilizamos dos 

nossos conhecimentos do dia-a-dia. 

c) Atitudes - refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho 

(Durand, 2000). E o que nos leva a exercitar nossa habilidade de urn determinado 

conhecimento, pais ela e 0 querer fazer. 

Tipos de atitudes: 

Segundo Robbins (1999), o comportamento organizacional concentra sua 

atengao em tres atitudes: 

- Satisfagao no trabalho: refere-se a atitude geral do individuo em relagao ao 

seu emprego. 

- Envolvimento com o trabalho: o envolvimento no trabalho mede o grau em 

que uma pessoa se identifica psicologicamente com seu trabalho e considera o nivel 

percebido do desempenho importante para a autovalorizagao. Altos niveis de 

envolvimento com o trabalho foram descobertos como sendo relacionados a 

absenteismo baixo e taxas mais baixas de pedidos de demissao. 

- Compromisso organizacional: e o estado em que o empregado identifica-se 

com uma organizagao especial e suas metas e deseja manter-se ligado a esta 

organizagao. 

Seguindo ainda o diagrama disposto na figura 2, pode-se observar que a 

aplicagao sinergica de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho gera urn 

desempenho profissional que e expresso pelos comportamentos que a pessoa 

manifesta no trabalho e pelas suas conseqOencias, em termos de realizagoes e 

resultados. 
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2.5.3.3 Objetivo do modelo de gestao por competencias 

Fornecer uma metodologia clara e coerente para a gestao dos colaboradores, 

alinhada com os objetivos, metas e processos da empresa e que possa mostrar 

resultados de maneira pratica e numa linguagem organizacional adequada. 

A gestao de pessoas por competencias tern por objetivo tanto alavancar 

resultados imediatos para a empresa bern como garantir urn desenvolvimento 

sustentavel a Iongo prazo. 

Metodo de gestao significa o conjunto de praticas administrativas colocadas 

em execugao pela diregao de uma empresa para atingir os objetivos que tenha 

fixado. 

A gestao por competencias como modelo de gestao, visa orientar seus 

esforgos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da 

organizagao (individual, grupal, organizacional}, as competencias necessarias a 
consecugao de seus objetivos. 

Melhoria do desempenho pelo desenvolvimento de competencias que 

conferem diferenciagao e competitividade. 

2.5.4 lnterdependencia entre gestao por competencias e gestao de desempenho 

0 desempenho representa uma expressao, uma manifestagao da 

competencia de pessoas, equipes e organizagoes. 

E necessaria, portanto, a aplicagao concomitante dos pressupostos e 

processos subjacentes a essas duas tecnologias de gestao, visando integrar e 

direcionar esforgos em torno de objetivos e metas organizacionais. 

A gestao por competencias e a gestao de desempenho complementam-se em 

urn contexto rna is amplo de gestao organizacional (Brandao e Guimaraes, 2001 ). 
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2.5.5. Processo de gestao por competencias 

Modelo similar ao desenvolvido pela CELEPAR. 

2.5.5.1. Gestao por competencia como instrumento de administrac;ao na pratica 

Quando uma empresa escolhe adotar urn programa de Gestao por 

Competencias significa dizer que a Gestao de Recursos Humanos (RH) esta sendo 

vista sob uma 6tica mais ampliada e sistemica. Os beneficios trazidos por essa 

pratica sao varios: maior produtividade, ambiente participative e motivado, 

comprometimento dos colaboradores, gerencias e equipes fortalecidas, foco em 

resultados, aumento de competitividade e diferencial de mercado. Por outro lado, 

algumas empresas ainda nao despertaram para o potencial da Gestao por 

Competencias ou chegam ate a reconhecer o seu valor, mas passam a encarar o 

processo com sendo de dificil implantac;ao e nao adequado as suas necessidades e 

realidades. E urn processo que necessita do envolvimento de toda a empresa, 

precisa ser compartilhado por todos os empregados, partindo da direc;ao da 

empresa. 

2.5.5.2. Diagn6stico da situac;ao 

0 modelo utilizado neste trabalho para determinar o diagn6stico da situac;ao 

na CELEPAR, e o modelo 7Ss da McKinsey. Compoem este modelo: a estrutura 

organizacional; as estrategias; os sistemas e processes; o estilo de lideranc;a; as 

pessoas; as competencias organizacionais e os valores compartilhados. 0 

detalhamento deste modelo encontra-se no capitulo V deste trabalho. 

2.5.5.3. Descric;ao de cargos 

Tradicionalmente, as descric;oes de cargos sao obtidas atraves das formas 

especificadas abaixo: 

a) Entrevistas, 

b) Questionarios e; 

c) Observac;ao. 

Entrevistas para mapeamento de competencias - "Quanta menos parcial for a 

nossa percepc;ao da realidade, mais chances temos de nos aproximar do todo e 

melhor entendermos a realidade a nossa volta. 
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E, ainda, se nao formos flexfveis, e procurarmos entender as razoes do 

outro, nao poderemos rever as nossas percep<;oes e chegar a novos aprendizados. 

Qualquer que seja o metodo adotado, seu conteudo e altamente perecfvel, 

devido as inova<;oes tecnol6gicas, que implicam em novas maneiras de se fazer as 

coisas. 

As descri<;oes de cargos tradicionais primavam por especificar "o que se faz", 

"como se faz" e "para que se faz", assim sendo, principalmente, o "como se faz" fica 

prejudicado em curto espa<;o de tempo. 

2.5.5.4. Fases do processo 

I) Etapa inicial do processo de gestao por competemcias (Dutra, 2004, p99). 

a) Defini<;ao dos parametres do sistema de gestao por pessoas 

b) Modelagem do sistema 

c) lmplementa<;ao inicial do sistema 

d) Capacita<;ao do corpo gerencial 

e) Monitoramento do sistema 

II) Esclarecimentos 

a) Sensibilizar/ Conscientizar - E necessaria apresentar os motivos da 

necessidade da implanta<;ao de Gestao por Competencias em toda a organiza<;ao. 

Falar a linguagem que o cliente interno entenda. Conceito/Objetivo da lmplanta<;ao 

b) Competencias Organizacionais - Defini<;ao das competencias que a 

organiza<;ao precisa para trabalhar alinhada com a Missao, Visao, Valores e 

Estrategia. 

c) Competencias de cada Fun<;ao - Analisar a descri<;ao das fun<;oes e 

determinar quais das competencias organizacionais sao necessarias para cada 

fun<;ao e em qual intensidade. E a determina<;ao do perfil ideal da fun<;ao. 

d) Competencias dos empregados - ldentificar quais sao as competencias dos 

empregados para saber o que eles tern a oferecer e o que precisa ser aprimorado. E 
preciso identificar o gap do empregado. 
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Ill) Passos: 

ldentificar as competencias (organizacionais e humanas) necessarias para a 

consecuc;ao dos objetivos da organizac;ao. 

a) Pesquisa documental - Analise do conteudo da missao, da visao do futuro, 

dos objetivos institucionais e de outros documentos relativos a estrategia da 

organizac;ao. 

b) Coleta de dados 

Realizados com pessoas chave da organizac;ao para que os dados sejam 

cotejados com a analise documental (Bruno-Faria e Brandao, 2003). 

c) Outros metodos e tecnicas de pesquisa social como observac;ao 

(participante ou nao participante), grupos focais e questionarios estruturados, como 

sugerem Guimaraes e colaboradores (2001) e Santos (2001 ). 

- Entrevistas - Tecnica de pesquisa bastante aplicada ao mapeamento por 

competencias, para cotejar a percepc;ao dos entrevistados com os dados apurados 

na analise documental, visando identificar as competencias relevantes a 

organizac;ao. 

- Observac;ao - esta tecnica constitui-se de urn exame detalhado das 

competencias relevantes ao trabalho de indivfduos e equipes. A observac;ao pode 

ser do tipo participante, quando o investigador se coloca no nfvel das pessoas que 

compoem o grupo e atua como se fosse integrante da equipe de trabalho (Viegas, 

1999 e Mattar, 1996). 

d) Descric;ao de competencias com base nas proposic;oes de Mager (1990) e 

Bruno - Faria e Brandao (2003). 

- Os comportamentos descritos para representar competencias devem ser 

objetivos e passfveis de observac;ao no trabalho, indicando as pessoas o 

desempenho esperado. 

- 0 comportamento e descrito utilizando-se urn verbo e urn objeto de ac;ao. 

- Submeter as descric;oes das competencias a crftica de pessoas-chave da 

organizac;ao, visando identificar inconsistencias e inadequac;oes. 
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- Realizar validagao semantica das competencias descritas (esse procedimento 

consiste em entrevistar) funcionarios com diferentes caracterfsticas (genera, idade, 

nfvel de escolaridade, cargo exercido, etc.), objetivando identificar e corrigir 

eventuais incorregoes, falhas, itens sugestivos e ambiguidades, para garantir que as 

descrigoes dos comportamentos sejam bern compreendidas pelas pessoas a que se 

destinam (Pasquali, 1997). 

Listam-se as competencias e os indicadores apurados que representam 

quantas vezes determinada competencia foi citada por urn empregado (de diferentes 

formas). Podemos ter duas situagoes: que as competencias atendem a necessidade 

e perspectiva da organizagao MWE (missao, visao, valores e estrategia) ou, 

podemos perceber a ausencia de alguma competencia importante para organizagao. 

Neste caso, o que deve ser feito e a inclusao da competencia no rol das 

competencias da organizagao e a conscientizagao dos empregados sabre a 

importancia desta competencia. 

e) Determinar o nfvel de competencias- Escala do nfvel de competencias. 

Podemos afirmar que 100% de uma determinada competencia equivalem ao 

nfvel 5 da escala. 

Peso indicador = Nfvel maximo da escala 

Quantidade de indicadores de competencia 

Nfvel de competencia da fungao = Nfvel maximo da escala X Quant. de indicad. 

Quantidade de indicadores de competencia muito forte/forte 

Repetindo essa operagao para cada uma das fungoes, ao termino teremos 

dados para gerar graficos para cada uma das fungoes. 

f) lndicadores de Competencia 

A vantagem de olhar o indicador e o poder e a possibilidade de ser especffico 

e preciso, tanto no plano de desenvolvimento para reduzir gaps proporcionando o 

crescimento do colaborador, quanta no mapeamento de competencias. 



23 

g) Desenvolver os colaboradores 

Aplicar urn treinamento especffico, baseado nas competencias necessarias. 

Treinamentos objetivos, focados, precisos e assertivos. 

h) Acompanhar a evolugao 

Poder identificar os talentos para novos projetos ou tarefas, analisar equipes, 

motivar os empregados utilizando os que possuirem mais competencias para 

participarem da evolugao dos empregados que estao se desenvolvendo, 

reaproveitar os talentos de sua empresa em novos desafios ou fungoes, novos 

cargos e ate mesmo em remuneragao, beneficios ou plano de carreira. 

2.5.5.1nventario comportamental para mapeamento de competencias 

(Organizacionais)- Modelo que apresenta contradigoes como programa de gestao 

por competencias da CELEPAR. 

2.5.5.1. Fundamento do lnventario comportamental 

Corresponde a uma lista de indicadores de competencias que traduza 

conduta do comportamento ideal desejado e necessaria para que a organizagao 

possa agir alinhada ao MWE (missao, visao, valores, e estrategia da organizagao). 

2.5.5.2. Conceitos 

a) Missao Organizacional - e o prop6sito principal ou a razao pela qual uma 

organizagao existe. 

b) Visao- diz respeito ao estado futuro desejado pela organizagao, ou seja, 

aquilo que ela deseja ser em urn futuro proximo. 

c) Objetivos estrategicos - representam os designios a atingir, isto e, a 

situagao a ser buscada pela organizagao em urn dado periodo de tempo. 

Em seguida, em razao dos objetivos estrategicos estabelecidos, seria 

possivel definir indicadores de desempenho no nivel corporativo e metas, assim 

como identificar as competencias necessarias para concretizar o desempenho 

esperado. 
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2.5.5.3. A<;oes para se atingir metas na organiza<;ao 

a) Capta<;ao - diz respeito a sele<;ao de competencias externas e sua 

integra<;ao ao ambiente organizacional, que pode dar-se no nivel individual, por 

intermedio de a<;oes de recrutamento e sele<;ao de pessoas e, no nivel 

organizacional, por meio de joint-ventures ou alian<;as estrategicas (Brandao e 

Guimaraes, 2001). 

b) Desenvolvimento- refere-se ao aprimoramento das competencias internas 

disponiveis na organiza<;ao, que ocorre, no nivel individual pela aprendizagem e, no 

nivel organizacional, por intermedio de investimentos em pesquisa (Brandao e 

Guimaraes, 2001). 

c) Acompanhamento e avalia<;ao - funciona como mecanismo de feedback, 

ou retro alimenta<;ao, dentro de uma abordagem sistemica, a medida que os 

resultados alcan<;ados sao comparados com aqueles que eram esperados. 

2.5.6.4. Aplica<;ao 

- ldentificar as competencias organizacionais 

- ldentificar as competencias de cada fun<;ao 

- ldentificar as perguntas para a aplica<;ao da avalia<;ao com foco em 

competencias 

- Auxiliar na cria<;ao das perguntas para aplicar sele<;ao por competencias 

atraves da entrevista comportamental. 

2.5.6.5. ldentificando as competencias comportamentais 

2.5.6.5.1. Etapas 

a) Eleger amostras da rede de relacionamento 

b) Coleta dos indicadores (gosto, nao gosto, o ideal seria) 

c) Consolida<;ao dos indicadores 

d) Associa<;ao das competencias aos indicadores (rela<;ao alfabetica de 

competencias) 

e) Valida<;ao- Especificada a partir de 3 op<;oes, descritas abaixo 

- Gosto - indicadores admiraveis 

- Nao gosto- exige corre<;ao imediata (treinamento) 

- 0 ideal seria - refor<;o da necessidade do desenvolvimento 



2.6. Usos do instrumento "gestao par competencias" 

2.6.1. Avalia<;ao de desempenho 
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2.6.1.1 Avalia<;ao de desempenho com foco no desenvolvimento de competencias. 

a) Avalia<;ao com criterios bern definidos, de acordo com as competencias 

essenciais. 

b) Avalia<;ao com participa<;ao de recursos humanos e clientes internos. 

Sistema de avalia<;ao em sintonia com a estrategia da empresa e seus 

valores/ acompanhamento individualizado de competencias e desempenho. 

Permite que tenhamos uma visao do proprio avaliado, de seus colegas da 

mesma fun<;ao, dos clientes e fornecedores internos. 

A avalia<;ao por competencias se propoe a identificar quais as competencias 

o avaliado possui atraves da observa<;ao direcionada dos indicadores de 

competencia. lsso quer dizer que a avalia<;ao par competencias tern objetivos 

definidos. 

2.6.1.1.1 Constru<;ao da avalia<;ao com foco em competencias 

Basta transformar o indicador em uma pergunta. 

Como apurar? 

- T odas as vezes 

- Muitas vezes 

- Com frequencia 

- Poucas vezes 

- raramente 

- nunca 

Quando avaliamos um empregado com todos os indicadores da organiza<;ao, 

ou seja, a planilha de avalia<;ao possui todos os indicadores de competencia 

convertidos em perguntas, estamos fazendo uma avalia<;ao de sua competencia em 

rela<;ao a organiza<;ao. Se prepararmos um formulario de avalia<;ao com os 

indicadores de competencias associados a fun<;ao atraves da planilha de 

mapeamento de comportamento, onde o superior da fun<;ao escolheu os indicadores 

de competencias destacados como muito forte, forte, estara fazendo uma avalia<;ao 

em rela<;ao a fun<;ao. 
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2.6.1.2 Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997) 

Orientar o desempenho da organizac;ao e de seus funcionarios a partir de 

medidas de desempenho em quatro diferentes perspectivas: financeira, clientes, 

processes internos, aprendizagem e crescimento. Esse modelo permite equilibrar: 

medidas de curta prazo com aquelas de Iongo prazo, indicadores financeiros com os 

nao financeiros e desempenho individual com o coletivo. 

2.6.1.3. Avaliac;ao 360° 

E. uma ferramenta que proporciona feedback individualizado de fontes 

multiplas sabre os comportamentos individuais que sejam criticos para a empresa. 

Constituida por uma rede de pessoas que registram e recebem feedbacks de 

diferentes fontes de avaliac;ao (superior hierarquico, pares, subordinados, clientes, 

fornecedores e outros eventuais atores envolvidos no processo produtivo) (Edwards 

e Ewen, 1996). 

A avaliac;ao 360° e a metodologia que mais se aproxima da realidade, pais 

nos oferece informac;oes isentas e transparentes, assegurando que podemos medir 

o que se e esperado de uma mesma pessoa, de acordo com as diversas demandas 

existentes. E essencial no gerenciamento de competencias. E. urn processo de ajuda 

e estimulo a mudanc;a de comportamentos e/ou aquisic;ao e desenvolvimento de 

competencias. 

Esta metodologia preve a participac;ao de todas as pessoas que interagem 

com o profissional avaliado. Entre suas vantagens, os especialistas da area afirmam 

que essa ferramenta otimiza a produtividade e orienta o desempenho; diagnostica os 

pontos de melhoria e proporciona o desenvolvimento pessoal e profissional; permite 

adaptac;ao as mudanc;as e o comprometimento dos valores organizacionais, bern 

como subsidia a implementac;ao de sistemas de remunerac;ao variavel e de 

promoc;oes. 

A implementac;ao desta avaliac;ao requer a realizac;ao de treinamento com os 

colaboradores, abordando os aspectos gerais de uma avaliac;ao, o papel do 

avaliador e do avaliado, como avaliar, o que avaliar, a metodologia, a importancia do 

feedback, entre outras questoes relevantes e que estavam diretamente relacionadas 

a avaliac;ao. 
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0 segredo do sucesso desse processo foi a empresa ter compartilhado a 

responsabilidade da mudanc;a com os gestores, que participaram passo a passo do 

desenvolvimento dos trabalhos. 

