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PAINEL: PRATICAS DE SUCESSO EM GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS

HELOISA SILVA SERAPHIM

Chefe da Segao de Programas da Cidadania Organizacional do Superior
Tribunal de Justica

Para o painel de encerramento das atividades do “II Forum de
Gestao de Pessoas no Setor Publico”, convidamos para presidir este Painel
o Exmo. Sr. Marcelo Dolzany da Costa, Juiz Federal da Secao Judiciaria de
Minas Gerais; convidamos também para compor a Mesa a Sra. Vera LUcia
Caamano Figueira Franco, Gerente da Divisao de Carreiras e Remuneragao
de Furnas Centrais Elétricas; e a Sra. Elizabeth Faustino da Silva,
responsavel pela Secao de Desenvolvimento da Escola de Administracdo e
Capacitacao dos Servidores do Tribunal Regional do Trabalho do Rio de

Janeiro.

MARCELO DOLZANY DA COSTA
Juiz Federal da Secdo Judiciaria de Minas Gerais

Peco-lhes licenca para que nos préximos sessenta minutos,
possamos levar a bom termo este proveitoso e memoravel seminario.
Estou na Justica Federal ha 23 anos, dos quais quinze na magistratura.
Vejo com orgulho, satisfacao, alegria que eventos como este - duas
décadas mais tarde, apés o meu ingresso - estejam a ocorrer sob o
patrocinio do nosso 6rgdao de cupula de direcao administrativa e

supervisdo orcamentaria.

Recordo-me que, ao tomar posse, em 3 de junho de 1985, era
estudante do 2° ano de Direito, e, portanto, absolutamente jejuno em
matéria de organizacao judiciaria, muito menos em matéria relativa a
estrutura administrativa da organizagdo em que ingressava naquele

momento.

No dia seguinte, vi-me colocado a frente de uma maquina de
escrever, repassando para o papel termos absolutamente estranhos
como: assentada, contradita, repergunta. Esse era o quadro de gestao de

recursos humanos, era o que se falava a época na Justica Federal, ou



seja, vocé passou no concurso, aqui esta a sua maquina, sua mesa, sua

caneta e vire-se.

Vinte anos mais tarde, vejo que nas diversas segdes em que
trabalhei quais sejam: Tocantins, Amapa, Maranhdao e Minas Gerais,
agora, pela segunda vez, a atividade judicante, atualmente &
indispensavel aqueles que queiram ser bons administradores. O
administrador julga, decide. Esquecemos que o juiz deve ser o grande

administrador ou mais um administrador.

Cabe-me contextualizar as nossas expositoras, com a primeira
apresentacao da Dra. Vera Lucia Caamano Figueira Franco, graduada em
Estatistica pela Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas com especializacdo
em Recursos Humanos pela Universidade de Sdo Paulo. Atualmente,
gerencia a Divisao de Carreiras e Remuneracao da Superintendéncia de

Recursos Humanos de Furnas Centrais Elétricas S/A.

Com a palavra a Dra. Vera Lucia Caamafio Figueira Franco para
falar sobre as "“Praticas de Sucesso em Gestdao de Pessoas por
Competéncia, Remuneracdo e Carreiras por Competéncias - Experiéncias

de Furnas Centrais Elétricas S/A.



REMUNERAGCAO E CARREIRAS POR COMPETENCIAS - EXPERIENCIA
DE FURNAS CENTRAIS ELETRICAS S/A

VERA LUCIA CAAMANO FIGUEIRA FRANCO
Gerente da Divisdo de Carreiras e Remuneracao

Gostaria de agradecer imensamente a oportunidade de trazer a
este evento a experiéncia de Furnas Centrais Elétricas S/A na construcao
de um plano de gestdao por competéncias e a carinhosa apresentacao da

minha pessoa feita pelo Dr. Marcelo Dolzany.

De antemao, peco desculpas por nao conseguir encurtar a
apresentacao, porque, na verdade, trata-se de um tema muito

importante.

Gostaria também de fazer um esclarecimento ao querido Professor
Andreu Estela Barnet, que veio da Espanha, pois meu sobrenome,
Caamafo Figueira, diz que sou absolutamente descendente de espanhdis
de pai e mde, além de casar-me com um descendente de espanhol, tenho

Franco no meu nome, mas ndo sou parente do Generalissimo Franco.

Furnas Centrais Elétricas S/A é uma empresa de economia mista,
mas, costumo dizer, com todas as amarras de uma empresa publica, pois
para nela ingressar é somente por meio de concurso publico e da mesma
forma ocorre para haver mudancas de cargo; existem restricoes
orcamentarias; € uma empresa do grupo Eletrobras; regida pelo Ministério
das Minas e Energias e pelo Departamento de Coordenacao e Controle das
Empresas Estatais pertencente ao Ministério do Planejamento. Diante

disso, é impossivel ndo considera-la como empresa publica.

Algumas das experiéncias que apresentaremos foram também
mostradas ao longo das apresentacdes dos outros palestrantes
convidados. O Professor Joel Dutra também forneceu consultoria na
elaboracao do plano de gestdo por competéncias da empresa. O grande
ganho que levaremos deste Forum, ao refletir lembrando das primeiras
reunidoes que tivemos com o Professor Joel, porque, na verdade, antes de
comecarmos a trabalhar a gestao por competéncias a equipe de recursos
humanos procurou capacitar-se, primeiramente, em gestdao por

competéncias até decidi que seria o melhor modelo a ser adotado para a
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nossa empresa. Muitas vezes, ao discutir com o Professor Joel, que é uma
verdadeira sumidade no assunto, em que nos falava de varias
experiéncias, chegdvamos a conclusdo de que aquele modelo nao serviria

para a empresa, pois nao tinha o perfil desejado.

Da mesma forma, ao participar de congressos ou encontros,
geralmente, viamos exemplos e teorias maravilhosas, mas chegavamos a

mesma conclusdo, ou seja, que nao seria para o perfil da empresa.

Assim, este FOorum trouxe a oportunidade de ver fatos semelhantes

aos que acontecem na nossa Casa.

Com muito
orgulho, trouxe
uma foto da Usina

Hidrelétrica de

Furnas, que foi a

primeira usina da

empresa e possui

52 anos. Esta

PCCR

Plana de Cargas. Carresas & Renimeragio Ioca I iza d a e m
Sistema Integrado de Gestdo por Competéncias Minas Gerals,
Estado onde

nasceu a empresa.

Atualmente, a sede administrativa da empresa localiza-se no Rio
de Janeiro, mas existem as subestacdes e departamentos de producao
espalhados por boa parte do Brasil. A energia elétrica produzida pela
empresa é gerada, transmitida e comercializada, além de ser responsavel

por quase 70% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional.

Contextualizando, buscamos trabalhar gestao por competéncias
num momento em que buscdvamos revisar o Plano de Cargos e Salarios,
gue estava obsoleto, com descricao de atividades para cada cargo que nao
mais refletiam a realidade da empresa. Principalmente com o avancgo
tecnoldgico, se observdassemos as descricoes feitas para os cargos,
verificariamos que nao correspondiam mais as tarefas executadas pelos

profissionais da Casa, uma vez que tiveram que se adequar aos avangos
5



tecnoldgicos, pois a empresa em que trabalhamos, trabalha pelo seu

negdcio com tecnologia de ponta.

Diante disso,

Principais Problemas do Plano Antigo

havia varios

passivos
. » Os processos e atividades sfio estruturados e distribuidos para
trabalh istas, porque cada cargo => as pessoas reproduzem um conjunto de atividades

previamente estabelecidas;
alguns empregados
» Dificil mudanqa de drea (Exemplo: Especialista Manutencio Eletroeletrdnica/Mecinica);

declaravam  estar " X o
> Nio atende 4 nova organizacio do trabalho que apresenta

com desvio de necessidade de aceleracio das mudancas;

fungéo Existiam > Descri¢io de atividades que se alteram constantemente;
» Acdes trabalhistas => desvio de funcio;

cargos o g
> Numero excessivo de cargos.

extremamente

especializados,

como o0s de especialistas em manutencdo eletromecanica de
termoelétrica, e, no momento em que uma termoelétrica deixava de
produzir, porque conseguiamos suprir a demanda de energia com uma
hidrelétrica, sem duvida alguma se tratava de uma energia mais limpa por
provocar menos danos a natureza, nao tinhamos o que fazer com aquele
funciondrio que era especialista em manutencao eletromecanica de
termoelétrica, pois, facilmente, poderia ser aproveitado para ser um
especialista em manutencdo de hidrelétrica, pois o conhecimento e a
competéncia que precisaria ter seria quase a mesma, mudando, talvez,
apenas a maneira de utilizar um relé. Mas, com certeza, conseguiria dar

conta daquele trabalho.

Enfim, precisdvamos de um plano que eliminasse essas amarras,
gue nos permitisse abrir mao dessa grande especializacdo, que, naquele

momento, estava prejudicando.

Com a intengao de realizar a revisao do nosso Plano de Cargos,
decidimos trabalhar com o modelo de gestdo por competéncias, pois o
nosso Plano teria que ser submetido a aprovacao da Eletrobras, do
Ministério das Minas e Energia e do Departamento de Coordenacao

Controle das Estatais- DEST, do Ministério do Planejamento, que, dentre



uma de suas atribuigcbes, consta a de aprovar e gerenciar o Plano de

Cargos de algumas empresas, como é o caso de Furnas.