2.6.1.3.1. Diferenc;a entre OS metodos tradicionais e 0 feedback 360°: 
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<C z 
0 
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0 

I I 
c 
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I-
tJ) 
0 c DE MITE 0 
I-
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fa I COACHING te 

Fig. 3- Diferenya entre os metodos tradicionais eo feedback 360° 

Fonte: Chiavenato, 1999 

2.6.1.3.2 Razoes para utilizar o feedback 360° 

I 

I 

I 

I 

a) Os empregados e gerentes vivem urn constante dilema - dar e receber 

feedback estruturado e construtivo. 

b) Este dilema se exacerba em momentos de mudanc;a acelerada -

reestruturac;oes, reengenharias, downsizing, outsourcing. 

c) Os empregados tern suas pr6prias percepc;oes sobre o estilo gerencial de 

seus chefes. E comum encontrar-se urn desejo genuino nos empregados de ajudar 

a melhorar o estilo gerencial e a eficacia organizacional. 

d) 0 contexto empresarial atualmente mudou radicalmente (clientes mais 

exigentes; forte concorrencia; os empregados buscam aprendizado atraves do 

feedback). lsto leva necessariamente a necessidade de atuar rapidamente, foco no 

cliente/qualidade, menos hierarquia e burocracia, empowerment (maior 

participac;ao/delegac;ao), requerendo para isto novas competencias, novos 

comportamentos. 
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2.6.1.3.3. Usos para o feedback 360°: 

a) Alinhar os comportamentos individuais aos valores empresariais 

b) Proporcionar informac;ao mais "rica" e diversificada do que os sistemas de 

avaliac;ao tradicionais. 

c) Pode ser utilizado s6, ou, como complemento aos demais sistemas de 

gestao de recursos humanos. 

d) A implantac;ao e relativamente simples. 

e) Reforc;ar as mudanc;as culturais e as mensagens-chave para o pessoal. 

f) Apoiar o processo de desenvolvimento e acompanhamento. 

g) Eficacia da equipe. 

Desenvolvimento ou avaliac;ao? 

a) Desenvolvimento (Usado por 75% das organizac;oes) 

- Nao utilizado para tomada de decisoes sabre o avaliado 

- 0 relat6rio vai somente para o avaliado 

- Os empregados buscam aprendizado atraves do feedback 

b) Avaliac;ao (Usado por 25% das organizac;oes) 

- E utilizado para tomada de decisoes sabre o avaliado 

- 0 relat6rio vai para o supervisor e para recursos humanos. 

Fonte: Pesquisa da society of human resources managers. 

Em comparac;ao com os sistemas de avaliac;ao tradicionais, os estudos 

indicam que os empregados percebem o feedback 360° como urn processo mais 

justa, confiavel, crivel, valioso, motivador. 

2.6.1.3.4. Beneficios do uso do feedback 360°: 

a) Percebido pelo empregado como alga mais objetivo do que urn feedback 

(mica oferecido pelo supervisor. 

b) Enfatiza as competencias eo trabalho em equipe. 

c) 0 nivel de satisfac;ao aumenta como seu uso. 

d) Prove ao supervisor informac;ao adicional para desenvolvimento e carreira. 



2.6.1.3.5. Erros fatais na implanta<;ao da metodologia 360 graus: 

a) Aderir metodologia como mais uma novidade. 

b) Confundir a metodologia como modelo tradicional apenas envolvendo 

mais pessoas. 
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c) Nao preparar a cultura da empresa para a metodologia, que mexe muito 

com as percep<;6es, emo<;6es, sentimentos, relacionamentos e estruturas de poder. 

d) Usar o metodo impositivo, de cima para baixo, sem consultar os que serao 

envolvidos. 

e) Nao preparar, cuidadosamente, os envolvidos para a natureza, perfil, riscos 

e oportunidades da metodologia. 

f) Nao dominar as ferramentas estatisticas aplicadas e as formas de 

interpreta<;ao dos resultados. 

g) Nao executar a aplica<;ao "piloto" para preparar os envolvidos, na pressa 

da implanta<;ao. 

h) Nao assegurar as condi<;6es e continuidade da fase mais importante do 

processo: o feedback. 

i) Deixar que o sistema seja distorcido para uma especie de "disque 

denuncia" ou para uma oportunidade de "descer as lenha" uns nos outros. 

2.6.1.4. Resultados da avalia<;ao de desempenho 

Os resultados apurados em avalia<;6es de desempenho geram subsidies para 

processes de orienta<;ao profissional e gestao de carreira. 

As lacunas de competencias, assim como as eventuais supera<;6es de 

desempenho, podem ensejar a<;6es de feedback e orienta<;ao profissional, por parte 

da organiza<;ao e de seus gestores, com o prop6sito de sugerir as pessoas 

caminhos alternatives para desenvolver competencias e crescer profissionalmente. 

Desta forma, o processo de orienta<;ao profissional busca conciliar as 

necessidades organizacionais de competencias, as oportunidades profissionais 

existentes na organiza<;ao e as aspira<;6es do individuo. 
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2.6.2. Sele9ao por competencias 

E uma metodologia que permite identificar no candidato suas caracterfsticas 

comportamentais (competencias comportamentais). 

Uma qualidade essencial e o fato de nao se basear na intui9ao para a escolha 

do candidato, mas sim em fatos concretos e mensun1veis como o comportamento. 

No recrutamento e sele9ao a avalia9ao do candidato tendo como base as 

competencias essenciais para o cargo (conhecimentos, habilidades e 

comportamento). 

0 plano de sucessao para a empresa baseado em criterios uniformes, 

atrelados as competencias tecnicas e comportamentais, bern como ao desempenho 

individual e potencial para o exercfcio do cargo a ser ocupado. 

2.6.3.Treinamento e desenvolvimento com foco em competencias 

ldentifica9ao das competencias essenciais para o cargo baseado no processo 

de cada area. 

Elabora9ao dos projetos de treinamento e desenvolvimento com base nos 

GAP's de competencias verificadas e nas prioridades da area cliente. 

Programas de treinamento especfficos. 

Criterios objetivos, baseados no GAP's de competemcia, para indica9ao de 

funcionarios, para participa9ao de treinamento, seminaries e congresses. 

2.6.3.1. Resultados 

Permite uma a9ao sob medida. 

ROI= Retorno financeiro liquido X 100 

Valor lnvestido 

Montar uma lista dos indicadores de competencia que serao trabalhados no 

treinamento, comportamentais e/ou tecnicos. 



2.6,3.2. Fatores importantes para assegurar o sucesso 

a) Urn plano de comunica9ao consistente. 

b) Apoio desde o mais alto nivel da Empresa. 

c) Nivel de participa9ao dos empregados/ gestores desenvolvedores. 

d) 0 processo tern que estar ligado a visao/ valores da Empresa. 

e) Treinamento para os usuarios do sistema. 

f) A escolha de avaliadores. 

g) Urn minima de burocracia/ tempo dedicado ao processo 

h) Confidencialidade do processo. 

i) Acompanhamento/avalia9ao do processo. 

2.7. Razoes, vantagens e resultados da gestao por competencias 
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A analise te6rico - empirica veio refor9ar as razoes, vantagens, e resultados 

que justificam o desenvolvimento do programa de gestao por competencias na 

CELEPAR. 

2.7.1. Razoes para o desenvolvimento do programa de gestao por competencias 

a) 0 alinhamento e foco dos esfor9os das pessoas no cumprimento das 

fun96es definidas para cada cargo. 

b) 0 cumprimento dos objetivos e das metas estabelecidas pela CELEPAR. 

c) 0 estimulo ao born desempenho pessoal. 

d) A necessidade de refor9ar o merito individual e reconhecer os esfor9os de 

cada empregado. 

e) Oferecer recursos e capacita9ao necessaria para o exito das metas e 

execu9ao dos pianos de a9ao e dar seguimento no controle dos progressos 

alcan9ados. 

2.7.2. Vantagens oferecidas pelo sistema de gestao por competencias 

a) Manter a gestao de RH coerente com os neg6cios. 

b) No ambito dos empregados, a gestao por competencias surge como urn 

fator motivacional e de reten9ao de talentos, ja que incentiva o desenvolvimento 

pessoal e profissional dos empregados que vao adquirindo mais e melhores 

competencias. 
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c) Pressao para que a empresa seja transparente com as pessoas e possua 

processes de comunicagao mais eficientes, gerando assim uma maior 

expectativa de vida em geral, o que amplia o tempo de vida profissional ativa dos 

empregados. 

d) Os empregados passam a gerenciar o proprio desenvolvimento.(Groves, 

1999). 

e) As competencias proporcionam urn metoda estruturado para remunerar o 

desempenho de todos os empregados. 

f) Acompanha a velocidade de comercializagao de produtos no mercado, a 

satisfagao dos clientes e a flexibilidade. 

g) Representa uma mudanga cultural em diregao a urn maior sensa de 

responsabilidade e autogestao dos empregados, aumentando por conseqOencia 

o comprometimento dos empregados com o resultado dos neg6cios (Kochanski, 

1998). 

2.7.3. Resultados da gestao por competencias 

Maior produtividade, assertividade, ambiente participative e motivacional, 

comprometimento dos empregados, tornarem as gerencias e equipes mais 

fortalecidas, ter foco em resultados, ter mais competitividade e urn diferencial de 

mercado, valorizagao do capital humano. 



3.1. Bases praticas 
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Na primeira parte desta pesquisa, foram abordados temas especfficos da 

conceituac;ao, necessarios ao entendimento do processo de gestao por 

competencias, extraidos de pesquisas bibliograficas, artigos da internet e 

informac;oes obtidas junto a outras empresas que implantaram ou estao implantando 

o sistema de gestao por competencias. Foram estudadas criticamente as fases ou 

etapas do processo de gestao por competencias, bern como uma abordagem do 

processo de selec;ao, treinamento, e avaliac;ao com foco em competencias. 

Ap6s serem declinados alguns elementos hist6ricos do instituto analisado, foi 

feito urn levantamento do diagn6stico da CELEPAR, atraves de pesquisas na propria 

empresa com verificac;ao de dados e estudos realizados para implantac;ao de urn 

novo modelo de avaliac;ao de desempenho. lnformac;oes importantes tambem foram 

obtidas em reunioes com gestores e empregados dos setores no inicio dos trabalhos 

de levantamento dos processos e atividades desenvolvidas nos respectivos setores. 

Na segunda parte, procedeu-se descric;ao pormenorizada do processo de 

implantac;ao/implementac;ao da gestao por competencias junto a empresa 

CELEPAR. 

3.2. Bases te6ricas da metodologia do programa de gestao por competencias na 

CELEPAR 

a) Levantamento das necessidades de mudanc;a na gestao que engloba urn 

olhar profunda para dentro da CELEPAR. 

b) Determinac;ao de novas direc;oes e possibilidades, a construc;ao de urn 

novo modelo, o desenvolvimento do programa e a definic;ao do grau de envolvimento 

dos empregados. 

c) Definic;ao de urn plano de ac;ao, quais serao as estrategias de 

implementac;ao e a criac;ao de urn plano piloto. 

d) Manutenc;ao da mudanc;a, ou seja, a definic;ao dos resultados em Iongo 

prazo, a publicac;ao oficial do programa e o estabelecimento de uma avaliac;ao 

continua do processo (Dutra, 2004). 
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3.3. Caracteristicas do Programa de Gestao por Competemcias 

Mapeamento das competencias humanas e organizacionais atraves de 

entrevistas com os gestores e empregados dos setores. 

Entrevista coletiva - denominada de grupo focal ou focus group. 0 

entrevistador atua como urn moderador, estimulando e coordenando a discussao 

dos participantes a respeito de urn determinado tema, a fim de obter os resultados 

desejados. E importante definir os procedimentos para registro dos dados, o 

tamanho e a composic;ao do grupo. 

Para se chegar da identificac;ao dos requisitos a ocupac;ao das fungoes nas 

diversas areas, foi realizada a analise da visao "do geral para o especifico", 

premissa esta do Programa de Gestao por Competencias, que proporciona, atraves 

de entrevistas com gestores e empregados de cada area, que se chegue as 

descric;oes de cargos de uma maneira mais atraente, objetiva e racional, mesmo . 
com a perda de alguns detalhes, por: 

"0 que se faz" e "para que se faz" e apurado por decorn3ncia dos objetivos e 

atribuic;oes das areas. 

"0 como se faz", embora seja importante para algumas ac;oes de gestao, nao 

e enfatizado neste programa. 

A partir do objetivo de cada area sao descritas suas principais atribuic;oes. 

l;:stas, por sua vez, sao desmembradas em processos compostos por urn 

conjunto de atividades. A analise dos processos e suas atividades propiciam a 

identificac;ao dos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para o seu 

desenvolvimento, compondo assim, as "competemcias requeridas". 

0 estabelecimento das competencias requeridas a ocupac;ao de cada func;ao 

em cada area da CELEPAR, proporciona a disponibilidade dos elementos 

necessarios a aplicac;ao dos programas de gestao de pessoas: Treinamento, 

Avaliac;ao de Desempenho, Movimentac;ao de Pessoal, Remunerac;ao, etc. 

I 

ATITUDES 

Fig. 4 - Demonstragao da visao "do geral para o especffico", que norteou o metoda utilizado para o 

desenvolvimento deste programa. 
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A Companhia de Informatica do Parana - CELEPAR e uma sociedade de 

economia mista criada pela Lei Estadual 4945 de 30 de outubro de 1964, sendo a 

mais antiga empresa publica de informatica no pais, constituida por capital fechado, 

cujo acionista majoritario e o Estado do Parana. Foi criada com o fim especifico de 

prestar servic;os de informatica a todos os 6rgaos e entidades que integram a 

Administrac;ao Publica Estadual. (CELEPAR, 2007). 

4.2. Missao 

A missao da Empresa e "promover soluc;oes de melhoria da Administrac;ao 

Publica do Parana e dos servic;os prestados ao cidadao, utilizando tecnologia da 

informac;ao e de gestao". 

4.3. Objetivos 

A Empresa tern entre seus objetivos acompanhar os avanc;os e tendencias 

tecnol6gicas e prestar servic;os ao governo estadual e prefeituras. 

4.4. Linha de neg6cio 

As principais linhas de neg6cio adotadas pela companhia sao: 

a) Consultoria em tecnologia da informac;ao e de gestao; 

b) Servic;os de rede de comunicac;ao de dados; 

c) Administrac;ao de ambientes informatizados; 

d) Operac;ao de sistemas; 

e) Desenvolvimento, manutenc;ao e operac;ao de sistemas; 

f) Recursos computacionais; 

g) Central de atendimento a clientes; 

h) lnclusao digital. 

i) Automac;ao de escrit6rios e correio eletronico; 

j) Internet e intra net. 
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4.5. Fatores de diferencia9ao 

Os fatores de diferencia9ao dos servi9os prestados pela CELEPAR em 

rela9ao aos servi9os disponibilizados pela iniciativa privada sao descritos abaixo. 

a) Garantia de continuidade na presta9ao dos servi9os 

b) lntegra9ao de sistemas e informa96es de interesse do Governo e de 

cada 6rgao individualmente 

c) Seguran9a na manuten9ao e opera9ao das bases de dados 

d) lntegridade das informa96es do Governo do Estado 

e) Ser a organiza9ao que integra as diferentes tecnologias de diferentes 

fornecedores, provendo a melhor solu9ao para o Governo do Estado 

f) Atuar, por principia, em conjunto com os 6rgaos publicos na melhoria dos 

servi9os oferecidos ao cidadao 

A forma de presta9ao de servi9os se da atraves de contratos de presta9ao de 

servi9os de informatica, firmados com os · 6rgaos da administra9ao publica direta e 

indireta do Estado. 

4.6. Aspectos tecnicos 

0 ambiente de processamento da CELEPAR esta disponivel 24 horas por dia 

para os 6rgaos estaduais, o que envolve grande complexidade tecnica. 

A capacidade de processamento e baseada num computador de grande 

porte, interligado com mais de 180 servidores destinados aos servi9os corporativos, 

alem de uma grande estrutura de armazenamento de dados. 

Tambem disponibiliza urn porta de acesso a internet para todo o governo. 

4.7. Organograma 

4.7.1. Estrutura organizacional 

No organograma geral do Estado do Parana a CELEPAR esta vinculada a 
Secretaria Especial para Assuntos Estrategicos. Sua estrutura organizacional e 

composta pelo Conselho de Administra9ao, urn Conselho Fiscal e pela Diretoria 

Executiva. Alem da Presidencia, a Diretoria Executiva da CELEPAR e constituida 

por cinco diretorias, cada uma com diversas gerencias, conforme o organograma da 

empresa representado a seguir e com suas siglas explicadas no anexo 1. 
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4.7.2 Estrutura funcional 

A empresa conta hoje com cerca de 1.000 empregados, 07 menores 

aprendizes, 78 estagiarios alem de empregados terceirizados (Fonte GRH -

CELEPAR, julho de 2007). 

4.7.3 Movimenta9ao de pessoal na CELEPAR 

Admissao: Contrata9ao de pessoal mediante realiza9ao de concurso publico; 

Transferencia: Mudan9a de setor, sem altera9ao de fun9ao e salario; Par 

solicita9ao da chefia au do empregado, com a concordancia das chefias cedente e 

receptora; 

Recrutamento lnterno: Incentive ao suprimento de vagas com aproveitamento 

interno, desde que cumpridos as requisites do PCS; 

Disposi9ao Funcional: Cessao de empregado, conforme legisla9ao especffica, 

para prestar servi9os em outro 6rgao da Administra9ao Estadual au outra esfera do 

Governo, com subordina9ao hierarquica ao 6rgao de destino e manuten9ao do 

vinculo empregatfcio como 6rgao de origem. 

Desligamentos: Realiza9ao de entrevista de desligamento. 

Altera9ao de carreira: Passagem do empregado para fun9ao de outra carreira 

Aumento par merito: Evolu9ao horizontal: dentro da mesma classe de fun9ao. 

Promo9ao funcional: Evolu9ao vertical dentro da mesma classe de fun9ao 

para outra classe de fun9ao. 

4.7.4 Plano de Carreiras da CELEPAR 

0 Plano de Carreiras e Salaries foi implantado em 1994 e revisado em 2004. 

0 modelo preve: 

- Carreiras de Nfvel Superior ( Advogado, Analista de Informatica, Analista 

Organizacional, Bibliotecario, Comunicador Social e Engenheiro) 

-Carreira de Nfvel Media (Tecnico) 

- Fun96es Gerenciais (Supervisor, Coordenador de Projetos, Coordenador de 

Divisao de Informatica, Coordenador de Divisao Administrativa, Coordenador de 

Atendimento, Gerente de Area). 

Gada carreira esta dividida em classes de fun96es e cada classe possui entre 

11 e 12 estagios (nfveis). 
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0 modelo utilizado neste trabalho para determinar o diagn6stico da situac;ao e o 

modelo 7Ss da McKinsey. 

5.1 Diagn6stico Organizacional baseado no Modelo dos 7Ss. 

5.1.1. Estrutura (Structure) 

A CELEPAR se destaca no desenvolvimento de sistemas e soluc;oes 

corporativas e de tecnologia da informac;ao, especfficas para cada area de governo. 

Para isto, dispoe de urn ambiente corporative de processamento que 

possibilita a execuc;ao de servic;os com caracteristicas tecnicas complexas disponivel 

em regime de operac;ao 24 x 7 (vinte e quatro horas por dias, sete dias por semana). 

5.1.2. Estrategias (Strategy) 

A CELEPAR detem o conhecimento das aplicac;oes informatizadas de todos 

os 6rgaos, dos seus cadastros e dos seus programas de governo, estando 

credenciada a elaborar em conjunto com cada setor, politicas de informatica 

integradas e integradoras, potencializando a capacidade de reaproveitamento de 

c6digo e padronizando urn modelo de prestac;ao de servic;o publico a populac;ao. 

5.1.3. Sistemas e processes (Systems) 

0 ambiente corporative do Estado permite a operac;ao de aproximadamente 

500 sistemas, envolvendo procedimentos batch, tratados pelas equipes de 

produc;ao, e procedimentos on-line, que exigem alta disponibilidade e constante 

monitoramento, bern como o acesso de milhares de usuarios realizando milhoes de 

transac;oes , a cada mes. 

5.1.4. Estilo de Gestao/Lideranc;a (Style) 

A CELEPAR conta com urn conjunto de politicas e praticas de gestao de 

recursos humanos bern consolidadas. 

Algumas praticas associadas a gestao de RH estao sendo continuamente 

reavaliadas. 
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Esta reavaliac;ao envolve aspectos que vao desde a necessidade de 

recomposic;ao e renovac;ao do quadro, associada a necessidade de manutenc;ao de 

urn conhecimento existente, passando por aspectos relacionados a praticas de 

capacitac;ao e desenvolvimento, de busca de participac;ao e comprometimento, de 

alinhamento organizacional e foco no cliente e nos resultados, de realinhamento das 

praticas de remunerac;ao, de flexibilizac;ao de beneficios e, como forma de garantir 

estas transformac;oes, o aprimoramento das ac;oes das lideranc;as. 

5.1.5. Pessoas (Staff) 

0 quadro de empregados da CELEPAR representa urn ativo de fundamental 

importancia. Ha uma preocupac;ao constante da CELEPAR com a necessidade de 

investir em capacitac;ao, absorc;ao de conhecimento de ferramentas e novas 

tecnologias. Esta preocupac;ao foi urn dos fatores que levou a necessidade de 

estabelecer urn programa de gestao por competemcias. 

5.1.6. Competencias Organizacionais (Skills) 

0 ambiente corporativo e complexo e interdependente e sao utilizadas as 

mais diversas tecnologias para compor a atual rede corporativa de comunicac;ao de 

dados do Governo do Parana. 0 conceito de gestao integrada da rede de 

comunicac;ao, trouxe grandes ganhos para a administrac;ao publica no Parana. 

5.1.7. Valores Compartilhados (Shared values) 

a) Os empregados demonstram preocupac;ao com a falta de normatizac;ao 

dos processos e morosidade nas decisoes. Busca por agilidade interna para 

desvincular a CELEPAR de uma imagem burocratica. 

b) Falta de divulgac;ao junto aos empregados da missao e objetivos da 

CELEPAR, como conseqOencia ha uma deficiencia no comprometimento com os 

objetivos. Fonte: Relat6rio Final da Pesquisa de Clima Organizacional/2003 

c) lntegrac;ao ineficiente entre as areas da CELEPAR. Necessidade de 

desenvolver o espirito de equipe. Disseminando valores de conduta e etica. 

d) Deficiencia dos processos administrativos da CELEPAR por falta de apoio 

para informatizac;ao. 
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5.2. Fatores preponderantes que despertaram nos empregados da CELEPAR o 

desejo de implantar urn novo modelo de gestao 

a) A CELEPAR dispoe na intranetl/6tus notes uma rela9ao dos objetivos e 

atribui96es das areas, mas esta se encontra desatualizada. Antes do inicio do 

programa de gestao por competencias foi verificado em torno de 50% de 

informa96es faltante/obsoletas. 

b) lnsatisfa9ao dos empregados diante do atual processo de avalia9ao de 

desempenho. Com rela9ao a utiliza9ao do instrumento de avalia9ao pela chefia 

deve-se levar em considera9ao o resultado que coloca a chefia apenas 

cumprindo prazos, procedimentos e concessao de promo96es e nao utilizando a 

ferramenta como instrumento de gestao. Outra questao a ser tratada e tambem 

sobre a expectativa das pessoas dos resultados e objetivos do processo de 

avalia9ao, pois a grande maioria espera do processo reconhecimento e aumento 

salarial, nao levando em considera9ao a importancia da ferramenta para 

direcionar o crescimento e desenvolvimento profissional, por exemplo. (Fonte: 

Relat6rio Final da Pesquisa de Clima Organizacional - 2003). 

c) Processo de sele9ao de pessoal realizado atraves de concurso publico 

gera a necessidade de adapta96es e treinamentos. 

d) Os cargos de gestao da CELEPAR sao designados mediante portarias do· 

diretor-presidente. Percebe-se nitidamente a preocupa9ao dos gestores com a 

manuten9ao no cargo, em fun9ao do modelo de remunera9ao adotado (fun9ao 

gratificada). 

e) Os gestores da CELEPAR tern diante de si questoes relevantes, tais 

como: 

- Quem sao os profissionais da CELEPAR? - Quem precisa de treinamento? 

- Quais sao os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para os 

desempenho das atividades na CELEPAR? 

- Quais sao as estrategias que podem aproveitar melhor o potencial das 

pessoas? 
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Landon e Landon (2001) destaca que o projeto 16gico esboga os 

componentes do sistema, seus relacionamentos entre si e como eles deveriam 

parecer para os usuaries. Ele apresenta os requisites funcionais necessaries e nao 

os tecnicos, ou seja, descreve o que o sistema ira fazer, e nao como ele funcionara 

fisicamente. Mostra inicialmente como deve ser construido e entendido em termos 

16gicos para que possa posteriormente ser traduzida em uma solugao de sistema 

especffica ou detalhada (Landon e Landon, 1999). 

Composigao do projeto 16gico: 

a) Mapeamento e revisao dos objetivos e atribuigoes das areas, processes, 

atividades e respectivas competencias requeridas. 

b) Criagao de urn banco de talentos atraves da identificagao das competencias 

individuais que observadas as limitagoes legais, permitirao melhor aproveitar as 

potencialidades de cada empregado, compatibilizando tanto quanta possivel os 

interesses dos empregados com as necessidades da Empresa. (conforme 

questionario anexo x) 

c) Criagao, adequagao, manutengao e aplicagao de programas de Gestao de 

Pessoas, a partir das necessidades da CELEPAR e anseio dos empregados. 

6.2. Sistema proposto: "Programa de Gestao por Competencias" 

6.2.1. Objetivos Gerais do Programa de Gestao por Competencias: 

0 Programa de Gestao por Competencias CELEPAR, visa subsidiar 

aplicagao das politicas e praticas de gestao de pessoas na CELEPAR. 

6.2.2. Objetivos Especificos do Programa de Gestao por Competencias 

a) 0 conhecimento das atividades desenvolvidas em cada area da Empresa e 

a base para o Programa de Gestao de Competencias CELEPAR, facilitando o 

estabelecimento, manutengao e aplicagao das politicas e praticas de Gestao de 

Pessoas. 

b) Preparar a Empresa e as pessoas para urn novo contexte organizacional. 
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6.2.3. Justificativas dos objetivos 

A CELEPAR com o desenvolvimento deste programa de gestao por 

competencias esta buscando a excelencia na gestao de pessoas, podendo sair urn 

pouco da subjetividade, para uma visao mais objetiva e mensuravel, tornando o 

gerenciamento mais imparcial, para 

desenvolvimento dos empregados. 

acompanhar as necessidades e o 

0 objetivo desse programa e determinar quais as competencias que a 

organizac;ao necessita e identificar aquelas que ja existem, tornando-as 

mensuraveis. A partir disso, sera possivel fazer uso dessas informac;oes para 

desenvolver e capacitar o capital humano da CELEPAR, permitindo ainda a 

identificac;ao dos talentos, para que a empresa possa posiciona-los em cargos 

compativeis com as exigencias da organizac;ao, bern como a real potencialidade de 

cada profissional. 

A Gestao por Competencias direciona sua ac;ao prioritariamente para o 

gerenciamento do gap ou lacuna de competencias eventualmente existentes na 

organizac;ao ou na equipe, procurando elimina-lo ou minimiza-lo. 

A ideia e aproximar ao maximo as competencias existentes na organizac;ao 

daquelas necessarias para a consecuc;ao dos objetivos organizacionais. 

Sob esta perspectiva, minimizar eventuais lacunas de competencias significa 

orientar e estimular os profissionais a eliminar discrepancias entre o que eles sao 

capazes de fazer (competencias atuais) e o que a organizac;ao espera que eles 

fac;am (competencias necessarias). 

A area de gestao de pessoas possui urn papel fundamental neste processo 

atraves da orientac;ao das politicas, pianos tacitos e ac;oes, integrando todos os 

subsistemas (identificac;ao e alocac;ao de talentos, capacitac;ao corporativa, 

avaliac;ao de desempenho, remunerac;ao e beneficios, entre outros) em torno da 

aquisic;ao das competencias necessarias a consecuc;ao dos objetivos 

organizacionais. 

A documentac;ao das atividades desenvolvidas e suas correspondentes 

competencias requeridas, constituem-se insumo as ac;oes dos gestores para a 

conciliac;ao das necessidades e expectativas da CELEPAR com as aspirac;oes dos 

empregados, observando-se as oportunidades e restric;oes estabelecidas no Plano 

de Carreiras e Salarios. 
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Portanto, o Programa de Gestao por Competencias CELEPAR e ferramenta 

indispensavel aos gestores e a equipe tecnica de recursos humanos, responsavel 

pelo desenvolvimento e aplicac;ao dos programas de gestao de recursos humanos. 

0 modelo de gestao de competencias e usual mente aplicado por estrategistas 

das organizac;oes e nao por gestores de recursos humanos. 

A importancia deste estudo esta em mostrar que o RH (recursos humanos) 

pode valer-se do modelo de competencias de forma a integrar-se cada vez mais 

com a estrategia organizacional e consolidar-se como uma func;ao importante e 

valorizada no ambiente organizacional. 

Desta forma, varios autores (Ulrich, 1998; Becker, 2001; Gil, 2001; 

Albuquerque, 1999; Marras, 2000) apontam o surgimento de perspectivas para urn 

RH estrategista, o qual assume multiplos papeis dentro da sua func;ao para tornar-se 

urn parceiro da organizac;ao, defendendo interesses dos empregados e ao mesmo 

tempo buscando atingir as metas da organizac;ao. 

6.2.4. Premissas do Programa de Gestao por Competemcias na CELEPAR 

a) Visao do geral para o especifico - Esta premissa disciplina a ligac;ao entre 

causa e efeito, abrangendo: Objetivos/ Missao das areas; Atribuic;oes das areas; 

Processos relacionados as atribuic;oes; Atividades previstas nos processos; 

Cargos responsaveis pelas atividades/ Processos e; Competencias 

(conhecimentos, habilidades e atitudes) requeridas pelos cargos. 

b) Foco na essencia- Esta outra premissa nos disciplina ao direcionamento 

dos esforc;os para aquilo que e relevante, o que confere objetividade aos 

trabalhos de definic;ao das regras de neg6cio como tambem definic;oes para a 

informatizac;ao. 

Desta forma, a analise apresentada na sequencia e pautada nestas 

premissas que se constituem nos pressupostos basicos para a conduc;ao deste 

trabalho. 

Na fase inicial do trabalho foi desenvolvido, pela Gerencia de Planejamento e 

Avaliac;ao, urn cartao de referencia com explicac;oes sobre o Programa de Gestao 

por Competencias e distribuido as gerencias para divulgac;ao do programa. Este 

cartao pode ser visualizado no Anexo 2 deste trabalho. 
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6.2.5. Defini96es/conceitos assumidos neste Programa de Gestao por 

Competencias: 

a) Objetivos das areas - Missao de cada segmento da empresa (gerencias e 

divisoes), os quais podem ser entendidos como sua razao de existir. Quem somas? 

0 que fazemos? e Por que fazemos o que fazemos. 

b) Atribui96es das areas - Conjunto de responsabilidades voltadas ao 

atingimento dos objetivos das areas e consequentemente cumprimento da missao. 

c) Processo - Conjunto de atividades sequenciais e interligadas que se 

complementam. 

d) Atividade - A96es das pessoas para dar funcionamento e vida aos 

processos. Sao adotadas nas fases de entrada, processamento e safda dos 

processos. 

e) Competencia - Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, 

necessarios para desenvolver as atividades previstas para a fun9ao que se exerce. 

f) Conhecimento - 0 que o indivfduo precisa "saber" para desenvolver as 

atividades integrantes do processo em que estiver envolvido. 

g) Habilidade - Capacidades natas ou desenvolvidas que o indivfduo precisa 

para "poder" desenvolver as atividades integrantes do processo em que estiver 

envolvido. 

h) Atitudes - Comprometimento do indivfduo em "querer" desenvolver de forma 

adequada as atividades integrantes do processo em que estiver envolvido. 
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6.2.6. Justificativas do Programa de Gestao por Competencias 

6.2.6.1. Desenvolvimento de urn modelo CELEPAR de Gestao por competencias e 

nao urn modelo pronto. 

Vantagens: 

a) Os aspectos locais sao contemplados. 

b) Facilidade em inserir ajustes. 

c) Menor investimento. 

d) Fica com a cara da empresa. 

e) Normalmente simplifica-se uma ou outra fase. 

Desvantagens: 

a) Mais esforc;o de convencimento dos envolvidos (tern que provar). 

b) Redac;ao pode gerar nao entendimento, ja que a empresa gera o 

material do seu jeito. 

6.2.6.2.Justificativas da denominac;ao "gestao por competencias" 

Neste trabalho adotamos a denominac;ao "gestao por competencias" para 

denominar esse modelo de gestao, muitos autores adotam denominac;oes diferentes 

para expressar concepc;oes semelhantes. 

E comum na literatura sabre o assunto, por exemplo, a utilizac;ao de termos 

como "gestao de competencias", "gestao baseada em competencias", "gestao de 

desempenho baseada em competencias" e "gestao de pessoas baseada em 

competencias", que, apesar das diferenc;as de ordem semantica, representam 

essencialmente a mesma ideia. 

A opc;ao por utilizarmos a denominac;ao "gestao por competencias" porque a 

particula "por", quando utilizada na formacao de adjuntos, indica fim, prop6sito, 

destino, desejo. 

Assim, a expressao "gestao por competencias" inspira a ideia de que o esforco 

gerencial tern como prop6sito alavancar, desenvolver, mobilizar competencias, 

conforme sugerido por Le Boterf ( 1999). 
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6.2.6.3 Justificativa da escolha da descric;ao dos conhecimentos, habilidades e 

atitudes por processo e nao sendo nem por atividade e nem por func;ao 

Zarifian (1999) sustenta que nao se deve desconsiderar a perspectiva da 

equipe no processo produtivo, de forma que uma competencia pode ser urn atributo 

associado a urn grupo de trabalho, e nao apenas a urn de seus membros. lsso 

porque, em razao das relac;oes sociais que se estabelecem no grupo e da sinergia 

entre as competencias de seus membros, em cada equipe de trabalho se manifesta 

uma competencia coletiva, que representa mais do que a simples soma de 

competencias individuais (Le Boterf, 1999). 

6.2.7. Principais fases do Programa de Gestao por Competencias CELEPAR 

6.2.7.1. Mapeamento de processes e atividades 

Em observancia a uma das premissas deste programa (visao do geral para o 

especifico), o levantamento de informac;oes junto as areas inicia pela revisao ou 

descric;ao do seu objetivo e atribuic;oes. 

A entrevista foi o metodo escolhido para levantar os dados necessaries para 

definir os objetivos, atribuic;oes, processes, atividades das areas da CELEPAR. 

6.2.7.2. Definic;ao dos objetivos e atribuic;oes das areas 

Os objetivos e atribuic;oes das areas, embora oriundos de registros no Quadro 

de Avisos Notes (Q. A. Atribuic;oes), constam atualmente na internet na pagina da 

CELEPAR ( www.celepar.pr.gov.br). No entanto em razao de nenhuma area ser 

responsavel pela manutenc;ao das informac;oes, estas se apresentam de forma 

incompleta e desatualizada. 

6.2.7.3. ldentificac;ao dos processes de cada atribuic;ao e as atividades que o 

com poem. 

. Esta informac;ao e obtida em reunioes realizadas com os gestores e 

empregados de cada area juntamente com os facilitadores (GPA - Gerencia de 

Planejamento e GRH- Gerencia de Recursos Humanos). 

A coleta de dados e realizada atraves de entrevistas, em dia e horario 

acordado com a gerencia. 
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6.2.7.4. Estabelecer as competemcias requeridas 

Relacionar as atividades desenvolvidas e atraves do "brainstorming" entre os 

gestores das areas e os facilitadores (GPA e GRH), sao listadas as competencias 

(conhecimentos, habilidades e atitudes) requeridas aqueles processos. 

Neste momento tambem, e construido o dicionario de competencias 

(conhecimentos, habilidades, atitudes) necessarias para o desenvolvimento das 

atividades . 

Este dicionario vai adquirindo novos itens com o decorrer do levantamento 

das competencias e e utilizado de forma padrao para todos os setores da 

CELEPAR. 

A titulo de exemplo a transcrigao de parte deste dicionario esta no Anexo 3 

deste trabalho. 

6.2.7.5. Estabelecer correlagao entre as fungoes e as atividades 

Analisar cada atividade relacionada, os gestores indicam qual a fungao (oes) 

e classe (s) mais adequada (s) para responder pelo seu desenvolvimento. 

6.2.7.6. Analise dos dados levantados 

Antes de qualquer levantamento para a elaboragao de descrigoes de cargos e 

das respectivas competencias requeridas, fazem-se a analise sobre a completude, 

atualidade e veracidade das informagoes registradas. 

Este trabalho tern enriquecido o conhecimento dos papeis nas areas, 

implicando a sua reformulagao quando necessario. 

6.2.7.7. Consolidagao dos dados provenientes das areas 

-No infinitivo (tom de definigao, determinagao). 

-De forma afirmativa; 

- No sentido ideal para organizagao; 

- Eliminar as frases duplicadas ou de mesmo sentido (precisa boa capacidade de 

sintese e atengao/manter a originalidade dos termos usados pelos empregados) 

- Separar quando tiver mais que urn indicador na mesma frase. 
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6.2.7.8. Valida9ao 

Neste momenta sao encaminhado os dados ja consolidados as respectivas 

gerencias para analise, corre9ao e finalmente valida9ao. Ap6s esta fase os arquivos 

com as informa96es coletadas sao encaminhados a DIPRH (Divisao de 

Planejamento e Recursos Humanos), pois servirao de base, a principia, para o 

programa de gestao de desempenho com foco em competencias, e posteriormente o 

DIPRH vinculara o programa de gestao por competencias com os demais sistemas 

de gestao. 

6.3. Plano de implantayao/implementa9ao 

Embora academicamente se empregue o termo tecnico "implanta9ao", a 

CELEPAR utiliza-se do termo "implementa9ao". 0 sentido de ambas, porem, e de se 

inserir no processo de administra9ao, urn novo sistema organizacional objetivando 

obten9ao de melhores resultados. 