Em vez de construirmos um Plano e leva-lo para aprovacdo do
DEST, fomos aos poucos conversando com os gerentes do Departamento
para saber se estdvamos no caminho certo, pois seria perda de tempo
realizar muito esforco numa metodologia que poderia nao ser aprovada
futuramente. Propusemos ao DEST a idéia de trabalhar com gestao por

competéncia e, logo, tivemos a sua aprovacao.

Hoje, tivemos a oportunidade de assistir a uma apresentagao do
Ministério do Planejamento, que também estao trabalhando com o modelo

de gestdo por competéncias.

A definicao
Por que Gestao por Competéncias? de gestio por

competéncias para

A Furnas estad focad
Focado no que é entregue: Quanto '~ 'o> &9 focad@

“mais e melhor”, o empregado
agrega mais valor para a uma pessoa nao €
organizacao. competente por

acumular diplomas

no que é entregue:

na parede, e sim
quando transforma
o aprendizado em
resultado. Essa é nossa idéia; € o que pregamos na empresa desde que
implantamos o Plano de Cargos, Carreira e Remuneragao, em 2005, que

esta fazendo trés anos de implantagao.

A exemplo do que a Sra. Ana Lucia apresentou, utilizamos
exatamente o mesmo processo metodoldgico, recomendado pela
Universidade de Sao Paulo (USP) e posso afirmar que foi um elemento

muito importante para o sucesso do trabalho.



Trabalhamos
com um Grupo de Processo Metodolégico
Coordenagao, fDrnef:e expgctativa.s em
formado por nés da CopoDiretvo [} . cozbeiece parametros

basicos do Sistema;
+ valida encaminhamento em
cada etapa.

equipe de Recursos

Grupo de

Humanos e pela cooterasio | 1 o upraaniars | vosman s
(equipe de RH & de gestores) implementagéo do
; consultoria) Sistema.
Consultoria do Dr.
'é'rupus de + fornecem alinhamento
técnico em relagio ac
JOG' D Utra . Consulta projeto.
. + aporta o referencial conceitual e
Utl I 1Zamos O metodoldgico e potencializa a produgdo
dos demais grupos;
H H + fornece suporte para as atividades dos
Corpo Diretivo da ey

empresa, formado

pelos diretores, que, a época em que comecamos a trabalhar com o Plano,
em 2004, em sua maioria, eram diretores recentes que nao detinham
cargo de carreira, mas ocupavam cargos por indicacdes politicas, haviam
ingressado a menos de um ano, um pouco depois de o Presidente Lula
assumir a Presidéncia da Republica. Por isso foi necessario realizar um
trabalho de contextualizagcdao, perguntando a cada um deles o que
esperavam da empresa e o0 que esperavam da administragdo como

administradores de Furnas.

Havia o Grupo de Modelagem, formado por superintendentes e
alguns gerentes de departamento que ocupam posicdes mais taticas e
estratégicas da empresa, que, na escala hierarquica, é formado por
diretores, superintendentes, gerentes de departamento e gerentes de
divisdo. Trata-se de uma empresa dispersa geograficamente e, como
sabemos, embora sejamos da mesma empresa, essa dispersao geografica
nos traz caracteristicas culturais diferenciadas. Todos esses fatores foram
levados em consideragao na construcao do Plano, com apoio do Grupo de

Modelagem.

O Grupo de Consulta nao participou efetivamente na construcao do
Plano, até por se tratar de questdes técnicas, que exigiu a capacitacao dos
nossos gerentes para entender gestdao por competéncias, pois, como foi
muito abordado, o engenheiro da producdo acredita que tem que fazer a

usina funcionar e estar a postos para qualquer queda de torre, para
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qualquer elemento da natureza que provoque a queda de uma torre
levando a acabar o fornecimento de luz; enfim, tem que cuidar de tais
fatores. Tiveram que aprender a gerir pessoas ou aflorar a competéncia

de geri-las.

Capacitamos o Grupo de Modelagem para trabalhar com a equipe
de Recursos Humanos e com a consultoria do Professor Joel na construgao

das competéncias da empresa.

O Grupo de Consulta nao participou dessa capacitagao, entretanto,
a medida que avangavamos na construcdao do Plano, teve, basicamente,
seu alicerce construido em sete workshops com o Grupo de Modelagem. O
Grupo de Consulta, como o proprio nome diz, era consultado ao longo
dessa construcao. Fazia parte do grupo de consulta, o movimento sindical
gue é extremamente forte e importante dentro da nossa empresa. Sao
eles: o Sindicato dos Eletricitarios, muito atuante na empresa, o Sindicato
dos Engenheiros e outras entidades sindicais, os quais foram consultados
ao longo do tempo e, antes de levarmos o Plano para a aprovacao final,
promovemos um workshop com quarenta representantes do movimento
sindical, que trouxe uma experiéncia muito representativa e democratica,
mas extremamente dificil para nds, porque estdvamos reunidos para falar
de plano de cargos de gestdo por competéncias para pessoas com
diversos conhecimentos. Apesar de tudo, conseguimos realizar a
apresentacao, tivemos a aprovacao dos sindicatos, que deram algumas
sugestoes que implementamos, outras nao, por discordarmos
tecnicamente, mas discutimos com eles, ou porque nao tivemos

autorizacdao da Diretoria.

Principios norteadores da construcao do Plano Para

comecgar a

» Orientador acerca das decisées sobre pessoas: N
¥ Ferramenta para o gestor tomar decisdes e norteadora do construgao do
desenvolvimento dos empregados. Plano

» Construgéo Conjunta:

» O Plano foi concebido por representantes de toda a empresa P recisdvamos de
(aproximadamente 100 empregados).

» Alinhamento com os objetivos organizacionais: a Igu mas  decisoes

» O conceito de competéncias promove a comunicagéo acerca do que é norteadoras, de
relevante para Furnas.
» Durabilidade: uma ferramenta

¥ Se apéia em elementos mais estaveis: eixos e niveis de atribuigbes e
responsabilidades e ndo em descrigbes de afividades, que mudam 9
constantemente.



gue fosse efetivamente de gestao de pessoas. Como falei, para haver uma
construgao conjunta entre o Grupo de Modelagem, o Grupo de Consulta e
a equipe de Recursos Humanos, envolvemos cerca de cem pessoas
empregadas na empresa, algo que foi extremamente importante, porque
foi um plano legitimado. Ao fazermos o langamento desse plano, no
auditério da empresa, para todos os empregados e para quem estava fora
do escritério central houve transmissao simulténea da filmagem, com
muito orgulho pudemos falar que ndo se tratava de um Plano construido
dentro de um gabinete, mas um plano em que consistiu em visita as
diversas dareas da empresa, onde nos proporcionou conhecer cada
cantinho da empresa e propiciar aos seus representantes apresentar as
necessidades que tinham relacionadas a gestdo de pessoas para que

fossem inseridas no Plano.

Era preciso, evidentemente, haver um alinhamento com os
objetivos organizacionais, conforme falado pela Sra. Aleksandra, pois nao
adianta pegarmos livros ou seguirmos modismos, precisamos adequar a
teoria as necessidades, e mais, a realidade da nossa empresa. Queriamos
um Plano que tivesse durabilidade para ndo se tornar facilmente obsoleto,

como um plano com descricao muito micro das atividades realizadas.

Queriamos
Principios norteadores da construgao do Plano
um plano que

promovesse uma

maior flexibilidade » Flexibilidade e Mobilidade:
¥ Permitir o melhor aproveitamento das pessoas, minimizando as amarras

e mobilidade, no dos planos de cargos tradicionais.

. 2 | éncia:
sentido de que a g oy o
P Estabelecimento e divulgagéo de critérios.

empresa pudesse » Integragéo das praticas de Recursos Humanos:

» Permite a gestéo integrada e planejamento das agées de

capa citar €, desenvolvimento, remuneracao, carreira e recrutamento e selegao.

também, aproveitar
melhor o0s seus
talentos; um plano
transparente, e, realmente, o conseguimos, pois hoje quem entra na
empresa sabe exatamente o que se quer; pode planejar o seu progresso
funcional, sabendo o que precisa fazer para chegar no topo da sua

carreira, pode escolher uma carreira gerencial ou mudar de carreira,
10



inclusive; e um plano que integrasse as praticas de Recursos Humanos.
Entdo, tivemos o desafio de elaborar um plano, como pode ser visto no
nosso Sistema de Gestdo por Competéncias, que envolvesse o
recrutamento e a selegao, a avaliagao de desempenho e a remuneragao

baseada na gestao por competéncias.

] . P Com o novo
Sistema de Gestao por Competencias
Plano de Cargos

O novo ~Plamo . de Cargos, Carrelr_as e buscdvamos,
Remuneragao esta embasado no conceito de

Competéncias: exatamente,
» Trata-se de um processo flexivel e transparente reforgar as

nos seus critérios; prioridades da

» Aumenta a capacidade da organizagao de

: 2 ~ empresa, torna-lo
aperfeigoar-se e adaptar-se as continuas

transformagées do mercado global; flexivel e o maior
» Reforga as prioridades estratégicas da empresa; ganho para a area
» Cria indicadores de desempenho. de Recursos

Humanos era a
possibilidade de criar indicadores de desempenho. Antes da sua
implantacdo, hd mais de cinco anos a empresa ndo mais praticava

nenhum tipo de avaliacdao de desempenho.

Apenas a titulo de informacdao a progressao salarial é anual,
limitada ao crescimento de 1% da folha de salarios, conforme a Resolucao
n° 9 do Departamento de Coordenacao e Controle das Estatais. Desde o
ano de 1996, foi possivel crescer a nossa folha com progressao salarial
apenas em 1%, o que intensificou a necessidade de termos critérios muito
rigorosos e transparentes para que, no momento de promover a
progressao salarial - talvez seja o pior dia do ano para o gerente - tomar a
decisdo de quem a ganhara, com base em critérios de fato, de
desempenho e ndo em “achismos”. Ndo foi possivel eliminar toda a
subjetividade, por estarmos falando de seres humanos, mas, a0 menos,

diminuimo-la ao maximo possivel.
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O desenho /. Conceito de Competéncias
elaborado '

pelo
Professor Joel
Dutra explicita
exatamente o que e Continice

Atitudes Valor

é gestdo por

competéncias,

Mobilizagdo e

T Aplicagdo do Estoque
modelo  utilizado CENTRECR"
pela nossa
empresa.

Os imputs
da pessoa empregada sao seus conhecimentos, suas habilidades e suas
atitudes que devem traduzir-se em resultados, em valor agregado para
empresa. Sou tdao mais competente dentro de Furnas Centrais Elétricas

gquanto mais resultados traga para empresa.

Procuramos trabalhar na construgcao desse Plano com base no
grafico de Stamp, que busca associar o conjunto de capacidades com a
escala de desafios, o que significa nao ter uma escala desafios muito além
do conjunto de capacidade, porque podera tornar o profissional em
alguém medroso ou ansioso, que podera até chegar ao resultado final,
mas o sofrimento para atingi-lo serd maior e, também, ndao se deve ter o
contrario: um nivel de desafio muito aguém do seu conjunto de
capacidades, porque desestimulara o empregado ou o tornara aborrecido.
Mentiria se dissesse que conseguimos atingir esse nivel. Nao o

conseguimos ainda, mas estamos trabalhando em prol dessa conquista.

- - Buscamos
Integracao entre Remuneracgao e Resultado !
também,

integrar
a remuneracgao
com o resultado,
ou seja, serei

remunerado a

Remuneracédo

medida que traga

v

Niveis de Agregacgao
de Valor

12



resultados para minha empresa.

Falamos um pouco sobre experiéncia, que era, exatamente, o Unico
critério que a empresa utilizava no momento da progressao. Chegamos a
ter no passado e nao muito distante o que chamamos de curva de
maturidade que determina exatamente uma faixa salarial em que vocé
deve estar; é uma curva de referéncia, de acordo com o tempo de
experiéncia obtido. Embora o nome diga que se trata de uma curva de
referéncia, é claro que os empregados que ndo se enquadram dentro
desse limite fazem dessa referéncia algo obrigatério e comegam a brigar
com a empresa, exigindo que estejam dentro daquele limite, mesmo que
nao déem resultados. Esse era um dos pontos que queriamos eliminar
com a construcdao de um novo Plano, criando critérios mais justos, nos
guais a remuneracdo estivesse intimamente ligada ao resultado trazido

pelo empregado.

O Plano de PCCR - Mudanga Estrutural
Cargos, Carreira e

Remuneragao
Desvinculo da
( PCC R) nos trouxe Eixos Carreira com Maior Referencial de
de Estrutura Durabilidade Desenvolvi-
uma mu d an ga Desenvolvimento Organizacional mento
estrutural. Eilrutiarag Esiarsno db Devido a utilizagdode A durabilidade
definidas para espaco descricbes dotipoe do Sistema
Estévamos ascensio ocupacional do complexidade das permite aos
profissional, profissional na atividades, e nao de profissionais
de acordo com organizagao, atmdad.?s em si, & enxerga-lo como
a natureza de de acordo com também pela referencial de
acostumados a trabalho. as necessidades dissociacio do desenvolvimento,
. desta e de suas desenvolvimento independente da
falar: oS Competéncias dos profissionais conjuntura
Individuais. da estrutura organizacional.
. organizacional.
engenheiros na
diretoria de

operacao”, “os engenheiros da diretoria de planejamento”, e o resto dos
empregados? Tal fato mudou. Atualmente, trabalhamos com eixos de
carreira, em que cada eixo esta de acordo com a natureza do negodcio do
empregado; ha um desvinculo da estrutura organizacional, o que veremos
mais a frente, por exemplo, um dos eixos da carreira € o suporte ao
negdcio, no qual a area de Recursos Humanos esta inserida, que aparece
em qualquer diretoria da nossa empresa; na verdade, estd presente em

qgualquer sala onde estad presente a empresa Furnas, seja em um prédio,
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em uma casinha ou no interior sempre ha alguém de suporte ao negdcio,

gue estd ali para ajudar a fazer acontecer.

Um plano com maior durabilidade, também mostrarei a frente um
exemplo, pois nao se tem mais uma descricao de atividades; e um Plano
com Referencial em Desenvolvimento, que é o grande ponto para
conquistar coracdes e mentes na gestdao por competéncias de nossa

empresa, pois é plano extremamente voltado ao desenvolvimento.

No ano passado, foi feito, na empresa, o lancamento do Programa
Desenvolver, que é um grande guarda-chuva, dentro do qual temos o
Desenvolver Carreira, no qual estd o nosso sistema de gestdo por
competéncias, o Avaliar Desempenho e um programa Desenvolver Vocg,
gue consiste em todas as saidas de desenvolvimento do empregado - o
Avaliar Desempenho, ele tem a funcao de linkar o Desenvolver Vocé com

o Desenvolver Carreira.

Os
Beneficios . _
beneficios mais

O PCCR busca beneficiar tanto a Empresa quanto seus empregados: claros que
VANTAGENS PARA OS EMPREGADOS: obtém enxergamos para
maior clareza e transparéncia quanto as 0s em pregados

oportunidades de carreira e s80 estimulados a se

desenvolver, aumentando seu valor profissional. estdao relacionados

VANTAGENS PARA A EMPRESA: critérios que ndo com 0 fato de

se tornem obsoletos com facilidade e alinhados as obterem maior

necessidades organizacionais, a partir da analise dos

processos existentes transparencia
guanto as

oportunidades de

carreira.

Antigamente, o empregado, ao ingressar na empresa a unica coisa
gue via era uma descricao das atividades que, provavelmente, nao
conseguiria realizar tudo o que estava descrito e faria outras coisas que
nao estavam elencadas, também via apenas o nivel salarial inicial e o
final. Como deveria fazer para aumentar o seu espago ocupacional para
desenvolver a sua carreira, nao estava claro para os empregados da nossa

empresa. Entdo, partia para a area técnica ou gerencial e ndo havia
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nenhuma orientacdo, e o que é pior, as vezes, entendia que para se
desenvolver na carreira deveria ser conhecido de alguém, ser indicado por
alguém ou ser puxa-saco. Cheguei a brincar dizendo que, na medida em
gue a pessoa nao estabelece critérios, podem pensar dela o que quiser.
Entdo, a grande vantagem para o empregado é que, atualmente, ingressa
na empresa, sabe exatamente onde estd, onde pode chegar e o que deve

fazer para chegar.

Sem duvida, de antemdo, devo dizer que este € um Plano em que
acreditamos que sera muito mais benéfico para os empregados novos da
empresa, porque quem ingressou a época em que ndo havia critérios

aproveitou outras coisas boas que os empregados mais novos nado tem.

Quanto as vantagens para a empresa é que existem critérios que
nao se tornam obsoletos com facilidade e que a todo o momento podemos

alinhar o Plano com os objetivos da empresa.

Para  quem Integracao dos Sistemas de Gestao de Pessoas

teve a consultoria

do Professor Joel IE P
Dutra, esse # g
o , e Sietemm
esquema nao e e ~-Remuneragio ﬁ
7 Treinammtt:;)_ ) /ée:@ T ok Deseamralsment
_Desenvolvimentd Competéncias E:gg;?o
novo, mas 0 A = E
Agies Formais +  Afribuigdes e
iy responsabilidades g
adotamos no + Requisitos de

Agdes Informas.
*  Ectigios evisibs

Acesso -

S

sentido de que as

e Selecd " il
competéncias = "

A

-

A e i D S T

poderao ser
direcionadoras a
partir da gestdo da carreira e, também, da gestao da sucessdo, tanto na
carreira técnica como na sucessao gerencial. As competéncias serdao as
direcionadoras dos planos de treinamento e desenvolvimento, dos planos
de remuneracdo e das avaliagdes. O concurso publico tera como fases o

recrutamento e a selecao desenhado com base nas competéncias.

Apresentarei como esse processo esta funcionando na nossa

empresa para conhecé-lo um pouco mais.
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Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragao por Com 0]
Cc ténci
ompeténcias Grupo de

Modelagem,

Missao, Visdo e
Objetivos de

”r‘ g Furnas
o |

definido para a

Principios &

Vit 2 Crientam Competancias
- - construgao das
Representam a
doutrinas essenciais & o g =R ELEMENTO DNE A A
duradourss deuma  Principais focos da estratégia COMUNICAGAO DOS com petenCIaS
empresa e diferenciais que suslentam a OBJETIVOS DA ENPRESA:
empresa. as competéncias traduzem as - - .
expectativas daEmpresa, e OrganlzaC|Ona|S da
portarto, torna-se um
instrumento de comunicagao & nossa em presal
reforgo destes objetivos junto aos
empregados. ,
Retroalimentagio tln ha mos/

literalmente, um

grande mapa de
competéncias organizacionais, as quais buscamos na literatura, com a
consultoria que estava nos apoiando, com o objetivo de definir cada uma
delas para o escopo da nossa empresa. Mas era um numero enorme de
competéncias e precisavamos elencar quais eram prioritarias para nossa
empresa, o que foi realizado pelo Grupo de Modelagem, que partiu dos
principios e valores da nossa empresa, que, por serem tao fortes, podem
ser chamados de doutrina, da missdao e da visao da nossa empresa,
elementos que orientaram a definicdo das competéncias humanas. Ou
seja, a empresa que possui tais valores e essa missdo, precisa ter
empregados que tenham esse perfil, essas competéncias, e, assim,

construimos o nosso conjunto de competéncias.