Por razoes de defini9ao politica da empresa, que escapam a analise e 

discussao neste trabalho, a implementa9ao do projeto sofreu atraso, de certa forma 

justificaveis, essa circunstancia motivou altera96es no cronograma e, por isso, nao 

sera contemplado neste trabalho o estudo e a descri9ao dessa etapa de 

implanta9ao. 

lsso, todavia, nao impede seja discriminado o plano de implanta9ao para, 

assim, submete-lo a uma visao critica e, dessa forma, destacar seus elementos 

preponderantes ou deficientes. 

A implementa9ao de urn sistema de competencias requer que uma serie de 

desafios sejam enfrentados, requer a considera9ao de como obter participa9ao, 

desenvolver medidas confiaveis e validas, gerenciar feedback negativo, assegurar 

rela9ao com os cargos e utilizar a tecnologia para reduzir as despesas. 

Participa9ao - cria-se uma forma de construir comprometimento para usar o 

sistema quando ele realmente estiver funcionando. 

Medi9ao- produz as evidencias de que as medidas adotadas na tomada de 

decisao sao validas. 

Tecnologia- necessidade das empresas serem mais ageis na identifica9ao, 

busca, integra9ao e gestao de competencias necessarias para tanto. 



6.3.1. Desafios de implantac;:ao: Alinhar as pessoas com a estrategia da empresa. 

6.3.2. Estrategias de implantac;:ao 

a) Vincular o programa com a estrategia e objetivos da CELEPAR. 

b) Usar o modelo de competencias para desenvolver. 

c) Focalizar-se em competencias futuras. 

d) Envolver a alta direc;:ao na implementac;:ao. 
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e) Os gestores devem desempenhar o papel mais importante durante a 

implantac;:ao. 

f) 0 RH deve estar preparado para vincular o programa de gestao por 

competencias com os demais sistemas de gestao. 

g) Controle tern que fazer parte do processo. 

h) Responsabilidade pelo desenvolvimento de pessoas. 

i) ldeias e pianos para melhoria. 

j) Compromisso com os gestores de manter atualizadas as informac;:oes. 

6.4. Recursos 

A evoluc;:ao do programa de gestao por competencias utilizara como recurso 

o sistema META-4. 0 META-4 MIND SET e urn software que permite a gestao de 

pessoas. 

A automac;:ao de processes de gestao atraves da utilizac;:ao de sistemas de 

informac;:oes e urn desafio, tanto para quem contrata o servic;:o como para quem o 

desenvolve. 

Normalmente, devido as peculiaridades dos processes que o contratante 

deseja informatizar, este traz expectativas que o sistema informatizado "resolva o 

seu problema". Por outro lado, os responsaveis pelo desenvolvimento/adequac;:ao de 

urn sistema de informac;:oes que os processes a serem informatizados sejam 

altamente 16gicos, coerentes e possuam variaveis bern delimitadas e definidas. 

0 conflito e natural, pois ambos tern que adequar suas expectativas e estar 

dispostos a melhor contribuic;:ao para o resultado conjunto. 

0 sistema Meta-4, em seus bancos de dados, contemplara campos para 

registros destas informac;:oes. 
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6.4.1. Descrigao do processo 

Havera necessidade de adaptagao nos r6tulos dos campos descrigao e 

objetivos, devendo o primeiro passar a se chamar "objetivos", enquanto o segundo 

devera se chamar "atribuigoes". 

Com respeito aos formatos dos conteudos de objetivos e atribuigoes a serem 

alimentados, a importagao ou digitagao de textos implica em limitagoes de espago e 

formatagao. Com isso, e mais recomendavel anexar a estes campos, arquivos 

gerados em editores de textos. Este procedimento implica na necessidade de 

extrema organizagao e manutengao dos conteudos inerentes aos objetivos e 

atribuigoes de todas as areas da Empresa, inclusive com a definigao de urn 

enderego na rede, merecendo medidas de seguranga e restrigao de acesso. Essas 

atividades deverao ser atribufdas formalmente a alguma gerencia. 

As descric;5es de cargos poderao ser armazenadas no sistema Meta-4, 

utilizando-se o Modulo "Cargos", em campo especffico denominado "Fungoes do 

Cargo". 

Observagao: Ha que se levar em consideragao que o PCS - Plano de 

Carreiras e Salarios nao faz distingao entre cargo e fungao. Inclusive, quando de seu 

desenvolvimento e implantagao em 1994, optou-se pelo termo: "fungao", visando 

evitar a possfvel polemica que poderia ser gerada com o termo "cargo", uma vez que 

o artigo 37 da Constituigao Federal o utiliza para mencionar as restrigoes legais a 
sua ocupagao. Visando a aderencia aos termos utilizados no PCS, recomenda-se 

alterar no Sistema Meta-4 as seguintes nomenclaturas: 

• Campo "Cargo" para "Fungao" 

• Campo "Fungao": para "Fungao Especffica". 

Podem-se definir especialidades distintas na mesma fungao. 

Exemplos de Fungao Especffica: 

Analista de Informatica Junior- Desenvolvimento 

Analista de Informatica Junior- Datacenter 

Observe-se que o sistema Meta-4 nao possui urn campo especffico e pronto 

para receber conteudos inerentes a descrigoes de fungoes especfficas. 
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Entretanto, sugere-se a customizac;ao do campo "comentarios", passando a 

se chamar "descric;ao da func;ao especifica", podendo receber arquivos anexados, 

uma vez que, a exemplo das unidades de organograma, esse formato tern se 

mostrado mais adequado. 

Cadastramento de competemcias - Para este Programa de Gestao por 

Competencias, convencionou-se, com algum respaldo literario que, "Competencia e 

o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes". Portanto, e imprescindivel que 

estas sejam cadastradas em tabelas, para que cada "func;ao especifica" tenha a 

relac;ao das competencias requeridas. 

Os conhecimentos, habilidades e atitudes que estao sendo cadastrados no 

modulo "Conhecimento+" do Sistema Meta-4, e fruto do levantamento de objetivos e 

atribuic;oes das areas e dos processos e atividades, onde as pessoas entrevistadas, 

orientadas por tecnicos da GPA e GRH, informam as competencias requeridas para 

o desenvolvimento daquelas atividades. 

0 Sistema Meta-4, em seus bancos de dados, contempla campos para 

registro destas informac;oes. 

0 cadastramento das competencias, nao implica apenas no seu vinculo as 

unidades de organograma e func;oes/func;oes especificas, mas envolvem tambem a 

necessidade de sua medic;ao, ou seja, requerem uma metrica que, no Sistema Meta-

4, e atribuida atraves de escalas, que podem ser divididas em niveis. 

lnicialmente, estao sendo definidas quatro escalas para suportar a medic;ao 

das competencias ora cadastradas, a saber: 

a) Escala 10 niveis: Consiste na pontuac;ao: 10, 20, 30 ... 100 

b) Escala 05 niveis: Consiste na pontuac;ao: 20, 40, 60, 80 e 100 (esta 

pontuac;ao pode traduzir significados, como: muito baixo, baixo, regular, born, 

excelente ou algo semelhante). 

c) Escala BIA: Consiste na atribuic;ao dos graus: Basico, lntermediario e 

Avanc;ado. 

d) Escala SN: Consiste na dicotomia "Sim" ou "Nao" 

0 sistema Meta-4, em seus bancos de dados, contempla o vinculo dos 

conhecimentos as unidades de organograma. 
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6.5. Resultados esperados 

6.5.1. Melhorias apresentadas com o programa de gestao por competencias 

a) Maior flexibilidade. 

b) Facilidade em recompensar devidamente os empregados, estimulando o 

desenvolvimento de novas caracteristicas necessarias ao neg6cio. 

c) Alinhamento da estrategia da empresa com a estrategia de gestao de 

pessoas. 

d) Maior facilidade para manter o sistema. 

e) Descentralizac;:ao das decisoes de RH, dando maior autonomia aos 

gerentes, entre outras. 

f) Alinhar as competencias individuais dos colaboradores envolvidos as metas 

da organizac;:ao. 

g) Forma de protec;:ao do patrimonio intelectual atraves da constituic;:ao do 

banco de talentos, visando a retenc;:ao, apoiado em mecanismos de mensurac;:ao e 

certificac;:ao de competencias. 

h) lmpactos na gestao com a facilitac;:ao do planejamento estrategico e da 

gestao da forc;:a de trabalho. 

i) Orientac;:ao dos subprocessos de gestao de pessoas (identificac;:ao e 

alocac;:ao de talentos, educac;:ao corporativa, remunerac;:ao e beneficios e avaliac;:ao 

de desempenho). 

j) A sistematizac;:ao, otimizac;:ao, integrac;:ao e agilidade dos processos e 

fundamental na gestao de pessoas por competencias. 

k) Foco do processo de aprendizagem visualizado pelo dominio cognitivo, 

psicomotor e afetivo (conhecimentos, habilidades e atitudes). 

I) 0 programa de gestao por competencias permite o controle dos 

treinamentos realizados e do investimento realizado pela empresa, proporcionando 

uma vizualizac;:ao. 

j) Outro importante resultado esperado e a pratica do feedback pelos gestores 

uma forma de motivar, orientar e incentivar suas equipes. 
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6.5.2. Os beneficios gerados pelo programa de gestao por competencias para a 

CELEPAR 

a) Alinhamento das competencias individuais com as estrategias da 

organizagao. 

b) Aproveitamento e reconhecimento dos talentos internos principalmente no 

preenchimento de vagas internas, e 

c) Empregado preparado para assumir fungoes futuras. 

6.5.3. Os beneficios gerados pelo programa de gestao por competencias para o 

empregado 

a) Transparencia nos criterios de escolha de profissionais para a participagao 

de programas de treinamento e desenvolvimento. 

b) Planejamento de seu desenvolvimento, apoiado pelo gestor. 

c) Desenvolvimento de competencias que agreguem valor profissional e 

reconhecimento. 

d) Criagao de horizontes profissionais compativeis com a capacidade de 

desenvolvimento das pessoas, provendo maior qualidade e produtividade. 

6.6. Riscos ou problemas esperados e medidas preventivas/corretivas 

6.6.1. Desafios enfrentados no momenta da implantagao e os impactos causados na 

organizagao 

a) Gestao por competencias e ainda urn conceito em desenvolvimento e com 

diversos significados, dados por diversos autores. 

b) Dificuldade relacionada aos aspectos comportamentais (deve ser 

implementado por uma equipe especializada e envolver todos os niveis da 

organizagao ). 

c) Urn sistema de software solido e eficaz e fator critico de sucesso para a 

implantagao do programa de gestao por competencias. 

d) No depoimento dos gerentes das areas ficou clara que eles sabem quais 

sao as metas da sua area, mas nao se observou integragao dessas informagoes 

com o RH. Desta forma, nao se constata o carater sistemico que se observa nos 

objetivos dos modelos de competencias, os quais buscam vincular as agoes de RH 

com a visao, missao e valores da organizagao. 
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6.6.2. Medidas preventivas/corretivas: 

6.6.2.1. Aplicagao de indicadores para subsidiar a tomada de decisoes 

Todos os indicadores tern sua importancia relativa, contextualizada, ou seja, 

cada indicador mostra ou tenta mostrar urn segmento de informagao e que todos 

juntos e balanceados, podem levar a subsidiar a tomada de decisoes. No momento 

da avaliagao a maior importancia e o da rela<;ao custo/beneficio. Se todo elenco de 

indicadores fornecer a informagao para a qual foi montado e operacionalizado e o da 

relagao custo/beneficio nao se mostrar claro e consistente, tudo o mais de nada 

valera. 0 uso da Norma ISSO 10015 que e baseada nos princfpios pedag6gico e 

gerencial, visando incrementar o retorno de investimento no treinamento da para 

empresa urn foco, uma base e uma sistematica, reduzindo o chamado empirismo, os 

tiros a esmo e as agoes de treinamentos perifericas, se nao vazias de conteudo, 

indecifraveis quanto as formas. A ISSO 10015 esta ajudando muito a se resgatar o 

racionalismo nas praticas de gestao de pessoas, notadamente quanto ao seu 

espago de educagao corporativa e desenvolvimento de talentos. 

6.6.2.1. Para minimizar os riscos com a implementa<;ao do programa, deve-se 

investir em treinamento 

Para as empresas o primordial e fazer com que o treinamento de resultados, 

como por exemplo: redugao de custos, redugao de acidentes, redugao de 

rotatividade de pessoal, aumento de produtividade, aumento de lucro, retorno do 

investimento, melhoria da qualidade e outras melhorias de desempenho.O 

treinamento realizado atualmente pelas empresas bern sucedidas e considerado o 

melhor investimento e tern como objetivo o desenvolvimento das competencias 

essen cia is. 3 

3 A norma NBR /SSO 10015:2001 - diretrizes para treinamento, 
esta em vigor, aqui no Brasil, a partir de 30.05.2001. Esta 
norma pode ser ap/icada sempre que uma orientat;ao for 
necessana para interpretar referencias a "educat;ao" e 
"treinamento" nas normas das familias NBR ISSO 9000 e 14000 
e em outras normas. A norma ISSO 10015, vem sendo usada e 
principalmente por aquelas empresas que estao implementando 
a chamada "Gestao por Competencias". 0 objetivo da norma 
10015 e fornecer diretrizes que possam auxiliar uma 
organizat;ao a identificar e ana/isar as necessidades, projetar, 
planejar,executar e avaliar os resultados de treinamento. 
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CAPiTULO VII 

CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS. 

7.1. Conclusoes 

A empresa voltada para o futuro deve basear-se no modelo orgamco ou 

organicista. As empresas da atualidade tiveram de quebrar paradigmas e migrar 

para urn modelo menos burocratico que lhes permitisse sobreviver. 0 numero de 

niveis hierarquicos deve ser reduzido, a informac;ao passa a ser fator de integrac;ao 

e o acesso facilitado, de modo a nao exigir percorrer tortuosos labirintos 

determinados pelas fronteiras de divisoes, departamentos, setores, chefias e 

subordinados. 

As empresas nao vivem isoladamente no mercado e nao sao sistemas 

hermeticos. Para enfrentar a concorrencia e a competic;ao, devem conhecer seus 

pontos fortes e fracas e aprender a desenvolver alianc;as com outras empresas, 

esquemas cooperatives com fornecedores e, em especial, envolver seu corpo de 

empregados. 

Num mundo que se caracteriza pela competitividade acirrada, torna-se 

imprescindivel que as empresas possuam a tecnologia da informac;ao como infra­

estrutura basica e suporte de seus processos de gestao de RH. Portanto, faz-se 

necessaria que tenhamos uma base de dados que nos possibilite conhecer a forc;a 

de trabalho disponivel, identificando os pontos fortes e insuficientes de cada 

empregado. 

Cada vez mais os profissionais sao cobrados por resultados que fac;am a 

diferenc;a para a Empresa e que assegurem a competitividade da Empresa, no 

entanto, por mais que o empregado se esforce para obter o born desempenho, 

chegara o momenta em que encontrara alga que escapa ao seu dominio. Esta 

questao pode estar relacionada diretamente a falta de investimentos ou de uma 

s61ida politica voltada para area de treinamento e desenvolvimento. 

Hoje, deixar de investir em treinamentos, sejam tecnicos ou comportamentais, 

e sinonimo de risco para uma organizac;ao, porque desta forma, nao observa os 

desafios futuros e corre o risco de ser eliminada pela concorrencia. 

A area de RH nao conseguira ser realmente estrategica - significando dizer 

que nao agregara valores aos objetivos geradores de melhores resultados para as 

empresas - se nao focar suas atividades no modelo de Gestao por competencias. 
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E preciso transpor a barreira que muitos sistemas de RH possuem, ou seja, 

uma visao estritamente contabil do processo para urn angulo de gestao de pessoas. 

Ter urn sistema de RH nao e apenas contar com uma folha de pagamento e 

registro hist6rico e burocratico das pessoas que realizam urn treinamento, ou ainda 

urn cadastro de candidates. A diferenga esta em transformar e complementar essas 

informagoes em gestao de pessoas na essencia. Atualmente as empresas estao 

mais interessadas em profissionais que tenham competencias tecnicas e 

comportamentais ja internalizadas e que possuam potencial para se desenvolver. 

No Brasil, a grande maioria (99%) dos executives participantes da pesquisa 

RH201 0 concordou que ocorrerao mudangas significativas ou ate mesmo radicais 

nos pr6ximos anos, na Gestao de Pessoas. Essas mudangas terao impacto 

principalmente sobre os principios, filosofia e estrategias gerais de gestao das 

empresas, o que as levara a redefinirem toda a sua atuagao, ja que os principios, 

filosofias e estrategias sao a base para a definigao das politicas, praticas, 

instrumentos, estrutura e forma da organizagao, e para a propria definigao do perfil 

do profissional que atuara nela (Pesquisa Milestone 2005- www.milestone.com.br). 

0 importante e mostrar aos empregados da empresa, o quanto eles sao 

importantes e fundamentais nos processos de mudanga para o atendimento das 

metas corporativas e pessoais do individuo. 

Uma coisa e capacitar, outra e gerar competencia. Voce capacita alguem 

oferecendo treinamentos e cursos. Gerar competencias somente acontece quando o 

conhecimento esta inserido na pratica. Solugao: avaliar o empregado para ver se 

esta aplicando o conhecimento. 

Ferramentas para avaliagao de competencias estao entre as mais adotadas 

pelos participantes da pesquisa = 38% 

Suporte tecnol6gico - s6 20% das empresas usam ferramenta de software 

Apenas 27% das organizagoes adotam algum tipo de metodologia 

Fonte: PesqUisa milestone 2005 



58 

7.2. Recomendac;oes 

7.2.1. A CELEPAR deveria ter iniciado este programa de gestao por 

competencias atraves da construc;ao de urn inventario comportamental, baseado na 

missao, nos valores e na visao da empresa, alinhando continuamente as 

competencias funcionais com as estrategias da empresa. 

7.2.2. Analise da missao da CELEPAR "promover soluc;oes de melhoria da 

Administrac;ao Publica do Parana e dos servic;os prestados ao cidadao, utilizando 

tecnologia da informac;ao e de gestao" - Conceitualmente, e a missao da empresa 

que, bern compreendida, deve criar uma ideologia de conduta as organizac;oes. E 
ela que deve inspirar e direcionar os partfcipes da empresa ao caminho da 

realizac;ao concreta de seus objetivos. A missao da empresa e, enfim, a "alma" da 

propria organizac;ao. 

A missao da CELEPAR se integra, alem da utilizac;ao da tecnologia da 

informac;ao, a de gestao em suas diferentes modalidades e, portanto, dentre outras, 

a gestao por competencias. Todavia, a empresa em estudo, por diversas razoes, 

nao tern atribufdo a relevancia necessaria ao instrumento da gestao. 

E possfvel detectar, visivelmente, uma priorizac;ao ao instrumento da 

utilizac;ao tecnol6gica da informac;ao, em prejufzo da gestao, quando ambos 

merecem identico tratamento no plano dos sistemas organizacionais. Com maior 

razao a CELEPAR, pois incluiu, na linha de sua missao, esse instrumento. 

Verifica-se na realidade, uma certa ausencia na identificac;ao das pessoas, 

que, em sfntese, constituem os verdadeiros construtores do neg6cio, de cujas 

mentes e maos resulta, por fim, a satisfac;ao das necessidades dos organismos 

estatais e dos cidadaos servidos. 

Mas, o que mais acentua essa deficiencia, e o retardamento na implantac;ao 

do sistema de gestao por competencias, pois demonstra, claramente o desnfvel 

acima apontado em relac;ao ao respeito a missao assumida pela CELEPAR. E certo 

que a direc;ao tern encontrado dificuldades, apontadas neste ensaio, mas, tambem 

se percebe claramente, a vontade e a forc;a de superar os 6bices apontados. 

A administrac;ao atual, imprescindfvel compreender que, ante sua posic;ao 

entre as necessidades da pessoa e as carencias do projeto, precisam mais do que 

nunca aproveitar as energias ffsicas e mentais e catalisa-las ao cumprimento dos 

objetivos da organizac;ao. 
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Por isso, consoante mostrado por PARIKH (1994, P.70), os administradores 

devem ser pessoas intuitivas que possam interpretar sentimentos de forma 

adequada e apropriada a determinagao dos rumos da empresa. 

Como ja citado em capitulo anterior, o Programa de Gestao por 

Competencias, para atingir seus objetivos precisa da disponibilizagao de urn sistema 

informatizado para o armazenamento, organizagao, tratamento e recuperagao de 

informagoes com acesso facil. A constituigao do programa, depende de apoio da 

diretoria da CELEPAR, devendo a sua manutengao ser assumida por areas da 

CELEPAR. 

7.3. Sugestoes para Estudos Futuros 

7 .3.1. Competencias corporativas 

"As competencias corporativas sao o aprendizado coletivo na organizagao, 

tern a ver com a organizagao do trabalho e a criagao de valor. Competencias 

corporativas devem ser diffceis de ser imitadas pelos concorrentes. Tern evoluido 

buscando "amarrar" as habilidades e comportamentos individuais as estrategias 

corporativas e aos pontos crrticos da organizagao. 

• Pontos criticos - Fatores-chave de sucesso = direcionamento 

estrategico, governance model, cultura e valores corporativos. 

• Ajuste cultural das competencias individuais a cultura. 

As competencias corporativas sao caracteristicas subjacentes de uma 

organizagao que posicionam estrategicamente os seus neg6cios e a diferenciam em 

relagao aos concorrentes. 

7.3.2. lmportancia da gestao por competencias para o desenvolvimento dos 

sistemas de educagao coorporativa das organizagoes. 

E not6rio que o pais passa por urn desenvolvimento importante do sistema de 

educagao empresarial, momento oportuno para a introdugao de novas metodologias 

de gestao e acompanhamento da educagao nas empresas. 
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7.3.3. Programa de endomarketing 

0 endomarketing pressupoe dois tipos de processos gerenciais: o 

gerenciamento de atitudes que constitui a parte mais importante e predominante do 

endomarketing e pode viabilizar as vantagens competitivas despertando nos 

funcionarios novas habilidades requeridas pelo mercado, que exige o mapeamento 

das mesmas e urn sistema eficiente para mensurar os ativos intangfveis; e o 

gerenciamento da comunicagao que envolve a divulgagao ampla daquilo que esta 

acontecendo na empresa, seja em termos de rotina de trabalho, seja em relagao aos 

neg6cios e campanhas publicitarias. 

Em suma, o espirito de cooperagao, a confianga eo altruismo, sao exemplos 

de atitudes que podem ser despertadas e trabalhadas a partir de uma politica 

especifica ou programa de endomarketing. Obter da forga de trabalho as respostas 

favoraveis as demandas da organizagao requer motivagao, atitudes adequadas e 

comunicagao eficiente. Tomar forte o vinculo entre funcionario e a empresa para 

qual trabalham e fator critico de sucesso para atender as necessidades dos clientes 

externos. Os portais corporativos sao ferramentas de integragao e comunicagao que 

auxiliam o trabalho dos profissionais de gestao de pessoas e viabilizam algumas 

agoes de endomarketing. Urn born processo de comunica9ao e uma das principais 

garantias para o sucesso do programa. 

7.3.4. Pesquisas de atitudes 

Usar pesquisas de atitudes fornece aos gerentes urn retorno valioso de como 

os empregados percebem suas condi96es de trabalho, podendo muitas vezes 

causar surpresa a administra9ao. 0 uso de pesquisas de atitudes regulares pode 

alertar a administra9ao para problemas em potencial e as inten96es dos 

empregados cedo, de forma que uma agao possa ser tomada para prevenir 

repercussoes. 

7.3.5. Criagao de urn banco de competencias dando suporte a atividades de analises 

vinculadas ao desenvolvimento das fungoes, treinamento e identifica9ao de talentos 

internos. 
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7.3.5.1 Projeto 16gico do banco de competencias 

Compoe-se dos seguintes itens: safdas, entradas, processamento, banco de 

dados, procedimentos e controles. 

As informa96es a serem produzidas pelo sistema incluem: 

a) relat6rios contendo desempenho individual ou perfil de cada empregado; 

b) treinamentos realizados pelo empregado; 

c) competencias exigidas para cada cargo; 

d) graficos comparativos entre as competencias exigidas pelo cargo e 

aquelas ja adquiridas pelos colaboradores; 

e) graficos mostrando o desempenho global do empregado por ordem de 

desempenho em cada competencia. 

0 armazenamento de informa9ao no sistema e relacional, pois o mesmo 

permite que combinemos os dados dos arquivos acima para gera9ao de diversos 

relat6rios e graficos. 0 armazenamento sera constitufdo de arquivos contendo todos 

os campos para os dados basicos do colaborador e suas respectivas competencias, 

bern como as competencias funcionais exigidas para cada cargo e os respectivos 

criterios ou nfveis de exigencia para o cargo e os respectivos criterios ou nfveis de 

exigencia. Sugere-se atualizar com frequencia trimestral. 

7.3.5.2 Acompanhamento do desenvolvimento do empregado na CELEPAR: 

As atividades a serem desenvolvidas pela gerencia de recursos humanos da 

CELEPAR incluem: 

a) A introdu9ao dos dados basicos dos empregados, quando estes sao 

admitidos na empresa; 

b) A atualiza9ao dos dados dos empregados, quando estes participam de 

programas de treinamento e desenvolvimento ou passam por avalia96es de 

desempenho; 

c) Atualiza9ao do mapa de competencias funcionais, quando este sofre 

revisoes; 

d) Gerar graficos comparativos entre as competencias exigidas pelo cargo e 

aquelas ja adquiridas pelo empregado; 

e) Gerar graficos mostrando o desempenho global do empregado por ordem 

de desempenho em cada competencia e gerar o grafico geral de desempenho por 

setor. 
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7.3.5.3. Finalizando 

As informac;oes provenientes do banco de competemcias devem ser utilizadas 

como indicadores, com fins de tomada de decisao quanta a capacitac;ao. 0 banco de 

competencias permite o controle dos treinamentos realizados e do investimento 

realizado pela empresa, proporcionando uma visualizac;ao diferenciada par 

empregado e par area, gerando estatisticas de investimentos par colaborador, par 

area e total. 

0 banco de competencias nos conduz a uma gestao de RH mais dinamica e 

participativa, proporcionando uma base de dados informatizada que nos permite 

consultas ageis e objetivas para identificac;ao, absorc;ao e aproveitamento maximo 

das potencialidades de cada empregado. 

A vantagem evidenciada e o aperfeic;oamento do empregado na func;ao, com 

consequente aumento de produtividade. Com isso permitira urn melhor usa dos 

recursos disponiveis para capacitac;ao. Alem de ser urn excelente passo rumo a 
Gestao do Conhecimento. 
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ANEXOS 

ANEXO 1 - Rela9ao das siglas, apresentadas no Organograma inserido no 

capitulo IV, com seus respectivos significados. 

ANEXO 2 - Cartao de referencia do Programa de Gestao por Competencias. 

ANEXO 3 - Diciom1rio das competencias corporativas e das competencias 

especificas. 

ANEXO 4- Levantamento das competencias para o setor de Seguran9a do Trabalho 



ANEXO 1 

ABREVIATURAS UTILIZADAS NO ORGANOGRAMA: 

DIRETORIA 

DP - Diretor Presidente 
OAF - Diretor Administrativo Financeiro 
DJ - Diretor Juridico 
DD - Diretor de Desenvolvimento 
DO - Diretor de Operagoes 
DIM - Diretoria de Servigos de IP e Multimidia 

ASSESSORIA 

ASAFI - Assessoria Administrativa Financeira 
ASIDI - Assessoria de lnclusao Digital 
ASGOV - Assessoria para Assuntos da Governadoria 
ASCOM - Assessoria de Comunicagao Social 
ASJUR - Assessoria Juridica 
ASP LA - Assessoria de Planejamento 
ASTEC -Assessoria Tecnica 
ASIRC - Assessoria de Agoes lnstitucionais e de Relagoes com a Comunidade 
ASINF - Assessoria de Tecnologia e lnformagao 
ASPRO -Assessor de Projetos 
COOSEG - Coordenagao de Seguranga 
COSIT -Comissao dos Sistemas de lnformagao e Telecomunicagao 

GERENCIA 

GAC - Gerencia de Atendimento a Clientes 
GAD - Gerencia Administrativa 
GEINT- Gerencia de lnteriorizagao 
GFI - Gerencia Financeira 
GRH - Gerencia de Recursos Humanos 
GSR - Gerencia de Servigos de Rede 
GSO - Gerencia de Servigos Operacionais 

DIVISAO 

DICOP - Divisao de Contabilidade e Planejamento 
DIFRA - Divisao de lnfra-Estrutura 
DIPES - Divisao de Administragao de Pessoal 
DIPRH - Divisao de Planejamento e Recursos Humanos 
DIPRO - Divisao de Produgao 
DIRED - Divisao de Gerenciamento e Operagao de Rede 
DIREF - Divisao de Receitas e Execugao Financeira 
DISAD - Divisao de Servigos Administrativos 
DISER - Divisao de lmplementagao de Servigos de Rede 



• Acompanhar a participa9ao da empresa ou 
clientes em eventos que requeiram plantao 
tecnico inerente a infra-estrutura de rede. 

• Atender, eventualmente, pedidos de pequenos 
servi9os tecnicos pelos clientes. 

• Efetuar . manuten96es corretivas nos ambientes 
de rede quanto as infra-estruturas eletrica e 
16gica. 

• Monitorar funcionamento da rede para 
verificayao de problemas. 

• Prestar atendimento telef6nico ou local sobre 
problemas de infra-estrutura de rede (eletrica, 
16gica e comunicayao). 

• Realizar a retirada das instala96es "provis6rias" 
de infra-estruturas eletrica e 16gica para redes de 
computador em eventos sazonais ou de curta 
durayao (feiras, opera96es praias). 

• Realizer instala96es "definitivas" de infra­
estruturas eletrica · e 16gica para redes de 
computador. 

• Realizer instalayaes "provis6rias" de infra­
estruturas eletrica e 16gica para redes de 
computador em eventos sazonais ou de curta 
durayao (feiras, opera96es praias) . 

CONHECIMENTOS: 

- Eh~trica 

- Eletronica 
- lnfra-estrutura de 
comunica~o 

- lnfra-estrutura de redes 

- Meios fisicos de 
comunica~o 

- Protocolos de 
comunica~o 

- Tecnologia de 
comunica~o de dados 

HABILIDADES: 

- Agilidade flsica 

- Empatia 
- Relacionamento 
interpessoal 

- Senso analitico 

- Senso de investiga~o 

- Senso de observa~o 

- Trabalho em equipe 

ATITUDES: 

- Assun~ode 
responsabilidade 

- Determinar;ao 

- Disposi~o 
-lniciativa 

- Presteza 

0 sucesso deste programa depende da participa4;ao e 
colabora4;ao dos gestores de todas as areas da 
CELEPAR. 

Cartao de Refer{mcia elaborado pela 

-

CELEPAR 
~ tNfOJUAA'fK~ 

~~ 4:<l P.tdU!i~ 

•·* ** ' 
. - . ,;:.~~ ·-, 

(] QVERN() [)() 

PARANA 

Rua Mateus Leme, 1561 

80.530-010- Curitiba- Parana 

Telefone Geral: 3350-5000 

Central de Atendimento: 3350-5007 

http://www.celepar.pr.gov.br 

I 

I 

GRH - Gerencia de Recursos Humanos 

GPA - Gerencia de Planejamento e 
Avalia~ao 

PGCC 
Programa de Gestao por 
Competencias CELEPAR 

Cartao de Referencia 

I Dezembro - 2006 

l ______ _ 



0 que e o PGCC - Programa de Gestao 
por Competencias CELEPAR 
Desenvolvido pela GRH e GPA, e uma ferramenta 
indis'pensavel aos gestores e a equipe tecnica de RH, 
responsavel pelo desenvolvimento e aplicayao dos 
programas de gestao de recursos humanos. Atraves desse 
programa e posslvel subsidiar a aplicayao das politicas e 
praticas de gestao de pessoas na CELEPAR. 

0 conhecimento das atividades desenvolvidas em cada 
area da Empresa e a base para o Programa de Gestao por 
Competencies CELEPAR, facilitando o estabelecimento, 
manuten~ao e aplica~ao das politicas e praticas de Gestao 
de Pessoas. 

A documentayao das atividades desenvolvidas e suas 
correspondentes competencies requeridas, constitui-se 
insumo as ay0es dos gestores para a conciliayao das 
necessidades e expectativas da CELEPAR com as 
aspira~oes dos empregados, observando-se as 
oportunidades e restri~oes estabelecidas no Plano de 
Carreiras e Salarios. Trata-se da conciliayao do "Quero da 
CELEPAR" X "Quero dos Empregados". · 

Fases do PGCC 

* Fase 1 (Em andamento): Mapeamento e revisao dos 
objetivos e atribui~oes das areas, processes, 
atividades e respectivas competencies requeridas. -
QefinjQBo do que a Empresa reguer de seus 
empregados 

* Fase 2 (A ser desenvolvida): Cria~ao de urn· banco de 
talentos. - Defini~ao ·do potencial de contribuiyao dos 
empregados. 

* Fase 3 (Continuidade do PGCC): Criayao, adequayao, 
manutenyao e aplicayao de programas de Gestao de 
Pessoas, a partir das necessidades da CELEPAR e 
anseio dos empregados. - ConciliaQBo de jnteresses. 

Metodologia de trabalho e 
Caracteristicas do programa 
Para se chegar a identificayao dos requisites a ocupayao 
das fun~oes_ pas diversas areas, optou-se pela visao .. do 
geral para o especifico", de forma que, a partir do 
objetivo de cada area sao descritas suas principais 
atribui~oes. Estas, por sua vez, sao desmembradas em 
processes compostos por urn conjunto de atividades 

A analise dos processes e suas atividades propicia a 
identificayao dos conhecimentos, habilidades e atitudes 

requeridas para o seu desenvolvimento, compondo o que 
denominamos: "competencies requeridas". 

0 estabelecimento das competencies requeridas a ocupayao 
de cada funyao em cada area da Empresa, proporciona a 
disponibilidade dos elementos necessaries a aplica~ao dos 
programas de gestao de pessoas: Treinamento, Avaliayao de 
Desempenho, Movimenta~ao de Pessoal, Remunerayao, etc. 

Defini~oes/Conceitos assumidos nesse 
program a 
.... Objetivos das areas: 

Missao de cada segmento da empresa (gerencias e 
divisoes), os quais podem ser entendidos como sua razao 
de existir. Quem somos? 0 que fazemos? e Por que 
fazemos o que fazemos? 

..., Atribui~oes das areas: 

Conjunto de responsabilidades voltadas ao atingimento 
dos objetivos das areas e conseqOente cumprimento da 
missao. 

..., Processo: 

Conjunto de atividades seqOenciais e interligadas que se 
complementam. 

..., Atividades: 

A~oes das pessoas para dar funcionamento e vida aos 
processes . Sao adotadas nas fases de entrada, 
processamento e salda dos processes. 

..., Competencia: 

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, 
necessaries para desenvolver as atividade~ previstas para 
a fun~ao que se exerce. 

- Conhecimento: 0 que o indivlduo precisa "saber" para 
desenvolver as atividades integrantes do processo em que 
estiver envolvido. 

- Habilidades: Capacidades natas ou desenvolvidas que o 
individuo precisa para "poder" desenvolver as atividades 
integrantes do processo em que estiver envolvido 

- Atitudes: Comprometimento do individuo em "querer" 
desenvolver de forma adequada as atividades integrantes 
do processo em que estiver envolvido. 

Atividades de Levantamento e Documentos 
Gerados 
Mapeamento de processes e atividades, atraves de entrevistas 
junto aos gestores e funcionarios da area : 

Em observancia a uma das premissas deste programa (Visao 
do geral para o especifico ), o levantamento de informa~oes 
junto as areas inicia pela revisao ou descriyao do seu objetivo 
e atribui~oes. 

ldentificayao dos processes de cada atribui~ao e as atividades 
que os compoem. 

Uma vez relacionadas as atividades desenvolvidas, atraves de 
entrevistas ou reunioes de "brainstorming" com os gestores e 
empregados das areas com os facilitadores (GRH e GPA), sao 
listadas as competencies (conhecimentos, habilidades e 
atitudes) requeridas aos processes. 

A partir do mapeamento dos processes, os gestores atribuem 
a(s) funyao(oes) previstas no PCS, mais indicadas ao 
desenvolvimento de cada atividade. 

Exemplo de mapeamento de processo: 

Formulario utilizado para o mapeamento de processes e atividades, 
atraves de planilha eletronica 

·· ::,-~~;1::1 
-*m 

I

. SUP~T:~~:~=~· · j ·=-· Hl~ijadt I A~ -~. - ~. L~.IJ.j-'1 ~ I 
--·- ----- ------ -- ·- -·- I ~~~ J. -l] -'-1 rr -II 

IIPrestar atentfmento teleffinm ou klcal ~brei ~-- ~:.: ~ 1 I 
1 

:P,Oti:mas de il~-estrutura de rede (eetrica Bim,Eii!Ona, _ It Llli 
jkigi:aecomllfica9!o). Temoll~de lle~oonalll!niD / ~· ~ ;;~ 

1 I · ··· · mdl":~~~~ ~:~:! Assu~ode .: ~ :¥ I 
!Acompanhar a pa~o da empresa o estnrtu~de ~lipe, Se~ respo1_5ablil!de, ~l'i=' I 
ldi!ntes em eventos 1111.0 ..,. .. ir.lm "'~tao redes,rlllr.!· de•~tsliJ!Ilo, De~_11!1111io, l;o;!M_: ·: j 
I , • 't .... '""f"" ~~ es~de S!nsode lnatNa, !1 :~~ :i> 

~l ecntoilerenteailfra-estruturaderede. OliiiJna\io, obsem\io, Oispos9o, In·.,:: I 
_. ____ ------- -- Heilsr&kosde SensoanabD, Preslm,Paci!naa ::_ ''" . . 