Trata-se de um processo que esta sempre se retroalimentando
conforme os empregados vao alcancando as competéncias e entregando

os resultados, a empresa podera passar a ter objetivos mais desafiadores.

Para contextualizar o quanto tem sido desafiador para a nossa
empresa, ha alguns anos, Furnas Centrais Elétricas tinha um mercado
cativo, toda a energia produzida era consumida; foram feitas algumas
parcerias muito mais de forma politica que técnica, porém extremamente
importantes para a nossa empresa, como a energia nuclear, da proépria
Usina Hidrelétrica de Itaipu, que nao pertence mais a empresa desde
1997, porque, durante todo o Governo Fernando Henrique Cardoso, a
nossa empresa esteve no programa de desestatizacdao; portanto, sofremos

literalmente. Ficamos estaghados praticamente sem poder fazer concurso
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publico, sem renovacdao no quadro de pessoal, porque estavamos
impedido de promover concursos. E ainda mais, passando por diversos
planos de incentivo ao desligamento, perdendo nosso capital intelectual e
pessoas extremamente importantes; era um jogo desleal, porque o plano
de incentivo era financeiramente muito atrativo para o empregado. Existe
uma caracteristica, ainda hoje, do empregado que somente sai da
empresa ao aposentar-se; existem pessoas que se aposentam novas e até
brincamos dizendo que ingressou na empresa quando fez a Primeira

Comunhao.

O Plano de Incentivo, exatamente, trouxe um gap técnico muito
grande e também nos trouxe um problema que até hoje convivemos, um
guadro de contratados na iminéncia de serem mandados embora, mas um
quadro de terceirizados que a empresa teve que construir para se manter
de pé. Saimos, acreditem, de 10 mil empregados em 1992 e chegamos a

3 mil e 500 empregados efetivos.

Atualmente, no Governo Lula, fizemos dois concursos publicos e
estamos com 4 mil e 700 empregados, mas trabalhando a duras penas. O
gue nos salvou foi de fato um quadro de terceirizados. Além disso,
também, perdemos o nosso mercado cativo; tivemos uma descontratacao
grande de energia, pois temos abertura de mercado, ganhamos em um
dos leildes, as Usinas do Rio Madeira, na verdade, desde o ano de 2000
estamos fazendo todo aproveitamento energético do Rio Madeira e o que
acontecia antes € que, a Usina de Furnas, chegava a um rio, instalava-se,
fazia o aproveitamento energético, se fosse o caso construia a usina, era a
responsavel, inclusive, por todos os danos ambientais que pudesse
ocasionar. Quando a usina estava construida, saia o pessoal da construcao
e entrava o pessoal da operacao. Operdvamos e comercializavamos a
energia. Atualmente, ndo ocorre mais dessa forma, fizemos todo o
aproveitamento do Rio Madeira, mas tivemos que participar de um leilao,

no qual ganhamos uma das usinas e perdemos o outro leilao.

Realmente, precisamos ser cada vez mais competitivos, porque o

nosso mercado ndao é mais cativo. Precisamos aprender a ser cada vez

17



mais responsavel com o nosso capital e, cada vez mais, ter qualidade

técnica para participar das concorréncias.

Dizemos para o nosso empregado que o plano de gestao por
competéncias trara para ele oportunidade de desenvolvimento na carreira.
Passamos o recado de que o seu desenvolvimento na carreira é a sua
conquista e o seu aumento no espago ocupacional, que, na verdade, é um
espaco virtual, mas que, na pratica, o empregado o ocupa conforme
aumenta suas atribuicoes, responsabilidades e a complexidade das suas

atribuicoes.

0] que
precisa ficar bem Espaco Ocupacional na Organizagao

claro na nossa

empresa, e fica

Mudangas no
Espago
QOcupacional

como uma dica RSSO ,

i Necessidades da '
para quem ainda P e
ndo trabalha com éﬁ,ﬁ?l'?ﬁii"s"i“
gestdo por oo
competéncias e
pretende
trabalhar, é que
nao basta s6 o empregado capacitar-se e dar resultado, pois tudo deve
estar alinhado com as necessidades da organizacdao. Um exemplo até
grosseiro, mas verdadeiro, € o de que ndo adianta todo mundo tocar a
Sinfonia de Bach, porque precisaremos de alguém que “carregue o piano”,
gue o lustre e que o afine, porque todas as fungdes sdao importantes

dentro de uma empresa.

Na verdade, o preenchimento do espaco ocupacional deve estar
bem conjugado entre as necessidades da organizacao e a competéncia do

empregado.
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Trajetoéria de Carreira Esse e um
da

GESTAO DE

DESENVOLVIMENTO

Niveis de
Agregacio

4
devalor £3
b
1

D

» NIVEL ESPECIFICO DE
COMPLEXIDADE DE
ATRIBUIGOES E
RESPONSABILIDADES

» REQUISITOS DE
ACESS0

» COMPETENCIAS

INDIVIDUAIS

OCUPACIONAIS

ESPACOS

exemplo
trajetoria de
carreira: conforme
0 empregado
consegue
desenvolver um
nivel especifico de
atribuicoes e
responsabilidade,

cumpre 0S

requisitos de acesso e tem as competéncias individuais, agregara mais

valor e aumentara o seu espaco ocupacional, o que significa dizer que vai

subindo mais degraus, recebendo mais atribuicdes e responsabilidades, e

sendo promovido dentro da sua carreira.

Mo Cargos Amplos / Niveis de Complexidade

Na
empresa, estamos

trabalhamos com

quatro cargos
amplos:

Profissional de
Nivel Superior;
Profissional de
Nivel Médio
Técnico; Médio

Suporte; e Nivel

Profissional de
Nivel Superior

N4

Profissional de
Nivel Médio
Técnico

N3

N4

N2

N3

N1

N2

N1

Profissional de Profissional de
Nivel Médio Nivel
Suporte Fundamental
N3
N2 N2
N1 N1

Fundamental. Trata-se de cargos amplos e temos respeitado as formacoes

de cada um deles.

Ao tratarmos de

processo

detalhadamente tais cargos.

trabalho, veremos mais
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Eixos de Carreira Fara °
de

profissional
Planejamento, Produgéo e Suporte ao , :
Projetos e Obras Transmissdo Negocio Nivel ~Superior e
Posicbes Paosices Posi¢les Nivel Medio
voltadas ao voltadas a validdgs o Técnico  existem
planejamento, produgao, suporte a o
construgéo comercializacéao gestdo ou a guatro niveis de
i ’ transmisséo sistematizacao
pesquisas, € : ; " . _
ensaios, de energia de informacéo complexidade;
projetos e afins. elétrica, para apoiar as L g
manutencéo e decisbes para 0 Medio
afins. organizacionais. Suporte, trés; e
para 0 Nivel

Fundamental, dois
cargos, 0s quais estao divididos em cada um dos trés eixos de carreira:
Planejamento, Projetos e Obras; que, traduzindo em miudos, refere-se a
toda a parte responsavel pelo aproveitamento energético e pela
construcao de usinas, subestacbes e termelétricas. Existe o eixo de
Producao e Transmissdo, que é composto pelo pessoal que entra depois
gue a usina esta construida e providencia a geracao da energia, assim
como a sua comercializacdo. E o eixo de Suporte ao Negdcio, que tem
como objetivo dar suporte a todas as decisOes organizacionais, seja do

operador ao diretor.

No eixo de _ ] )
) Eixos de Carreira
Planejamento,

Planejamento, Producéao e Suporte ao
Projetos e Obras Transmissao Negocio

Projetos e Obras,
temos 0

profissional de

$al

Nivel Superior e o

| de Nivel Fund
| de Nivel Fund

Profissional de Nivel Médio Técnico

Profissional de Nivel Médio Tecnico
Profissional de Nivel Médio Suporte

profissional de
Nivel Médio ) :
Técnico, que a &

Profissional de Nivel Superior - Ex.: Engenheiro
Profissional de Nivel Superior - Ex.: Engenheiro

Profissional de Nivel Superior - Ex.: Administrador

possuem inscricao

no Conselho

Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia (CREA), que é o Técnico

de Nivel Médio das escolas técnicas; no eixo de Producdo e Transmissao,

além do profissional de Nivel Superior, temos o de Nivel Médio Técnico e
20



ainda o profissional de Nivel Fundamental; no Suporte ao Negdcio temos o

profissional de Nivel Superior, Médio Suporte e o de Nivel Fundamental.

Zn ” " Existem quatro
Competencias por Eixos de Carreira .
competencias

Planejamento,

Produgidoe |

_ Suporte ao
Transmisséo | Oci

definidas para a

Projetos e Obras

empresa: trabalho em

« Gesldo de Projetos + Comunicacéo Eficaz + Multifuncionalidade e Flexibilidade
-Orientagdo para Cliente + Multifuncionalidade e + Andlise de Problemas e Tomada . .
«Antecipacio e Flexibilidade de Decisdo (apenas para o Nivel equipe; aprendlzagem
Adaptacdo a Mudanca * Andlise de problemas e Superior)

Tomada de Deciséo + Planejamento e Organizacéo e

* Planejamento e Organizacéo

autodesenvolvimento;

Competéncias Comuns Nivel Superior
* Visdo Sistémica e de Mercado

» Negociacéo orienta (;50 para
Competéncias FURNAS - Comuns a todos gua lidade e
+ Aprendizagem e Autadesenvolvimento +Aprimoramento de processos e inovagio
+ Orientacdo para Qualidade e Resultados «Trabalho em Equipe resu ItadOS . e
’
aprimoramento de

processos e inovagdo, que sao as chamadas Competéncias Furnas, porque
sao exigidas de qualquer profissional, seja de Nivel Fundamental, Médio,
ou Superior; esteja ele na Producao, no Planejamento ou no Suporte; no
Nivel 1 ou no 4; todos os profissionais da empresa devem apresentar tais
competéncias. Pergunta-se: “Todo mundo terda que fazer a mesma coisa?”
Ndo. O que diferencia sdao as atribuicoes e responsabilidades. O trabalho
em equipe, por exemplo, é exigido de um profissional de Nivel Médio
Técnico diferentemente do que é exigido de um profissional de Nivel
Superior. O aprimoramento de processos e inovagao € exigido de um
profissional da area de Planejamento, Projetos e Obras diferentemente do
gue é exigido de um profissional de Suporte ao Negdcio. Cada uma dessas
competéncias tem uma definicdo, que é Unica, mas tém a descricdo das
suas atribuicbes e responsabilidades, que, na verdade, é a traducdao de
como sao observadas nos empregados, sendo especifica para cada cargo,
para cada trajetéria e para cada nivel de complexidade. Além dessas
guatro competéncias, ainda temos duas, que sdao comuns aos profissionais
de Nivel Superior, que é a visdo sistémica de mercado e a negociacao,
além de algumas outras competéncias que estdo presentes em duas

trajetorias e algumas que sao especificas de determinada trajetéria.

Foi realmente um trabalho muito gostoso de se fazer, mas

extremamente &rduo, porque foi necessario ndao sé definir as
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competéncias, mas descrever as atribuicdes e responsabilidades em cada

uma das variaveis que citei.

Além disso,

Processos
existem 0s

processo de

trabalho, que, esse

sim foi um 63 Processos atualmente existentes na Empresa\
! traduzem o papel especifico esperado de cada

trabalho um dos profissionais em cada nivel de

extremamente complexidade; papel este que pode mudar na
_ medida em que o profissional se desenvolve ou

apaixonante, \as necessidades organizacionais se alterem. Y.

porque nao o

tinhamos na

empresa. Nesse

momento nao trabalhdvamos mais com a consultoria, quer dizer, sempre
nos davam consultoria, mas nao estavam mais juntos, porque fomos
mapear os processos da empresa e, também ndo estadvamos somente com
o Grupo de Modelagem. Nesse momento, tivemos que conversar muito
com os gerentes de divisdo, que sdo mais tatico e operacionais e até com
alguns técnicos indicados pelos gerentes, nas diversas areas da empresa,
para entendermos melhor cada processo de trabalho e o traduzirmos em
miudos, de tal forma que refletisse o dia-a-dia de cada empregado, mas

gue ndo descesse ao nivel de descricdo de atividades.

Nao sei se estou sendo clara, mas cito um exemplo: para fazer
uma tabela no Excel ndo seria necessaria tal descricdo, pois a empresa
trocou a atividade, ndo se faz mais tabelas no Excel, porque ha uma nova
tecnologia que promove o mesmo resultado, e esta descrito no processo
sem a necessidade de muda-lo a toda hora. Foi, realmente, um trabalho
muito apaixonante, porque ao sair conhecendo a empresa, passa-se a
conhecer todas as unidades que nela atuam, inclusive as catarses, porque
ao se chega para fazer uma reunidao com alguém dos Recursos Humanos,
o primeiro momento é o de se ter uma catarse: “Estou aqui ha 30 anos,
ha 25 fazia isso e falava somente com meus botdes”. Pensava: “Ai, meu
Deus, quando ele descobrir que sé o tempo ndo vai ser mais o

determinante da carreira dele ird matar-me e ndao vai mais ser simpatico
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assim”. Mas foi um trabalho excelente, porque todos os processos da

empresa estao mapeados.

Em 2005, implantamos o Plano e fizemos a primeira avaliacao de
desempenho; em 2007, conforme previsto na implantagao, fizemos uma
revisao do plano, que tinha como objetivo - exatamente como
demonstrado pela Sra. Ana Lucia - fazer a calibragem da avaliacao de
desempenho e saber se, depois de todo esse trabalho, os processo
estavam bem descritos e se todos os processos estao bem representados.
Nesse momento, foi necessario reescrever alguns processos, porque nao
estavam demonstrando exatamente a sua dimensado, além de fazermos a

inclusao de novos processos.

Quase nao foi necessario alterar as competéncias; na verdade,
somente em duas competéncias, em dois niveis de complexidade, foi
necessario desarrochar um pouco. Foi um trabalho realizado de forma
muito interessante, porque como todos os gerentes tinham feito a
avaliacao, todos os empregados, sem excecao, tinham sido avaliados, e
tivemos o feedback, tanto dos empregados como dos gerentes. Ao chegar
o primeiro dia de avaliacdo de desempenho - é uma empresa mineira -
diziam: “Ah, mas esse trem é muito complicado, precisam vir aqui para
nos ajudar a fazer isso”. Realmente, era algo complicado, mas tinhamos
gue dizer que era facil, que conseguiriam executar. Nao sei se acontece o
mesmo nas empresas, mas nNa nossa as pessoas sao muito vaidosas, os
gerentes sao muito vaidosos, entao, se fosse dito que iria conseguir, nao

ligava mais, nao tinha mais duvida, e conseguia.

No momento da revisdao, o feedback apresentado por ele foi
extremamente importante e enriquecedor, porque conseguimos aparar
algumas arestas. O que é mais interessante é que percebemos que
algumas pessoas, quando as visitamos, ainda desacreditavam um pouco
no processo, naquele momento, em que ja estava com dois anos de
implantacao, que estava vendo fazer acontecer, que o desenvolvimento
estava, realmente, com todo o foco voltado nas gestdes por
competéncias, paramos de atender pessoalmente e brincdvamos dizendo

que o treinamento era igual a uma quitanda na porta de Furnas, pois ao
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entrar na empresa, todos os dias, temos que passar por uma multidao de
pessoas entregando papéis: compro joia, compro ouro, restaurante novo,
treinamento ndo sei de qué, e juntamos aquela montoeira de papéis. As
vezes, um empregado chegava para o seu gerente, até com a melhor das
intencdes, dizendo: “Recebi uma correspondéncia de tal lugar, onde fiz um
treinamento, e a recebi aqui na porta”. Mesmo no escritério central, entre
empregados terceirizados, como os da area de seguranca, limpeza e
alimentacao, temos alguns contratados; ou seja, circula por ali, todos os
dias, quase 4 mil empregados, o que é um bom foco de divulgagao. Entdo,
0 empregado pedia ao seu gerente: “Quero fazer tal curso, porque
considero que ¢é muito interessante”. Mas o gerente ndo estava
instrumentalizado para tomar a decisdao, se o empregado poderia ou nao
fazé-lo; a uUnica coisa que o fazia refletir era o dinheiro, se havia ou ndo

verba para o treinamento.

Comecaram a ver que, realmente, todas as acbOes de
desenvolvimento da empresa estavam focadas nas competéncias, nas
capacidades técnicas. O gerente tinha como olhar o processo daquele
empregado, ver o nivel de complexidade em que se encontrava e dizer:
“Neste momento, penso que é prematuro fazer esse treinamento, ou, vejo
gue é extremamente oportuno fazé-lo”. Passaram a ver tal fato acontecer
e, inclusive, ajuda-los na questdao, que é tdo facil, que é a gestdo de

pessoas.

Capacidades Técnicas Identificamos
° de

S  processos

\ trabalho e
Trata-se de capacitagcdes ef/ou habilidades de carater mapeamos as

técnico/profissional exigidas em funcdo dos processos .
capacidades
de frabalho em que os profissionais se encontram em L
: tecnicas.
determinado momento. Traduzem, portanto, aspectos
mais especificos das atividades por eles exercidas, Da mesma
ermitindo  melhor lanejamento or arte da
E S s forma  que  as
organizagcdo na alocacdo de seu quadro e a localizagéo . .
competencias tem
Q necessidade de treinamento. / P
linkadas suas

respectivas
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atribuicdoes e responsabilidades, os processos de trabalho tém as
capacidades técnicas e o0s empregados sao avaliados nas suas

capacidades técnicas também.

Por
N Processos por Eixo de Carreira
exemplo, no .

Planejamento,

Projetos e Obras, Planejamento, Projetos e Obras
Nivel Médio
Técnico

. . Processos
existem seis

Consultoria e Novos Negocios

processos.
Planejamento

consultoria e novos Meio Ambiente

negécios; Pesquisa e Ensaios

planejamento; meio Projetos
Obras

ambiente, no qual
so temos
profissionais de Nivel Superior; pesquisas e ensaios; projetos; e obras,

além dos profissionais de Nivel Superior, temos o Médio e o Técnico.