, miiiJna\io, I<Jiiladelisra, lfth:f} I 
!Monlorar funcilnamento da rede ProiDm~s ~ E1111alli :::ti f~ i ' 

~~~~----- OliiiJ:_ _____ _ _ __/~~~: l_l__ - L -

Descri~ao da Funyao Especifica 

Com base na indicayao dos gestores, quanto as fun~oes mais 
indicadas ao desenvolvimento das atividades, sao elaboradas 
as descri~oes das fun~oes especfficas das areas. 

Desta forma, as descri~oes consistem na relayao das 
atividades previstas e competencies requeridas para cada 
fun~ao na area. 

Exemplo de descriyao de funyao especifica: 

FUNCAO ESPECiFICA: TECNICO JUNIOR 

INFRA-ESTRUTURA DE REDE - DIRED 

FUNCAO DO PCS: TECNICO JUNIOR 



CONHECIMENTOS 

Administracao Publica 

Ambiente organizacional CELEPAR 

Automacao de escrit6rio 

Clientes CELEPAR 

Correia eletronico 

Editais de licitacaoiObjetos tecnicos 

Estrutura Administrativa do Estado 

Estrutura Funcional e Deliberativa do Estado 

Ferramentas de apoio da area 

Fluxos dos servicos da area 

Gestao de projetos 

ldioma ingles 

Legislacao e polfticas publicas 

Manutencao de conteudo de banco de dados 

Maquinas e equipamentos utilizados na area 

Meios de comunicacao corporativa 

Normas e regulamentos da area de atuacao na 
CELEPAR 

Normas lnternas da CELEPAR 

Organograma 

Planejamento estrategico da CELEPAR 

Polfticas e diretrizes da CELEPAR 

Processos da area de atuacao na CELEPAR 

Programa de Avaliac;ao de Desempenho 

Servicos prestados pela CELEPAR 

Servicos prestados pelo Governo do Estado 

Sistema de Protocolo utilizado pela CELEPAR 

COMPETENCIAS CORPORATIVAS 
HABILIDADES 

Acatar criticas 

Adaptabilidade 

Administracao de conflitos 

Administracao do tempo 

Argumentacao 

Assimilacao 

Autodidatismo 

Capacidade de atuacao sob pressao 

Comunicacao escrita 

Comunicacao inter-areas 

Delegacao 

Discernimento 

Lideranca 

Objetividade 

Percepcao do grau de criticidade dos problemas 

Praticidade 

Relacionamento interpessoal 

Resoluc;ao de problemas 

Senso analitico 

Senso critico 

Senso de organizacao 

Senso decis6rio 

Trabalho em equipe 

ATITUDES 

Asseio I aparencia pessoal 

Assertividade 

Assiduidade 

Assimilacao positiva de erros 

Atencao 

Auto-controle 

Auto-motivacao 

Autocritica 

Compartilhamento de informacoes 

Comprometimento com a equipe 

Comprometimento com a qualidade 

Comprometimento com os resultados 

Cooperacao 

Cordialidade 

Decisao 

Determinacao 

Dinamismo 

Disciplina 

Disposicao 

Empatia 

Entusiasmo 

Espirito de colaboracao 

Etica 

Flexibilidade I Maleabilidade 

lniciativa 

lniciativa para atualizacao de conhecimentos 



CONHECIMENTOS 

Sistemas aplicativos da area de atuagao 

Sistemas operacionais - Fungoes Basicas 

Tecnicas de apresentagao 

Tecnicas de arquivamento 

COMPETENCIAS CORPORATIVAS 
HABILIDADES ATITUDES 

lsengao I lmparcialidade 

Observancia de normas de seguranga 

Observancia de prazos 

Organizagao 

Paciencia 

Persistencia 

Polidez I Educagao 

Ponderagao 

Pontualidade 

Postura profissional 

Praticidade 

Presteza 

Pr6-atividade 

Prospecgao 

Rapidez 

Receptividade a mudangas 

Receptividade ao aprendizado 

Saber ouvir 

Serenidade 

Zelo com material de trabalho 

Zelo com o ambiente de trabalho 

Zelo pela auto-imagem 

Zelo pela imagem da empresa 

Zelo pela imagem do cliente 



CONHECIMENTO$ 

Acervo Biblioteca Celepar 

Acervo Biblioteca Funcel 

Acordo Coletivo de Trabalho Celepar 

AD - Assinatura Digital 

Algoritmos 

Ambiente Adabas 

Ambiente de Neg6cio do Cliente 

Ambiente de Rede 

Ambiente Java 

Ambiente Linux 

Ambiente mainframe 

Ambiente Natural 

Ambiente tecnol6gico da CELEPAR 

Ambiente tecnol6gico do cliente 

Ambiente Uni/FTP 

Ambiente Unix 

Ambiente Windows 

Ambientes Open Source 

Analise de objetos 

Analise de processos 

Analise orientada a objetos 

Aplicac;:oes WEB - J Boss 

Aplicac;:oes WEB - Samba 

Aplicac;:oes WEB -Active Diretory 

Aplicac;:oes WEB- Apache (TomCat) 

Aplicac;:oes WEB -Internet Information Service 

Arquitetura de Rede 

COMPETENCIAS ESPECiFICAS 

Atividades das func;:oes de carreira Contratos de Prestac;:ao de Servic;:os 

Atividades de Treinamento e Desenvolvimento (RH) Contratos de trabalho 

Atribuic;:oes das areas 

Backup (Conceitos basicos) 

Backup & Restore 

Banco de dados 

Banco de dados- Fundamentos 

Banco de dados Adabas 

Banco de dados georeferenciados 

Banco de dados lnformix 

Banco de dados MySql 

Banco de dados PostGREs 

Banco de dados SQL 

Biblioteconomia 

BPM - Business Process Management 

Business Intelligence 

Cabeamento 

Certificac;:ao digital 

Checklist de soluc;:oes 

Comandos mainframe 

Comunicac;:ao de dados 

Configurac;:ao de impressoras 

Configurac;:ao de servidores 

Conhecimento do mercado de atuac;:ao da area 

Construc;:ao Civil (alvenaria, carpintaria, hidraulica) 

Consultoria lnterna 

Contabilidade Publica 

Criterios de recrutamento e selec;:ao de pessoas 

Data Mart 

Data Mining 

Data Warehouse 

Datacenter 

Desenho industrial - (Design) 

Desenvolvimento de sistemas 

Detalhamento dos servic;:os 
UN~- ~erv1dor de nomes de domimos (c.;onversor de 
nomes oara endereco IP) 
E-groupware 

Easytrieve 

ECM - Enterprise Content Management 

EDI (Eietronic Documents Interchange) 

Editores graficos 

Eletricidade 

Eletr6nica 

Engenharia de software 

Estatfstica 

Estrutura Administrativa do Estado 

Estrutura de arquivos 

Estrutura WEB 

Farmacologia 

Ferramentas de desenvolvimento 

Ferramentas de design grafico 

Ferramentas de geoprocessamento 



CONHECIMENTOS 
t-erramentas e tecmcas para 1 LJ- 1 empest1v1dade 
Diaital 
Firewall 

Folhas de estilo- CSS 

Framework Pinhao 

GED- Gestao Eletronica de Documentos 

Geotecnologia 

Gerenciador de conteudo -X OOPS 

Gestao contabil 

Gestao de contratos de estagio 

Gestao de desempenho 

Gestao de Recursos Humanos 

Gestao de treinamento e desenvolvimento 

Gestao do programa de beneficios Celepar 

Gestao Documental 

Gestao Financeira 

Groupware 

Hardware 

lnfraestrutura de comunicac;:ao 

lnfraestrutura de redes 

Ingles tecnico 

lnstalac;:ao e configurac;:ao de software 

lnstalac;:oes fisicas da CELEPAR 

Internet - Back-end Clientes 

Internet- Back-end Servidores 

Internet- Construc;:ao/manutenc;:ao de paginas 

Internet- Front-end Clientes 

Internet- Front-end Servidores 

COMPETENCIAS ESPECIFICAS 

Internet- Funcionalidades 

lnteroperabilidade- Micro x Mainframe 

Job Control Language- JCL 

LDAP - Lighweight Directory Access Protocol 

Legislac;:ao de Concurso Publico 

Legislac;:ao especifica 

Legislac;:ao trabalhista 

Linguagem de programac;:ao 

Linguagem de programac;:ao "C" 

Linguagem de programac;:ao Access 

Linguagem de programac;:ao Asp 

Linguagem de programac;:ao Assembler 

Linguagem de programac;:ao Basic 

Linguagem de programac;:ao Delphi 

Linguagem de programac;:ao DHTML 

Linguagem de programac;:ao HTML 

Linguagem de programac;:ao Java 

Linguagem de programac;:ao JAVA Script 

Linguagem de programac;:ao JSP 

Linguagem de programac;:ao Natural 

Linguagem de programac;:ao Notes Script 

Linguagem de programac;:ao Php 

Linguagem de programac;:ao Roscoe 

Linguagem de programac;:ao Shell Script 

Linguagem de programac;:ao Visual Basic 

Linguagem de programac;:ao XML 

Linguagem EASYTRIEVE 

Linguagem Metacode 

L6gica de programac;:ao 

Lotus Notes 

Manutenc;:ao de banco de dados 

Marcenaria 

Medicina do trabalho 

Meios fisicos de comunicac;:ao 

Mercado de trabalho 

Meta-4 

Meta-4 (Suporte/Desenvolvimento) 

Metodologia de elaborac;:ao de manuais 

Metodologias de desenvolvimento 

Metodologias de gerenciamento de projetos 

Metodologias de planejamento 

Midias de Backup 

Modelagem Banco de Dados 

Modelagem de dados 

Odontologia 

Orc;:amento do Estado 

Organizac;:oes e metodos 

Organograma 

Padroes de atendimento telef6nico 

Pedagogia 

Perfil dos usuaries da biblioteca 

Plano de Carreiras e Salaries 

Plantas e projetos eletricos 

Plantas e projetos hidraulicos 



CONHECIMENTOS 
Plantas e projetos prediais 

Protocolo de Enlace 

Protocolos de comunicac;:ao 

Recuperac;:ao de dados 

Recursos de multimidia 

Regimento dos servidores publicos 

Roscoe 

Rotas, ruas e vias de acesso da cidade 

Roteadores (Switch I Hub) 

Rotinas trabalhistas 

Seguranc;:a da lnformac;:ao 

Servidor de Aplicac;:ao Apache 

Servidor de Aplicac;:ao APPS 

Servidor de Aplicac;:ao liS 

Servidor de aplicac;:ao Jboss 

Servidor de aplicac;:aoJRUM 

Servidor de aplicac;:ao Meta-4 

Servidor de aplicac;:ao Tomcat 

Servidor de transac;:oes - CICS 

Servidor Exchange 

SGBD MySQL 

SGBD PostgreSQL 

SGBD SQL Server 

Sistema de Catalogac;:ao de Obras 

Sistema de Classificac;:ao de Obras 

COMPETENCIAS ESPECiFICAS 

Sistema Operacional AIX 

Sistema Operacional de Redes 

Sistema Operacional HP 

Sistema Operacional Linux 

Sistema Operacional para Estac;:ao de trabalho 

Sistema Operacional para Mainframe 

Sistema Operacional para Servidor 

Sistema Operacional SUN 

Sistema Operacional Unix 

Sistema Operacional Windows 

Sistemas antivirus 

Sistemas de backup 

Sistemas de seguranc;:a de acesso 

Sistemas de telecomunicac;:ao 

SMTP - Protocolo de Correio Eletr6nico ? 

Software de impressoras 

Tecnicas de arquivamento de documentos 

Tecnicas de entrevistas 

Tecnicas de gestao de conflitos 

Tecnicas de levantamento de dados 

Tecnicas de manipulac;:ao de alimentos 

Tecnicas de programac;:ao 

Tecnicas de selec;:ao de pessoas 

Tecnicas e metodos de pesquisa 

Tecnicas pedag6gicas 

Tecnologia de telecomunicac;:oes 

Tecnologias aplicaveis 

Topologia de Rede TCP-IP 

Topologia de Rede OSI 

Topologia de Rede SNA 

UML- (Unified modelling language) 

Utilitarios de rede 

Utilitarios sistema Mainframe 

Workflow 

Sistema Gerenciador de Armazenamento de Dados Tecnologia de comunicac;:ao de dados 



HABILIDADES 
Acuidade auditiva 

Acuidade visual 

Agilidade fisica 

Agilidade mental 

Atenc;ao concentrada 

Atenc;ao multipla 

Caligrafia 

Comunicac;ao verbal 

Comunicac;ao visual 

Criatividade 

Destreza manual 

Didatica 

Distribuic;ao de tarefas 

Entendimento de legislac;ao 

Espirito pesquisador 

Expressao corporal 

Forc;a fisica 

lmaginac;ao I criatividade 

lnterpretac;ao 

Lideranc;a de projetos 

Negociac;ao 

Percepc;ao da potencialidade das pessoas 

Percepc;ao de tendencias I Previsao 

Persuasao 

Raciocinio espacial 

Raciocinio 16gico 

COMPETENCIAS ESPECiFICAS 
HABILIDADES 
Raciocinio numerico 

Raciocinio rapido 

Repasse de conhecimentos 
Kepresentac;ao (<..;ontextuallzac;ao, matenallzac;ao, 
ilustracao) 
Sensa de abstrac;ao 

Sensa de investigac;ao 

Sensa de observac;ao 

Sensa de planejamento 

Sensa de priorizac;ao 

Sensa de racionalizac;ao 

Sensa esteticoldesign 

Sintetizac;ao 

Visao integradora 

Visao mercadol6gica 

Visao sistemica 

ATITUDES 

Aceitac;ao de desafios 

Assunc;ao de responsabilidades 

Assunc;ao de riscos 

Auto-confianc;a I Seguranc;a 

Curiosidade 

Detalhismo 

Discric;ao I Sigilo 

Esmero 

Interesse por inovac;oes I soluc;oes 

I ntrospecc;ao 

Observancia metodol6gica 

Ousadia 



ANEX04 

Em virtude da quantidade de informac;oes geradas pelo levantamento dos 

objetivos, atribuic;oes, processos e atividades desenvolvidas em cada setor da 

CELEPAR, torna-se inviavel neste trabalho, a titulo de exemplo, selecionar setores 

que apresentem urn numero muito grande de atribuic;oes, razao pela qual foi 

escolhido "Seguranc;a do Trabalho". 

SEGURANCA DO TRABALHO 

OBJETIVOS 

Coordenar, controlar e executar as atividades inerentes a gestao das relac;oes 
formais de trabalho em atendimento a legislac;ao pertinente e as necessidades da 
Empresa e seus empregados. 

ATRIBUICAO 

Coordenar e executar ac;oes para a disponibilizac;ao e desenvolvimento das 
condic;oes fisicas, psiquicas e ambientais de higiene e seguranc;a no trabalho. 

PROCESSOS 

1. Assessoramento a Empresa sobre seguranc;a do trabalho 
2. Comunicac;ao com os empregados sobre seguranc;a do trabalho 
3. Apoio a comissao interna de prevenc;ao de acidentes- CIPA 
4. Ac;oes de prevenc;ao nos ambientes de trabalho 
5. Relacionamento com comissoes internas e instituic;oes reguladoras da seguranc;a 
no trabalho 
6. Qualidade de vida no trabalho 



OBJETIVO - GRH 

Coordenar, controlar e executar as atividades inerentes a gestao das rela~oes formais de trabalho em atendimento a legisla~ao pertinente e as 
necessidades da Empresa e seus empregados. 

Atribui~io 

Coordenar e executar a~oes para a disponibiliza~ao e desenvolvimento das condi~oes fisicas, psiquicas e ambientais de higiene e seguran~a no 
trabalho. 

ASSESSORAMENTO A EMPRESA SOBRE SEGURAN(:A DO 
TRABALHO 

scalizar, vistoriar e realizar pesquisas nos ambientes de trabalho 
a Empresa, emitindo laudos e pareceres quanto as condic;oes de 

de e seguranc;a oferecidas, recorrendo a terceiros, quando se 
r de servic;os especializados. 

retar normas referentes a aspectos de saude e seguranc;a do 
balho, recomendando a empresa as medidas necessarias ao seu 
mprimento, mediante regulamentos internes. 

ar em conjunto com as areas de Recurso Humanos e de saude 
pacional, fornecendo subsfdios as suas ac;oes, de forma que 

am observados OS aspectos de preven<;aO a saude e seguran<;a 
emnrli:1n.::.rlnc::: 

panhar profissionais de instituic;oes oficiais (Corpo de 
beiros, Ministerio do Trabalho, etc) em ac;oes de fiscalizac;ao e 

a aos ambientes da Emoresa. 

are orientar a area de suprimentos em sua atuac;ao nos 

'

processes licitat6rios ou compras de materials que requeiram a 
nhservancia dos aspectos de ergonomia, saude e seguranc;a dos 

pregados (m6veis, equipamentos, EPI,s, etc), bern como 
orar a elaborac;ao de lay-outs dos ambientes ffsicos nas 

iversas areas da Empresa. 

'orestar consultoria tecnica aos gestores da Empresa, sobre saude e 
eguranc;a do trabalho, observando o previsto nas normas 

ulamentadoras do Ministerio do Trabalho e com base em 
rmac;oes estatfsticas inerentes ao ramo de atividade da 

Redigir relat6rios, pareceres e recomendac;oes sobre as condic;oes 
bientais e de trabalho na Empresa, evidenciando alternativas de 
uc;ao. 

Conhecimento I 

Ambiente 
organizacional da 

Celepar, 
Automacao de 

escrit6rio, 
Diretrizes 

instituciona is, 
Ferramentas de 
apoio da area, 

Fluxos dos 
servi~os da area, 

Gestao de 
Recursos 
Humanos, 

Instala~oes ffsicas 
da CELEPAR, 

Internet-
Funcionalidades, 

Legisla~ao 
trabalhista, 
Normas e 

regulamentos da 
area de atua~ao 

Processos da area 
de atua~ao, 

Retinas 
trabalhistas, 

Sistemas 
aplicativos da area 

de atuac;ao 

TECNICO ANALISTA 

Atitude I ~ I ~ I ~ I ~ I ~ I ~ I ~ I ~ I (f) 
Habilidade I ~ 

Aceita~ao de 
desafios, Assun~ao 

de 
responsabilidades, 

Comunicac;ao Assuncao de riscos, 
Assertividade, A 

escrita, tencao, 
Comunicac;ao Auto-confianca I 

verbal, Seguranca, 
Discernimento, Compartilhamento 
Interpretac;ao de informacoes, 
de legislac;ao, Comprometimento 
Percepc;ao do com resultados, 

grau de Dinamismo, 
Discricao I S)gilo, criticidade dos 
Empatia, Etica, problemas, Flexibilidade I 

Relacionamento Maleabilidade, 
i nterpessoa I, Iniciativa., Isen~ao I 
Resol uc;ao de Imparcialidade, 

problemas, Observancia de 
Senso analftico, prazos, 

Senso de Organizacao, 
i nvestigac;ao, Ousadia, Postura 

profissional, Senso de 
Pondera~ao, observac;ao 
Perseveran~a I 

Trabalho em Persistencia, 
equipe Receptividade a 

mudancas, 
Receptividade ao 

aprendizado, 
Serenidade 



COM UN .a."""'-'ftu OSEMPREGADOSSOBRE 
DOTRABALHO 

vulgare fazer conhecer ao corpo funcional as normas oficiais e 
nternas referentes a saude e seguran~a do trabalho, bern como 

s a~oes voltadas a preven~ao. 

envolver campanhas educativas e de conscientiza~ao sabre 
1preven~ao de acidentes e doen~as ocupacionais, atraves de 