] ] Da mesma
2 Processos por Eixo de Carreira
forma, temos um

Producgdo e Transmissao elenco de

Processos Nivel Nivel Medio Nivel
Superior Técnico | Fundamental processos em

Operagéo e Manutencéo

Produgao e
Apoio & Operacéo 5

Transmissao.

Engenharia de Manutengdo

Manutengéo Eletromecanica

Manuteng&o Eletroeletrénica

Operagdo de Termelétrica

Operagéo de Hidrelétrica e Subestacéo

Operagéo de Sistemas Elétricos e
Telecomunicagdes

Engenharia de Transporte de Material

Apoio & Preducdo e Transmisséo
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Processos por Eixo de Carreira Como nao
poderia deixar de ser,

Suporte ao Negobcio

no Suporte ao
Nivel Médio Nivel

Suporte |Fundamental|  Neggcio, ha varios

Processos

Administragéo e Desenvolvimento de
Pessoas

processos, inclusive

Comunicagéo Social Interna e Externa

alguns encontram-se

Auditoria

Contabilidade e Finangas

em extingdo, porque,

Juridico

Qualidads na montagem do

Responsabilidade Social

Plano, diagnosticamos

Saude

que sao atividades

Seguranga do Trabalho

gue nao mais serao

exercidas por profissionais de Nivel Fundamental. Algumas, sequer,

existirao mais na e Processos por Eixo de Carreira

empresa; P
P ! Suporte ao Negocio
entretanto, Processos Nivel Nivel Médio Nivel
i : Superior Suporte | Fundamental
existem, ainda, )
Suprimento de Compras
pessoas que estao Seguros

Logistica

ocupando o cargo,

Infra-estrutura

continuam nesse Organizag8o e Métodos
de Apoio a Direteria

processo

Relagdes Trabalhistas e Sindicais

trabalho que se ra Planejamentc Empresarial

Conservacdo de Energia

facilmente

Governanca Corporativa

substituido, = mas,

enquanto a pessoa estiver na empresa, 0 processo existe, todo mundo

) ] tem o seu lugar
R Processos por Eixo de Carreira _
garantido.

Suporte ao Negocio

Processos Nivel Nivel Médio Nivel
Superior Suporte | Fundamental

Administrativo

Tecnologia da Informagéo - Suporte

Tecnolegia da Informagéo - Atendimento

Tecnolcgia da Informagéo — Desenvolv.

Grafico

Tecnologia da Informagéo — Producéo(*)

Encarregadoria de Servicos Gerais(")

Apoio Administrativo(™)

Apoio Operacional(™)

(*) Processos em Extingéo
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Além das Requisitos de Acesso

competéncias e das

capacidades Profissional de Nivel Superior
técnlcaS, temOS oS Formagao Experiéncia Informatica
ici Graduagio com 5 : . Intermediario em
Req u |S|tOS de N4 Pos Graduacgdo (" Mivel antarior Informatica
Acesso, que E g N3 gg’:g:ﬁjg a?arg 5 anos Nivel anterior Int?;?:,:::triig:m
tam bé m 55 (0] E § N2 Graéiuagﬁon com Hanos livel antaioy Intermedi?r_io em
xtensdo Informatica
norteadores do ; " 3 Basico em
N1 Graduacéo N&o € Necessaria Informatica

desenvolvimento da

carreira.

O profissional de Nivel Superior, para mudar de nivel, precisa ter
um curso de extensao para o Nivel 2, com uma carga horaria que varia de
120 a 360 horas, na verdade, trata-se de uma pos-graduacao. No Nivel 3,
precisa ter, no minimo, uma pods-graduacao com 360 horas. Ha os
requisitos de informatica, que é o basico no Nivel 1, e a partir dai sera o
intermediario; temos a definicdo do que é o conhecimento basico e o
intermediario de informatica. Temos o Programa Crescer, que capacita
todos os empregados, tanto na area de informatica, quanto inglés e

espanhol.

Quanto a questdo da experiéncia, ainda é extremamente debatida,
mas a conservamos, primeiro porque seria uma mudancga de cultura muito
grande nao trabalharmos com a experiéncia, apesar de o Professor Joel

guase entrar em desespero, mas € nossa realidade.

Ainda hoje, um empregado, muitas vezes, faz o concurso, ingressa
na empresa e espera sair dali s6 aposentado. Precisamos ter uma
realidade na qual nao se faca o empregado, por melhor que seja, crescer

muito rapidamente e, também, muito rapidamente ficar desestimulado.
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De forma analoga, acontece com os Niveis Médio Técnico, com o
Médio Suporte e com o Nivel Fundamental, que traz um resumo de tudo o

que apresentado do projeto.

Requisitos de Acesso

Profissional de Nivel Medio Técnico

Formagao Experiéncia Informética
Wi Ensino Médio .6' B el nterior Intermediario em
Técnico [ Informatica
® N3 Ensino Médio s liel anterior Intermediario em
£g Técnico Informatica
gn
= 2 Ensino Médio = i Intermediario em
w N2 S 4 anos Nivel anterior 255
S Técnico Informatica
NA Ensino Medio Nio & Necessari Basico em
Tecnico i Informatica

Requisitos de Acesso

Profissional de Nivel Médio Suporte

Formacgéao Experiéncia Informatica

2. N3 Ensino Médio anos Nival Faseco e

E & anterior Informatica
s 8 ' 4 anos Nivel Basi

= : tocs anos Nivel asico em

<L
o N2 Ensino Médio Silaring Ytoriiabis
N1 Ensino Médio Néo & Necessaria IE:::;‘;;;

Requisitos de Acesso

Profissional de Nivel Fundamental

Formagao Experiéncia Informatica
& N2 Ensino 10 anos Basico em
=4 =] Fundamental Nivel anterior Informatica
©® w
3 : Basico em
IO Ensino B 2 i
o 2 N1 Flindamisrital N&o & necessaria Informatica




Elementos do PCCR Todo
Cargos Amplos, Niveis de Complexidade, Eixo de Carreira, Processos
empregado da

Eixos de Carreira Processos

CLE A Conhecimentos im_ P Capacidzdes empresa,
Atribuigdes e Eé i
Responsabilidades |55
iR atualmente, tem
Cargos Amplos |
— = um Cargo Amplo,
Profissional — g o=
de Nivel , p
S.boior Atrbuigsese | 3 esta num Nivel de
= Responsa‘bilidades 8 .
28 | @ {pimpeiediec) Complexidade e
w % N3 —. — —
E‘E‘I N2 _ em um Eixo de
(=]
© NA 3
Atribuiggese | % Carreira. A
Responsabilidades|
(competéncias) - ~
- conjuncao desses

trés elementos
determina para ele um conjunto de atribuicdes e responsabilidades, que é
a forma como a competéncia é descrita. Além disso, faz parte de um
Processo de Trabalho como estd demonstrada a manutencdo

eletroeletronica, em que as capacidades técnicas estdo descritas para

aquele processo.
quele p A Elementos do PCCR
KA Requisitos de Acesso

Constam . '
, Eixos de Carreira
tambem 0S P
= Produgido e anejamento,
Requisitos de 3
]
Acesso, utilizados EE-
, o
também para o o

Requisitos de Acesso

desenvolvimento

na carreira. Formagéol Experiénci4 In!ormétic}a

JRE Processo de Avaliagao
Q No processo

de avaliacao de

pessoas, sao

Atribuigbes e Requisitos, Conhecimentos e avaliados pe'aS
Responsabilidades Capacidades

competéncias, pelo

Traduzem os  resultados
esperados dos profissionais
em cada nivel de
complexidade.

Conjunto  de  conhecimentos,
formacéo, expenéncias e con J unto d e
capacidades exigidos para 0s
niveis. Tém carater cumulativo.

capacidades técnicas
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e pelos conhecimentos gerais.

Como Exemplo das Dimensdes de Avaliagdo: Nivel 2
de

exem plO ﬁ Atribuigées e Responsabilidades (Competéncias|

Eixo de Carreira:

atribuigao e oeumes Exemplo: Orientaao para Quaidade ¢ Resultad
el Busca atingir resultados em situagdes de trabalho que requerem a intervencio técnica

nos equipamentos relacionados as suas atividades
E orientado por resultades na execucio de atividades que requerem o uso de
conhecimentos técnicos especificos.
Age de forma a viabilizar o melhor nivel de qualidade técnica, visando a redugdo de
desperdicios e a ofimizacio dos r utilizados nas atividades sob sua
responsabilidade.
Analisa guestbes técnicas rotineiras seguindo procedimentos preestabelecidos, levantando
causas de ocorréncias indesejaveis que possam interferir na obtencao dos padroes
desejados do Sist de Qualidade, Saide, Seg ¢a e Meio Ambient

Capacidades Técnicas:
conhecimenm. C‘;%ac.caceae CpErar & MS PECIONAr 0S diVersos

equipamentos & instadlaciee da Usina e das
Subestagdes sequndo mites da operagdo.
Capacxdade de conferr e resfizar ordens de
manobras.

Capacidade de resolver sitzacies de emergéncia
comd interupgdo do sistema, dance de
eguipamentos e acidente pessodl.