orienta~oes individuais e em grupo, pessoalmente, ou atraves dos 

eios institucionais de divulga~ao. 

IReceber, analisar e avaliar demandas e sugestoes relativas a saude 
seguran~a do trabalho, vindas do corpo funcional e dos gestores 

a Empresa, buscando o encaminhamento de solu~oes. 

Conhecimento 

Ambiente 
organizacional da 

Celepar, 
Automac;ao de 

escrit6rio, 
Diretrizes 

institucionais, 
Ferramentas de 
apoio da area, 

Fluxos dos 
s-ervic;os da area, 
Instalac;oes flsicas 

da CELEPAR, 

Realizar pesquisas junto ao corpo funcional, visando conhecer seu 
rau de satisfa~ao quanta as condi~oes de saude e seguran~a 

idas pela Empresa, buscando o encaminhamento de 
melhorias. 

Internet­
Funcionalidades, 

Legislac;ao 
trabalhista, 
Normas e 

regulamentos da 
area de atuac;ao, 

r----------------------------------------------------------4Processosda area 
de atuac;ao, 

Rotinas 

isar e elaborar materiais de apoio didatico para 
lrt~senvolvimento educacional e motiva~ao prevencionista do corpo 

ncional. 

trabalhistas, 
Sistemas 

aplicativos da area 
de atuac;ao 

Habilidade 

Comunica~ao 
escrita, 

Comunica~ao 

Atitude 

verbal Assertividade, 
criatividade Assunc;ao de 

Didatica, ' responsajilidades, 

0
. . t A tenc;ao, Auto-
ISCermmen o, confianc;a 1 
Percep~ao do Seguranc;a, 

grau de Comprometimento 
criticidade dos com resultados, 

problemas, Cordialidade, 
Relacionamento Dinamismo, 
interpessoal, Empatia, 
Resolu~ao de Entusrasmo, 
problemas Iniciativa., .. ou~adia, 

' Persrstencra, 
Trab.alho em Ponderac;ao, 

(/) 
(/) 
<( 

TECNICO 

cr: 
l""'l 

eqUipe, , . Postura profissional, 
Sensa anallt1co, Receptividade a 1---+--

Senso de mudanc;as 
i nvestiga~ao, 

Sensa de 
observa~ao 

ANALISTA 

cr:I...Jicr: 
l""'l a.. (/) 

(/) 

::E 



APOIO A COMISSAO INTERNA DE PREVENcAO DE 
ACIDENTES - CIPA 

uzir, anualmente, o processo de organizac;ao e formac;ao da 
PA. 

pacitar os membros da CIPA, atraves dos treinamentos 
egalmente exigidos. 

ar e orientar os membros da CIPA quanto a procedimentos e 
duc;ao dos seus trabalhos, durante sua gestae, tais como: 
nogramas, atas de reunioes, emissao de documentos, 

municados, inspec;ao de trabalho e am~lise de acidentes. 

Conhecimento 

Ambiente 
organizacional da 

Celepar, 
Automa~ao de 

escrit6rio, 
Fluxos dos 

servicos da area, 
Instala~oes 
flsicas da 

CELEPAR, 
Internet-

Funcionalidades, 
1--------------------------------J Legisla~ao 

iar a realizac;ao de eventos promovidos pela CIPA, tais como: 
mana Interna de Prevenc;ao de Acidentes - SIPAT, realizac;ao de 

palestras e campanhas. 

rganizar e manter treinada a Brigada de Emergencias. 

trabalhista, 
Normas e 

regulamentos da 
area de atuacao 

Processos da area 
de atua~ao na 

Celepar, Rotinas 
trabalhistas, 

Sistemas 
aplicativos da area 

de atua~ao 

Habilidade 

Comunicacao 
esc rita, 

Comunicacao 
verbal, _ Didatica, 

Discernimento, 
Interpretacao de 

legislacao, 
Percepcao do 

grau de 
criticidade dos 
problemas, 

Relacionamento 
interpessoal, 

Resolucao de 
problemas, 

Senso analitico, 
Senso de 

investig acao 1 

Senso de 
observacao, 
Trabalho em 

equipe 

Atitude 

Auto-confianca I 
Seguranca, 

Compartilhamento 
de informa~oes, 

Comprometimento 
com a equipe, 
Cordialidade, 
Dinamismo, 

Empatia, 
Entusiasmo, 

Espirito de 
colabora~ao, 

Iniciativa, 
Observancia de 

normas de 
seguran~a, 

Receptividade a 
mudan~as 
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A(;QES DE PREVEN(;AO NOS AMBIENTES DE TRABALHO I Conhecimento 

nter atualizadas as informa<;oes relativas as a<;oes da Empresa 
tadas a saude e seguran<;a do trabalho, bern como a dados 

lestatfsticos sabre acidentes e doen<;as ocupacionais, propiciando a 
sponibilidade elementos de analise. 

laborar demonstratives estatfsticos sabre acidentes de trabalho e 
seas que comprometam a saude dos empregados da Empresa. Ambiente 

organizacional da 
1--------------------------------1 Celepar, 

ficar constantemente as condi<;oes de saude e seguran<;a Automac;ao de 
nibilizadas pela Empresa nos diversos pastas de trabalho, escrit6rio, 

dotando as a<;oes espedficas a cada situa<;ao, quando constatada Fluxes dos 
ecessidade. servic;os da area, 

denciar a aquisi<;ao pela Empresa, fornecimento aos 
pregados e verifica<;ao do usa dos equipamentos de prote<;ao 

ndividual - EPI's. 

nter cantata com fornecedores de m6veis, dispositivos de 
uran<;a, equipamentos em geral e EPI's, efetuando or<;amentos 

verificando o atendimento de especiftca<;oes e avaliando suas 
ncionalidades conforme o fim a que se destinam. 

valiar necessidades de instala<;ao, manuten<;ao e amplia<;ao de 
as de prote<;ao contra incendios, recomendando a ado<;ao de 

idas e aquisi<;ao de dispositivos apropriados. 

Instalac;oes 
ffsicas da 

CELEPAR, 
Internet­

Funcionalidades, 
Legislac;ao 

trabalhista, 
Normas e 

regulamentos da 
area de atuac;ao 

Processes da area 
de atuac;ao na 

Celepar, Retinas 
trabalhistas, 

Sistemas 
aplicativos da area 

de atuac;ao 

Habilidade 

Comunicac;ao 
esc rita, 

Comunicac;ao 
verbal, Didatica, 

Discernimento1 

Interpretac;ao de 
legislac;ao, 

Percepc;ao do 
grau de 

criticidade dos 
problemas, 

Relacionamento 
interpessoal, 

Resoluc;ao de 
problemas, 

Sense anaHtico1 

Sense de 
investigac;ao, 

Sense de 
observac;ao, 
Trabalho em 

equipe 

Atitude 

Aceitac;ao de 
desafio~ Assunc;ao 

de 
responsabilidades, 

Assunc;ao de riscos, 
Assertividade, A 

tenc;ao, 
Auto-confianc;a I 

Seguranc;a, 
Compartilhamento 

de informac;oes, 
Comprometimento 

com resultados1 

Dinamismo, 
Discric;ao I Sigilo, 
Empatia, Etical 

Flexibilidade I 
Maleabilidade, 

Iniciativa., Isenc;ao 
Imparcialidade, 
Observancia de 

prazos, 
Organizac;ao, 

Ousadia1 Postura 
profissional1 

Ponderac;ao, 
Perseveranc;a I 
Perslstencia, 

Receptividade a 
mudanc;as, 

Receptividade ao 
aprendizado, 

Serenidade 
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RELACIONAMENTO COM COMISSOES INTERNAS E 
INSTITUICOES REGULADORAS DA SEGURANCA NO 

TRABALHO 

Elaborar e manter atualizado o Programa de Prevenc;ao de Riscos 
bientais - PPRA, gerando a sua documentac;ao, disponibilizando­

a gestao da Empresa e a 6rgaos do governo estadual e federal. 

Manter registros e disponibilizar informac;oes sobre o Perfil 
Profissiografico Previdenciario - PPP. 

Conhecimento 

Ambiente 
organizacional da 

Celepar, 
Automa~ao de 

escritorio, 
Fluxos dos 

servic;os da area/ 
Gestao de 
Recursos 

Humanos1 

Internet­
Funcionalidades1 

Legislac;ao 
trabalhista1 

Normas e 
regulamentos da 

~----------------------------------------------------------~ areadeatuac;ao 
Processos da area 

de atua~ao, 
Rotinas 

nteragir com os profissionais de Medicina do Trabalho, fornendo 
bsfdios sobre as caracterfsticas dos postos de trabalho para a 

l
etaborac;ao do Programa de Controle Medico e Saude Ocupacional -
PCMSO, participando do Servic;o Especializado em Seguranc;a e 

cina do Trabalho- SESMT1 facilitando ac;oes conjuntas de 
nc;ao, bern como obter subsfdios para sua atuac;ao. 

r contas a 6rgaos fiscalizadores, atraves do fornecimento de 
rmac;oes peri6dicas, quanto as ac;oes da Empresa no que se 

a seguranc;a do trabalho, tais como:Ministerio de Trabalho, 
nstituto Nacional de Seguridade Social - INSS, Corpo de 

beiros, etc. 

trabalhistas, 
Sistemas 

aplicativos da area 
de atua~ao 

Habilidade 

Didatica, 
Discernimento, 
Comunica~ao 

esc rita, 
Comunica~ao 

verbal, 
Interpreta~ao de 

legisla~ao, 
Percep~ao do 

grau de 
criticidade dos 
problemas, 

Relacionamento 
inte rpessoal, 
Resolu~ao de 

problemas, Senso 
analftico, Senso 

de investiga~ao, 
Senso de 

observa~ao 
Trabal_ho em 

equipe 

Atitude 

Aceita~ao de 
desafios, 

Assertividade, 
Auto-confian~a I 

Seguranc;a, 
Assunc;ao de 

responsabilidades, 
ten~ao, 

Compartilhamento 
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de informac;oes, r-----+--­
Comprometimento 
com resultados/ 

Discric;ao I Sigilo, 
Dinamismo, 

Empatia, Etica, 
Flexibilidade I 
Maleabilidade, 

Isenc;ao I 
Imparcialidade, 

Iniciativa, 
Organizac;ao, 

Ousadia, 
Persistencia, 

Ponderac;ao, Postura 
profissional, 
Receptividade a 
mudan~as, 

Receptividade ao 
aprendizado, 

Serenidade 

(f) 
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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO 

esenvolver, em conjunto com outras areas da Empresa, ac;oes 
~~ducativas de conscientizac;ao dos empregados da Empresa e seus 

iliares, atividades que favorec;am a qualidade de vida em seus 

Conhecimento 

Automac;ao de 
escrit6rio, 

Ferramentas de 
apoio da area, 

Fluxos dos 
servic;os da area1 

Internet­
Funcionalidades1 

Legislac;ao 
trabalhista, 

Processos da area 
de atuac;ao, 

Rotinas 
trabalhistas1 

Sistemas 
1---------------------------------faplicativos da area 

de atuac;ao 

larversos aspectos, abrangendo palestras, experiencias vivenciais, 
wnrvc::hnns, passeios, etc. 

lizar pesquisas de interesse para conhecer as expectativas e 
lnecessidades dos empregados para definic;ao dos temas a serem 

bordados nos eventos do Programa de Qualidade de Vida no 
balho, bern como pesquisas para aferir o grau de satisfac;ao dos 

entos realizados. 

scar os recursosfinanceiros e demais condic;oes necessarias a 
realizac;ao dos eventos de Qualidade de Vida no Trabalho, tais 
como: Contratac;ao de profissionais I palestrantes, locais para 
realizac;ao, divulgac;ao, aquisic;ao de brindes, etc. 

Providenciar a documentac;ao dos eventos de Qualidade de Vida no 
balho realizados1 buscando a sua cobertura atraves de filmes e 
'nr~fias. 

Habilidade 

Interpretac;ao de 
legislac;ao1 

Resoluc;ao de 
problemas, 
Trabalho em 

pe 1 Sen 
de investigac;ao, 

Capacidade 
analftica, 

Discernimento, 
Percepc;ao do 

grau de 
criticidade dos 
problemas, 
Comunicac;ao 

escrita, 
Comunicac;ao 

verbal, 
Relacionamento 
interpessoal, 
Saber ouvir, 

Didatica, Senso 
de observac;ao, 

Criatividade 

Atitude 

Assertividade, 
Assunc;ao de 

responsabilidades, 
Persistencia, 

Ousadia, A tenc;ao1 

Comprometimento 
com resultados, 

Interesse, 
Receptividade a 

mudanc;as, Auto­
confianc;a I 
Seguranc;a, 

Cordialidade, 
Dinamismo, 

Empatia, 
Extroversao, 
Otimismo I 

entusiasmo 
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FUN<;AO ESPECIFICA: TECNICO PLENO - SEGURAN<;A DO TRABALHO 

FUN<;AO DO PCS: TECNICO PLENO GRH 

• Acompanhar profissionais de instituigoes oficiais (Corpo de Bombeiros, Ministerio do 
Trabalho, etc) em agoes de fiscalizagao e vistoria aos ambientes da Empresa. 

• Apoiar a realizagao de eventos promovidos pela CIPA, realizagao de palestras e campanhas. 
• Apoiar e orientar a area de suprimentos em sua atuagao nos processes licitat6rios ou 

compras de materiais que requeiram a observancia dos aspectos de ergonomia, saude e 
seguranga dos empregados (m6veis, equipamentos, EPI,s, etc), bem como assessorar a 
elaboragao de lay-outs dos ambientes fisicos nas diversas areas da Empresa. 

• Apoiar e orientar os membros da CIPA quanto a procedimentos e condugao dos seus 
trabalhos, durante sua gestao, tais como: cronogramas, atas de reunioes, emissao de 
documentos, comunicados, inspegao de trabalho e analise de acidentes. 

• Atuar em conjunto com as areas de Recurso Humanos e de saude ocupacional, fornecendo 
subsidies as suas agoes, de forma que sejam observados os aspectos de prevengao a saude 
e seguranga dos empregados. 

• Avaliar necessidades de instalagao, manutengao e ampliagao de sistemas de protegao contra 
incendios, recomendando a adogao de medidas e aquisigao de dispositivos apropriados. 

• Capacitar os membros da CIPA, atraves dos treinamentos legalmente exigidos. 
• Conduzir, anualmente, o processo de organizagao e formagao da CIPA. 
• Desenvolver campanhas educativas e de conscientizagao sobre prevengao de acidentes e 

doengas ocupacionais, atraves de orientagoes individuais e em grupo, pessoalmente, ou 
atraves dos meios institucionais de divulgagao. 

• Divulgar e fazer conhecer ao corpo funcional as normas oficiais e internas referentes a saude 
e seguranga do trabalho, bem como outras agoes voltadas a prevengao. 

• Elaborar demonstratives estatisticos sobre acidentes de trabalho e riscos que comprometam 
a saude dos empregados da Empresa. 

• Elaborar e manter atualizado o Programa de Prevengao de Riscos Ambientais - PPRA, 
gerando a sua documentagao, disponibilizando-a a gestao da Empresa e a 6rgaos do 
governo estadual e federal. 

• Fiscalizar, vistoriar e realizar pesquisas nos ambientes de trabalho da Empresa, emitindo 
laudos e pareceres quanto as condigoes de saude e seguranga oferecidas, recorrendo a 
terceiros, quando se tratar de servigos especializados. 

• lnteragir com os profissionais de Medicina do Trabalho, fornecendo subsidies sobre as 
caracteristicas dos postos de trabalho para a elaboragao do Programa de Controle Medico e 
Saude Ocupacional - PCMSO, participando do Servigo Especializado em Seguranga e 
Medicina do Trabalho- SESMT, facilitando agoes conjuntas de prevengao, bem como obter 
subsidies para sua atuagao. 

• lnterpretar normas referentes a aspectos de saude e seguranga do trabalho, recomendando a 
empresa as medidas necessarias ao seu cumprimento, mediante regulamentos internes. 

• Manter atualizadas as informagoes relativas as agoes da Empresa voltadas a saude e 
seguranga do trabalho, bem como a dados estatisticos sobre acidentes e doengas 
ocupacionais, propiciando a disponibilidade elementos de analise. 

• Manter contato com fornecedores de m6veis, dispositivos de seguranga, equipamentos em 
geral e EPI's, efetuando orgamentos e verificando o atendimento de especificagoes e 
avaliando suas funcionalidades conforme o fim a que se destinam. 

• Manter registros e disponibilizar informagoes sobre o Perfil Profissiografico Previdenciario­
PPP Organizar e manter treinada a Brigada de Emergencias. 

• Pesquisar e elaborar materiais de apoio didatico para desenvolvimento educacional e 
motivagao prevencionista do corpo funcional. 

• Prestar consultoria tecnica aos gestores da Empresa, sobre saude e seguranga do trabalho, 
observando o previsto nas normas regulamentadoras do Ministerio do Trabalho e com base 
em informagoes estatisticas inerentes ao ramo de atividade da Empresa. 

• Prestar contas a 6rgaos fiscalizadores, atraves do fornecimento de informagoes peri6dicas, 
quanto as agoes da Empresa no que se refere a seguranga do trabalho, tais como:Ministerio 
de Trabalho, Institute Nacional de Seguridade Social- INSS, Corpo de Bombeiros, etc. 

• Providenciar a aquisigao pela Empresa, fornecimento aos empregados e verificagao do uso 
dos equipamentos de protegao individual - EPI's. 



FUN<;AO ESPECiFICA: TECNICO PLENO - SEGURAN<;A DO TRABALHO 

FUN<;.AO DO PCS: TECNICO PLENO 
GRH 

• Realizar pesquisas junto ao corpo funcional, visando conhecer seu grau de satisfagao quanta 
as condigoes de saude e seguranga oferecidas pela Empresa, buscando o encaminhamento 
de melhorias. 

• Receber, analisar e avaliar demandas e sugestoes relativas a saude e seguranga do trabalho, 
vindas do corpo funcional e dos gestores da Empresa, buscando o encaminhamento de 
solugoes. 

• Redigir relat6rios, pareceres e recomendagoes sabre as condigoes ambientais e de trabalho 
na Empresa, evidenciando alternativas de solugao. 

• Verificar constantemente as condigoes de saude e seguranga disponibilizadas pela Empresa 
nos diversos postos de trabalho, adotando as agoes especfficas a cada situagao, quando 
constatada necessidade. 



COMPETENCIAS REQUERIDAS 

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES 
. Ambiente organizacional . Comunicac;ao escrita . Aceitac;ao de desafios 