Capacidade de realizar lestee.

licdad

responsabilidade,

um profissional de
Nivel Médio

Técnico, do eixo

v

[CO ]|

f

Cargo: Profissional de Nivel Medio Técnico

de Producao e . |

Processo: segmento energlico

Transmissao, no Operagao de HSE | Eacsis e v
Nivel 2 de

complexidade,

esta descrito como deve apresentar a competéncia e orientagao para a
gualidade e resultado. Entdao, a avaliado é feita em cima de toda essa

descricao, cada frase é avaliada separadamente.

Elaboramos um pré-teste na empresa para saber se os gerentes
sentiam-se mais a vontade para avaliar a competéncia como um todo,
com essa descricao, fazendo uma avaliacdo Unica de orientacdo para a
qualidade e resultado ou se preferiam fazer descricdao a descricao da
orientacdao para a qualidade, mas preferiram uma a uma, tanto no
primeiro quanto no segundo ciclo fizeram da mesma forma. Acredita-se
que, talvez, no quinto ciclo estejam avaliando no total, porque estarao

dominando muito mais essa ferramenta.

Sao avaliados também nos conhecimentos, e vejam s6 um exemplo
de capacidade técnica: capacidade de operar e inspecionar os diversos
equipamentos e instalacdes da Usina e das Subestacdes segundo limites

da operacao.

A descricdao da atividade era: a capacidade de operar um relé; a
capacidade de operar um transformador, descricdes muito especificas,

mas na descricdo das capacidades, ndao era tao especifico a esse ponto.
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Processo de Avaliacdo © nosso

processo avaliativo

T ocorre em paralelo a
i 3 'ede revisdo ao
ppa? ", / gmme . ~
Avaliagio Gerente’ ﬁ auto-avaliagédo  do
Gerente do Gerenfe

B valida empregado e a

Em paralelo £roesso
avaliacao do
- P— P Rejeigio gerente, em que um

B responsavel direto {elelnnion

nao vé a avaliacao

consenso e feedback Execugédo e . A
(presencial) _ Acompanhamento do outro ’ e

é’ o o do Plano .
Valldagdo Desenvolvimento encaminhada para o

(eletrdnica)

gerente do gerente
- sempre um nivel hierarquico acima -, que validara ou nao a avaliacdo.
Como, muitas vezes, esse gerente nao tem o mesmo conhecimento dos
empregados como o gerente de divisdo, por exemplo, que € o menor nivel
hierarquico. E ocorre muito em nao modificar, apenas solicita que se faca

alguma mudanga, se for o caso.

O objetivo que se quer alcangar é que esse gerente, que enxerga
as avaliacdes de todas as areas abaixo dele, faca uma calibragem do
processo. Verificar se ha um gerente que estd sendo extremamente
benevolente ou um gerente que esta sendo muito rigido, ou enxergar se,
realmente, ha um déficit de competéncias e capacidades muito
acentuadas numa determinada area, enquanto sobra em outra area. Por

isso, o motivo de fazer essa validacao.

Posteriormente a isso, ocorre a reuniao de feedback, onde todos os

empregados sao chamados pelos gerentes a participar.

Todo o processo é feito num sistema, com o registro da realizagao
da reunido de feedback, dentro de um prazo estipulado e monitorado por
nos, na divisdo especifica da area de Recursos Humanos. Se nao for feito
0 registro, a caixa de e-mail passa a receber uma quantidade de
solicitacoes nesse sentido e, se mesmo assim, nao surtir efeito a
solicitacdo é enviada para o chefe imediato, depois de dez dias de atraso.

Dessa forma, o prazo foi cumprido. Foi uma conquista que tivemos na
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empresa. Imaginem uma empresa que ndo realizava avaliagdao ha mais de

cinco anos e, de repente, além de fazer a avaliagdo, promove o feedback.

Alguns gerentes nao gostaram muito de tal atitude, mas promovem
o feedback e foram todos treinados para isso. O primeiro treinamento
ocorreu com a equipe do Professo Joel Dutra e do Professor Hipdlito; o
segundo foi feito por ndés da area de Recursos Humanos. Buscamos
oferecer, também, além do treinamento presencial, literatura especifica
que enviamos a eles durante 0 ano para se prepararem mais para o
processo de feedback, além de preparamos o empregado, no sentido de
deixar muito claro que o momento de realizacao do feedback, no qual nao
sera travado um embate, mas sera o momento em que ouvird e podera
fazer colocacdes, e 0 mais importante: as opinides serao respeitadas. Essa
situacdo tem acontecido, ha alguns problemas, em que, as vezes, a area
de Recursos Humanos é chamada para interferir e vamos até eles para
atendé-los. Mas, de qualquer forma, vem acontecendo e para nds tem
sido extremamente gratificante saber que os empregados, nas pesquisas

de clima, que tanto se queixavam de nao ter feedback hoje os recebem.

Ainda estamos longe de atingir a perfeicdao, mas, pelo menos, uma
vez ao ano, o gerente sabe que terda que chamar o empregado. Nesse
momento, pensara melhor na avaliagcdo que fard, porque tera que explicar
o que foi feito, tanto em ser benevolente demais quanto em ser critico
demais. Na verdade, durante a avaliagao gerente e empregado fazem o
seu plano de desenvolvimento individual. Para cada uma das
competéncias das capacidades técnicas temos um conjunto de agdes de
treinamento, construidas com os representantes da empresa pelo fato de
algumas areas de recursos humanos inferirem que seriam necessarias.
Enxerga-se o mapa de desenvolvimento, no qual sao marcadas as agoes

de desenvolvimento necessarias, inclusive as prioridades.
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A nossa __
_ NP Escala de Avaliagao
escala de avaliacao /¢

é a mesma
. 0 empregado deve desenvolver a Referéncia:
a p resenta d d p e l a Nao Atende NA (0) atribuicio requerida. Nivel anterior de com plexidade
Sra. Ana Lucia. Er O empragado encontra-seem
= D (1) processo de desenvolvimento da
desenvolvimento atrbuigio requerida. Bstrinola:
Uma dica BB mndi i Atendimento ao

Atende VAPIRIN  atendimento dos crtérios definidos nivel
para seu nivel de complexidade.
0 empregado supera os crilérios
Super 7 S (3) aval.na.dos, p0|l5 ja atendé 205
Critérios do nivel posterior de
complexidade.

para quem, por

acaso, for utilizar

algo semelhante:

IMPORTANTE: O avaliador devera avaliar cada uma das frases em separado de cada competéncia.

esclarecer para os
empregados que se
trata de uma escala em que o compara no nivel em que se encontra com

o nivel anterior e o seguinte.

Se estiver acabado de mudar para um nivel de complexidade
maior, € natural que ndo o esteja superando, porque, como ingressou nele
recentemente, sao novas atribuicoes e novas responsabilidades, preciso
capacitar-me e posso estar em desenvolvimento, nem por isso seria uma
empregada ruim. Posso estar em desenvolvimento, porque estou numa
fase de transicdo ou porque mudei de processo, de nivel ou de area;
enfim, as escalas “em desenvolvimento” ou “ndo atende” pode ter uma
explicacdo plausivel no momento, e, por isso, ndo devem ser olhadas

como algo negativo, mas deve ser contextualizado.

Ha um exemplo da avaliacao.

Ferramenta de Avaliacdo - Exemplo o Ferramenta de Avaliagéo - Exemplo

NIVEL 2 - Fixo Producao e Transmissao — Nivel Superior
= AVALIACAD P = — — - - =
COMPETENCIAS COEOIIC OF 5 & KE SR BEARITIE AR S AR NIVEL 2 - Eixo Produgao e Transmissao- Nivel Superior - Processo Operagao‘
Orientagdio para — o . . AVALIACAO
Busca atingir situagdes que tequerem técnica
Qualidade e pi : e b X REQUISITOS E CAPACIDADES = 5
e Comiribi proaivam enia para & 1ealzacao oS Objenvos 02 SqUIpe & GUE Parkipa, | M @ 6 ‘
Equipe ‘aluando com 0 elemento agregador do grupo no exercicio de atividades diversificadas. X - - - - o
= 5 Graduac&o em Engenharia (mecénica, civil mecatrénica X
C A Manien o quanio a dareza no p d licagdo, buscando sempre o X FORMACAO eletrénica eletrdeletronica € afins)
Eficaz entendimento enire 0s envolvidos que aiuam No MESMO Precesso.
Aprimoramento de | 198n1ica polenciais problem as & ewentuas rscos referentes 33 suas aludades, INFORMATICA Conhecimento Intermediario X
Processos/ sugerindo akemativas de agdo  aperfeicoamento a seu superior mediato ou a um X
5 K peciall : e, gl quesides
coperacionais. CAPACIDADES apacidade de realizar. ensaios e procedimentos que
Inovagio i » Capacidade de real dimento;
Mulsif i Demonstra-se agil quando da necessidade de mudanga de papel, assumindo TECNICAS visem amelhoria do desempenho dos sistemas.
o FI“KI:;: dade | o injicies variaas e abrangenes, 2nvolvendo-se nas diversas fases do processn X
eFlexibilidade | ;007 20a denotando i adaptagio frente Ses nio previstas Total = (1+4) = 5 0 11410
P;A:ﬁ*d‘ Analisa stuagdes em suas afividades que requerem conhecimento técnico e elenca 9 .di, (+4) =
To hl;"s:;ﬂ abernativas/ solugdes possiveis, Sugerindo a mais adequada X — Média=(5/3)=1,7
Total = (0+2+4+3)=9 =—|0 2 (4|3

—e Média = (9/6) = 1,5
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e VBT Essa € a  nossa
Matriz de Analise - Exemplo .
matriz de
a " ~ L _
; s avaliacdo. Depois
Divisdo X - * . .
: . que se foi avaliado
z‘zhsn % A- E I 4 A .
i< \B " . -‘f . nas competéncias,
i o c. . que é 0 eixo X, e
3075 D H .
& % o 075 - -
. S T < ' ) nas capacidades e
o NA 0,75 D 15 A 2,25 5 2 i
% e S T o B o no conhecimento,
K : atribuicdes e lresponsab\lid‘ades _/ ’ .
que € o0 eixo vy,

D - Em Desenvolvimento A - Atende S - Supera ]

[NA—NEoAmnde

passa-se€ a Ser um

pontinho na matriz

de avaliacdo. Em vermelho, mudancas, sao aqueles empregados que

estao preparados para um nivel de complexidade superior, ou seja, estao

aptos a mudar o seu nivel de complexidade, lembrando que, para ocupar

um novo espaco ocupacional, depende nao somente de ele estar apto,

mas também das necessidades da organizacao.