da Celepar . Comunicac;ao verbal . Assunc;ao de . Automac;ao de escrit6rio . Discernimento responsabilidades . Diretrizes institucionais . lnterpretac;ao de . Assunc;ao de riscos . Ferramentas de apoio legislac;ao . Assertividade 
da area . Percepc;ao do grau de . A tenc;ao . Fluxos dos servic;os da criticidade dos . Auto-
area problemas confianc;a/Seg u ranc;a . Gestao de Recursos . Relacionamento . Compartilhamento de 
Humanos interpessoal informac;oes . lnstalac;oes fisicas da . Resoluc;ao de . Comprometimento com 
CELEPAR problemas resultados . Internet- . Sensa analftico . Dinamismo 
Funcionalidades . Sensa de investigac;ao . Discric;ao/Sigilo . Legislac;ao trabalhista . Sensa de observac;ao . Empatia . Normas e regulamentos . Trabalho em equipe . Etica 
da area de atuac;ao . Flexibilidade/Maleabilida . Processos da area de de 
atuac;ao na Celepar . lniciativa . Rotinas trabalhistas . lsenc;ao/lmparcialidade . Sistemas aplicativos da . Observancia de prazos 
area de atuac;ao . Organizac;ao . Ousadia . Postura profissional . Ponderac;ao . Persistencia . Receptividade a 

mudanc;as . Receptividade ao 
aprendizado . Serenidade 



FUN<;AO ESPECiFICA: TECNICO SENIOR- SEGURAN<;A DO 
TRABALHO 

FUN<;AO DO PCS: TECNICO SENIOR 

GRH 

• Prestar contas a 6rgaos fiscalizadores, atraves do fornecimento de informac;oes peri6dicas, quanta 
as ac;oes da Empresa no que se refere a seguranc;a do trabalho, tais como:Ministerio de Trabalho, 
lnstituto Nacional de Seguridade Social- INSS, Corpo de Bombeiros, etc. 

• Providenciar a aquisic;ao pela Empresa, fornecimento aos empregados e verificac;ao do usa dos 
equipamentos de protec;ao individual - EPI's. 

• Providenciar a documentac;ao dos eventos de Qualidade de Vida no Trabalho realizados, 
buscando a sua cobertura atraves de filmes e fotografias. 

• Realizar pesquisas de interesse para conhecer as expectativas e necessidades dos empregados 
para definic;ao dos temas a serem abordados nos eventos do Programa de Qualidade de Vida no 
Trabalho, bem como pesquisas para aferir o grau de satisfac;ao dos eventos realizados. 

• Realizar pesquisas junto ao corpo funcional, visando conhecer seu grau de satisfac;ao quanta as 
condic;oes de saude e seguranc;a oferecidas pela Empresa, buscando o encaminhamento de 
melhorias. 

• Receber, analisar e avaliar demandas e sugestoes relativas a saude e seguranc;a do trabalho, 
vindas do corpo funcional e dos gestores da Empresa, buscando o encaminhamento de soluc;oes. 

• Redigir relat6rios, pareceres e recomendac;oes sabre as condic;oes ambientais e de trabalho na 
Empresa, evidenciando alternativas de soluc;ao. 

• Verificar constantemente as condic;oes de saude e seguranc;a disponibilizadas pela Empresa nos 
diversos pastas de trabalho, adotando as ac;oes especificas a cada situac;ao, quando constatada 
necessidade. 



COMPETENCIAS REQUERIDAS 

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES . Ambiente organizacional . Comunicagao escrita . Aceitagao de desafios 
da Celepar . Comunicagao verbal . Assertividade . Automagao de escrit6rio . Criatividade . Assungao de . Diretrizes institucionais . Didatica responsabilidades . Ferramentas de apoio . Discernimento . Assungao de riscos 
da area . lnterpretagao de . Assertividade . Fluxos dos servigos da legislagao . A tengao 
area . Percepgao do grau de . Auto-. Gestao de Recursos criticidade dos confianga/Segu ranga 
Humanos problemas . Compartilhamento de . lnstalagoes flsicas da . Relacionamento informagoes 
CELEPAR interpessoal . Comprometimento com . Internet- . Resolugao de resultados 
Funcionalidades problemas . Cordialidade . Legislagao trabalhista . Senso analftico . Dinamismo . Normas e regulamentos . Senso de investigagao . Discrigao/Sigilo 
da area de atuagao . Senso de observagao . Empatia . Processes da area de . Trabalho em equipe . Entusiasmo 
atuagao na Celepar . Etica . Rotinas trabalhistas . Extroversao . Sistemas aplicativos da . Flexibilidade/Maleabilida 
area de atuagao de . lniciativa . lsengaollmparcialidade . Observancia de prazos . Organizagao . Ousadia . Postura profissional . Ponderagao . Persistemcia . Receptividade a 

mudangas, . Receptividade ao 
aprendizado . Serenidade 



FUNQAO ESPECIFICA: TECNICO MASTER- SEGURANQA DO 
TRABALHO GRH 

FUN<;AO DO PCS: TECNICO MASTER 
. - ... . . .. 

• Acompanhar prof1SS1ona1s de 1nst1tuu;oes of1C1a1s (Corpo de Bombe1ros, M1n1steno do 
Trabalho, etc) em ac;oes de fiscalizac;ao e vistoria aos ambientes da Empresa. 

• Apoiar a realizac;ao de eventos promovidos pela CIPA, tais como: Semana lnterna de 
Prevenc;ao de Acidentes- SIPAT, realizac;ao de palestras e campanhas. 

• Apoiar e orientar a area de suprimentos em sua atuac;ao nos processes licitat6rios ou 
compras de materiais que requeiram a observancia dos aspectos de ergonomia, saude e 
seguranc;a dos empregados (m6veis, equipamentos, EPI,s, etc), bern como assessorar a 
elaborac;ao de lay-outs dos ambientes ffsicos nas diversas areas da Empresa. 

• Apoiar e orientar os membros da CIPA quanta a procedimentos e conduc;ao dos seus 
trabalhos, durante sua gestao, tais como: cronogramas, atas de reunioes, emissao de 
documentos, comunicados, inspec;ao de trabalho e analise de acidentes. 

• Atuar em conjunto com as areas de Recurso Humanos e de saUde ocupacional, fornecendo 
subsfdios as suas ac;oes, de forma que sejam observados os aspectos de prevenc;ao a 
saude e seguranc;a dos empregados. 

• Avaliar necessidades de instalac;ao, manutenc;ao e ampliac;ao de sistemas de protec;ao contra 
incendios, recomendando a adoc;ao de medidas e aquisic;ao de dispositivos apropriados. 

• Buscar os recursos financeiros e demais condic;oes necessarias a realizac;ao dos eventos de 
Qualidade de Vida no Trabalho, tais como: Contratac;ao de profissionais/palestrantes, locais 
para realizac;ao, divulgac;ao, aquisic;ao de brindes, etc 

• Capacitar os membros da CIPA, atraves dos treinamentos legalmente exigidos. 
• Conduzir, anualmente, o processo de organizac;ao e formac;ao da CIPA. 
• Desenvolver campanhas educativas e de conscientizac;ao sabre prevenc;ao de acidentes e 

doenc;as ocupacionais, atraves de orientac;oes individuais e em grupo, pessoalmente, ou 
atraves dos meios institucionais de divulgac;ao. 

• Desenvolver, em conjunto com outras areas da Empresa, ac;oes educativas de 
conscientizac;ao dos empregados da Empresa e seus familiares, atividades que favorec;am a 
qualidade de vida em seus diversos aspectos, abrangendo palestras, experiencias vivenciais, 
workshops, passeios, etc. 

• Divulgar e fazer conhecer ao corpo funcional as normas oficiais e internas referentes a saude 
e seguranc;a do trabalho, bern como outras ac;oes voltadas a prevenc;ao. 

• Elaborar demonstratives estatrsticos sabre acidentes de trabalho e riscos que comprometam 
a saude dos empregados da Empresa. 

• Elaborar e manter atualizado o Programa de Prevenc;ao de Riscos Ambientais - PPRA, 
gerando a sua documentac;ao, disponibilizando-a a gestao da Empresa e a 6rgaos do 
governo estadual e federal. 

• Fiscalizar, vistoriar e realizar pesquisas nos ambientes de trabalho da Empresa, emitindo 
laudos e pareceres quanta as condic;oes de saude e seguranc;a oferecidas, recorrendo a 
terceiros, quando se tratar de servic;os especializados. 

• lnteragir com os profissionais de Medicina do Trabalho, fornendo subsfdios sabre as 
caracterfsticas dos pastas de trabalho para a elaborac;ao do Programa de Controle Medico e 
Saude Ocupacional- PCMSO, participando do Servic;o Especializado em Seguranc;a e 
Medicina do Trabalho - SESMT, facilitando ac;oes conjuntas de prevenc;ao, bern como obter 
subsfdios para sua atuac;ao. 

• lnterpretar normas referentes a aspectos de saude e seguranc;a do trabalho, recomendando a 
empresa as medidas necessarias ao seu cumprimento, mediante regulamentos internes. 

• Manter atualizadas as informac;oes relativas as ac;oes da Empresa voltadas a saude e 
seguranc;a do trabalho, bern como a dados estatrsticos sabre acidentes e doenc;as 
ocupacionais, propiciando a disponibilidade elementos de analise. 

• Manter cantata com fornecedores de m6veis, dispositivos de seguranc;a, equipamentos em 
geral e EPI's, efetuando orc;amentos e verificando o atendimento de especificac;oes e 
avaliando suas funcionalidades conforme o fim a que se destinam. 

• Manter registros e disponibilizar informac;Qes sabre o Perfil Profissiografico Previdenciario­
PPP Organizar e manter treinada a Brigada de Emergencias. 

• Pesquisar e elaborar materiais de apoio didatico para desenvolvimento educacional e 
motivac;ao prevencionista do corpo funcional. 



• Prestar consultoria tecnica aos gestores da Empresa, sabre saude e seguranc;a do trabalho, 
observando o previsto nas normas regulamentadoras do Ministerio do Trabalho e com base 
em informac;oes estatrsticas inerentes ao ramo de atividade da Empresa. 

• Prestar contas a 6rgaos fiscalizadores, atraves do fornecimento de informac;oes peri6dicas, 
quanta as ac;oes da Empresa no que se refere a seguranc;a do trabalho, tais como:Ministerio 
de Trabalho, Institute Nacional de Seguridade Social - INSS, Corpo de Bombeiros, etc. 

• Providenciar a aquisi«_;:ao pela Empresa, fornecimento aos empregados e verifica«_;:ao do uso 
dos equipamentos de prote«_;:ao individual - EPI's. 

• Providenciar a documentac;ao dos eventos de Qualidade de Vida no Trabalho realizados, 
buscando a sua cobertura atraves de filmes e fotografias. 

• Realizar pesquisas de interesse para conhecer as expectativas e necessidades dos 
empregados para definic;ao dos temas a serem abordados nos eventos do Programa de 
Qualidade de Vida no Trabalho, bem como pesquisas para aferir o grau de satisfa«_;:ao dos 
eventos realizados. 

• Realizar pesquisas junto ao corpo funcional, visando conhecer seu grau de satisfa«_;:ao quanta 
as condi«_;:oes de saude e seguran«_;:a oferecidas pela Empresa, buscando o encaminhamento 
de melhorias. 

• Receber, analisar e avaliar demandas e sugestoes relativas a saude e seguran«_;:a do trabalho, 
vindas do corpo funcional e dos gestores da Empresa, buscando o encaminhamento de 
solu«_;:oes. 

• Redigir relat6rios, pareceres e recomenda«_;:oes sabre as condi«_;:oes ambientais e de trabalho 
na Empresa, evidenciando alternativas de solu«;ao. 

• Verificar constantemente as condi«;oes de saude e seguran«_;:a disponibilizadas pela Empresa 
nos diversos postos de trabalho, adotando as a«_;:oes especfficas a cada situa«_;:ao, quando 
constatada necessidade. 



COMPETENCIAS REQUERIDAS 

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES 
. Ambiente organizacional . Comunicac;:ao escrita . Aceitac;:ao de desafios 

da Celepar . Comunicac;:ao verbal . Assertividade . Automac;:ao de escrit6rio . Criatividade . Assunc;:ao de . Diretrizes institucionais . Didatica responsabilidades . Ferramentas de apoio . Discernimento . Assunc;:ao de riscos 
da area . lnterpretac;:ao de . Assertividade . Fluxos dos servic;:os da legislayao . A tenc;:ao 
area . Percepc;:ao do grau de . Auto-. Gestao de Recursos criticidade dos confianc;:a/Seguranc;:a 
Humanos problemas . Compartilhamento de . lnstalac;:Oes ffsicas da . Relacionamento informac;:Oes 
CELEPAR interpessoal . Comprometimento com . Internet- . Resoluc;:ao de resultados 
Funcionalidades problemas . Cordialidade . Legislac;:ao trabalhista . Sensa analftico . Dinamismo . Normas e regulamentos . Sensa de investigac;:ao . Discric;:ao/Sigilo 
da area de atuac;:ao . Sensa de observac;:ao . Empatia . Processes da area de . Trabalho em equipe . Entusiasmo 
atuac;:ao na Celepar . Etica . Rotinas trabalhistas . Extroversao . Sistemas aplicativos da . Flexibilidade/Maleabilida 
area de atuac;:ao de . lniciativa . lsenc;:ao/lmparcialidade . Observancia de prazos . Organizac;:ao . Ousadia . Postura profissional . Ponderac;:ao . Persistemcia . Receptividade a 

mudanc;:as, . Receptividade ao 
aprendizado . Serenidade 



FUN<;;:AO ESPEciFICA: ANALISTA ORGANIZACIONAL JUNIOR -
SEGURAN<;;:A DO TRABALHO GRH 

FUNCAO DO PCS: ANALISTA ORGANIZACIONAL JUNIOR 

• Buscar os recursos financeiros e demais condigoes necessarias a realizagao dos eventos de 
Qualidade de Vida no Trabalho, tais como: Contratagao de profissionais I palestrantes, locais 
para realizagao, divulgagao, aquisigao de brindes, etc. 

• Desenvolver, em conjunto com outras areas da Empresa, agoes educativas de 
conscientizagao dos empregados da Empresa e seus familiares, atividades que favoregam a 
qualidade de vida em seus diversos aspectos, abrangendo palestras, experiemcias vivenciais, 
workshops, passeios, etc. 

• Providenciar a documentagao dos eventos de Qualidade de Vida no Trabalho realizados, 
buscando a sua cobertura atraves de filmes e fotografias. 

• Realizar pesquisas de interesse para conhecer as expectativas e necessidades dos 
empregados para definigao dos temas a serem abordados nos eventos do Programa de 
Qualidade de Vida no Trabalho, bem como pesquisas para aferir o grau de satisfagao dos 
eventos realizados. 

COMPETENCIAS REQUERIDAS 
CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES 

. Automagao de escrit6rio . Comunicagao escrita . Assertividade . Ferramentas de apoio . Comunicagao verbal . Assungao de 
da area . Criatividade responsabilidades . Fluxos dos servigos da . Didatica . A tengao 
area . Discernimento . Auto-confianga I . Internet- . lnterpretagao de Seguranga 
Funcionalidades legislagao . Comprometimento com . Legislagao trabalhista . Percepgao do grau de resultados . Processos da area de criticidade dos . Cordialidade, 
atuagao problemas . Dinamismo . Rotinas trabalhistas . Relacionamento . Empatia . Sistemas aplicativos da interpessoal . Entusiasmo 
area de atuagao . Resolugao de . Extroversao 

problemas . lniciativa . Sensa analftico . Ousadia . Sensa de observagao . Persistencia . Trabalho em equipe . Receptividade a 
mudangas 



FUN<;AO ESPEciFICA: ANALISTA ORGANIZACIONAL PLENO -
SEGURAN<;A DO TRABALHO GRH 

FUN<;AO DO PCS: ANALISTA ORGANIZACIONAL PLENO 

• Buscar os recursos fmancerros e demars condrgoes necessarras a realrzagao dos eventos de 
Qualidade de Vida no Trabalho, tais como: Contratagao de profissionais I palestrantes, locais 
para realizagao, divulgagao, aquisigao de brindes, etc. 

• Desenvolver, em conjunto com outras areas da Empresa, agoes educativas de 
conscientizagao dos empregados da Empresa e seus familiares, atividades que favoregam a 
qualidade de vida em seus diversos aspectos, abrangendo palestras, experiencias vivenciais, 
workshops, passeios, etc. 

• Providenciar a documentagao dos eventos de Qualidade de Vida no Trabalho realizados, 
buscando a sua cobertura atraves de filmes e fotografias. 

• Realizar pesquisas de interesse para conhecer as expectativas e necessidades dos 
empregados para definigao dos temas a serem abordados nos eventos do Programa de 
Qualidade de Vida no Trabalho, bern como pesquisas para aferir o grau de satisfagao dos 
eventos realizados. 

COMPETENCIAS REQUERIDAS 

--

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES 
. Automagao de escrit6rio . Comunicagao escrita . Assertividade . Ferramentas de apoio . Comunicagao verbal . Assungao de 

da area . Criatividade responsabilidades . Fluxos dos servigos da . Didatica . Atengao 
area . Discernimento . Auto-confianga I . Internet- . lnterpretagao de Seguranga 
Funcionalidades legislagao . Comprometimento com . Legislagao trabalhista . Percepgao do grau de resultados . Processes da area de criticidade dos . Cordialidade 
atuagao problemas . Dinamismo . Rotinas trabalhistas . Relacionamento . Empatia . Sistemas aplicativos da interpessoal . Entusiasmo 
area de atuagao . Resolugao de . Extroversao 

problemas . lniciativa . Sensa analftico . Ousadia . Sensa de observagao . Persistencia . Trabalho em equipe . Receptividade a 
mudangas 