Analise do Resultado do Processo
Matriz de Avaliagdo

Temos 0

ponto critico que,

Fs
como Sr. Fernando - ALERTA PARCIALMENTE ADEQUADD MUDANGA
. Reavaiar a rea ou ADEQUADO
gx_ posicho de atagio e G T CEE LIS Preparado para assumin
apresentou, numa ki o viando avargarenvegs [,
o relagio & sua fideranca das competéngias desafiadora
a i.!eimszww Requar orientag3o do ST Indicagao de sucesso.
1 =< 15| WP Bder quanio & atnbuech
empresa privada 3 3 ot | P | Inesk en cacagie
2 g entrega, para gssamir novas Bonica pafahaswmr
. & oosiches & desafos ll_was poschies no futuro
Se ria m OS o £ 15 Requer dislogo sobre S Bkimo prooamo, '
w ps r expectaivas em =
£ A Requer acdo para =
d g E —; m e EEer e gaa ag)u'motf:rgms 'Enediaas para cobrir
= Bcr i dad ot
empregados que g o s ol - orssidad
. 32 é Homea neceezng expectaivas de envega o i
i o 25 CRITICO Requer acio imediata
estariam a S s . pessprncerc T .
= B requisitos de acesso e £ dades cn 3N
. .~ = § ket cmnioun idlogo com o lider sobre n:::iram;;omm&
disposicao da i mgipihek o :
Néo m 15 Atende 15 Supera 20
concorréncia, mas - S
! ATRIBUICOE S E RESPONSABILIDADES

Nna NOSSa empresa

tentamos lapida-los. Na verdade, o critico e o alerta sao as nossas

prioridades de desenvolvimento, que sao negociadas com o gerente.



Desenvolvimento Profissional O que

ganhamos com a
Conceito de GAP’s

nossa avaliacao?

Plano

Desenvolvimento Todos 0OS O bJet|VOS e

Individual

as trajetérias estdo
localizados num
posto de trabalho, ou

seja, (o]

conhecimentos, as

o ———
Posto de Trabalho Empregado

habilidades e as
atitudes necessarias
para um posto, e temos a figura do empregado. O gap entre o desejado
para o posto e o para o empregado é de onde surge o Plano de

Desenvolvimento Individual.

Planos de Desenvolvimento

o

w 2"
= ‘35 %
= ;
.E 15 B+
% o Cl
Som O

=

04 . ;

o MAg7s D g8 A 228 5 3

o

Atribuigdes = Respons abilidades

— ( {Competéncias)
=

Acoes de Desenvolvimento:

IMétodos: Estdgios e visitas

Grupos de trabalho

Treinamentos presenciais ou a distancia Retaciio

Educacédo Continuada Auto instrucio

Seminarios/ Congressos Atualizacéo Tutorialcoaching

PLANOS DE DESENVOLVIMENTO | '2Pain® com a Comunidade
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Podemos <P Critérios Gerais de

Progressao Vertical e Horizontal

ter progressao
vertical e _
Progressao vertical v
horizontal Critérios: - jj M-
) [T
S =l

+ Atender requisitos
+ Assumir maiores niveis de

Progressao horizontal
complexidade

Niveis de Agregacao de Valor

+ Existéncia de orcamento | ; Critérios:
» Reconhecimento do - N * Desenvolvimento (aproximacéo das
profissional Atribuigbes e requisitos do nivel
+ Reposicionar profissional subseqlientes)
avaliado no quadrante de + Disponibilidade de verba / orcamento
“Superagio”
Estrutura Salarial
Concepcdo da Estrutura Salarial
« Contempla as praticas Essa e a
remuneratorias atuais, evitando
assim deslocamentc da realidade Sistematica ds Pesquisa Salarial nossa estrutura
atual, garantindo maior adequagdo e Remuneragio atual MERCER
conseqlente diminuigdo dos custos de TRANSM PAULISTA .
nplihtsic COGE salarial. Dentro de
« Analise complementar do Cada n |’VG| de
comportamento do mercado (através Analise de RH
de Pesquisa Setorial) procurando H
garantir a competitividade externa. com pIeX|dade
- A estrutura salarial foi estabelecida temos em media
para cada um dos quatro cargos
definidos. Proposigdo
sifhidos e doze estepes
« As tabelas salariais s8o constituidas P
de faixas e “steps” salariais. Sa Ia riais.
Quando _
temos progressdo /. Estrutura Salarial
horizontal,
ganhamos estepes N4 |
salariais e

caminhamos na ' HH
horizontal. A - H+-HHHHH

rogressdo vertical & N
Prog - R “Steps” Salariais
é a mudanca do i

] Faixa Salarial do Nivel de Complexidade
nivel de

complexidade, que
e sO pode ser para os empregados que estdo definidos naquele quadrado

de mudanca da avaliagao de desempenho.
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A carreira
gerencial na v Carreira Gerencial
empresa €& uma

funcao e nao um

cargo. A carreira gerencial em Furnas representa
um eixo “virtual” uma vez que os gerentes

nao constituem cargos e sim funcdes.

Requisitos de Acesso para Fungdes Gerenciais

REQUISITOS

Fungéo Formagéao Experiéncia Possuem
Superior com L.
N3 | superintendente Pos Graduagio 3 anos nivel anterior requ isitos de acesso.
Latu Sensu
o :
@ N2 Gerente de P!‘fupgrlt:’r s 3 anos no nivel 4 da carreira superior ou
§ - Departamento olfaiuraSel:fs%lao 3 anos no nivel anterior
‘ A 2 anos no nivel 4 da carreira superior ou
Gerente de Ensino Médio ou 3 anos no nivel 3 da carreira superior
Divisao Superior 4 anos no nivel 4 da carreira médio técnico ou
10 anos no nivel 3 da carreira médio suporte
~au e ~ = ~ -
Competéencias da Funcao Gerencial
Possuem N

competéncias

espeaﬂcas € sao > Orientag&o Estratégica
avaliados. > Lideranca e Gestdo de Pessoas
» Qrientac&o para Resultados
Todos (o]

» Construc&o de Relacionamentos (Articulac&o Interna e Externa)

gerentes da nossa > Antecipacéo e Adaptacdo & Mudanca

empresa também
sao avaliados no
modelo de
competéncias,

exceto os diretores que, por razdes 6bvias, sao sempre 6timos.
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Atualmente’ Ae Sistema de Cargos Tradicionais e Gestdo por Competéncias -

Diferengcas Fundamentais

0 que vivenciamos

na nossa empresa é Planos de Cargos Tradicional Gestio por Competéncias
Voltado ao que deveria ser feito Focado no que € entregue
exatamente esse “0 quanto se realiza e o quanto se agrega valor”
Cargos alocados por funcBes e por drea Profissionais alocados em Eixos de Carreiras
q ua d ro d e Carreiras desenhadas de acordo com a Carreira desenvolvida de forma néo atrelada a
estrutura organizacional estrutura organizacional
H Dificil mudanca de area A mudanga pode ocorrer sem alteragio do Eixo
dlferengas de Carreira
. Descri¢do de funcdes que se alteram Descri¢io de niveis de complexidade (mais
fundamentais entre constantemente estdveis e abrangentes)
) Dificuta a flexibilidade funcional, pois as Total flexibilidade, incentivando
0 S|Stema de pessoas se prendem ao que deveriam fazer mulftifuncionalidade
Independe dos objetivos organizacionais As competéncias derivam da estratégia
.. . izacional
Cargos Tradicionais ki
NUmero excessivo de cargos / funcdes Tendéncia a reducéo e racionalizacéo das
e  Gestdo or s
p N&o ha uma relacdo perfeita entre o Desenvolvimento, ou capacidade de entrega, é a
desenvolvimento e os cargos base para o posicionamento na carreira

Competéncia.

Foi o que nos motivou: saber o que ganhariamos com a gestdo por
competéncias. E exatamente o que estamos vivenciamos nesses trés anos

de implantacao.

Meu Melhor Resultado

- de resultados e de valor

Falei o tempo inteiro

agregado. Passo essa
experiéncia, porque esta no
meu sangue: competéncia
gera resultado e nao
poderia deixar de
apresentar a Vvocés o
melhor resultado da minha

vida: minhas filhas,

Carolina e Leticia.

Muito
obrigada e
desculpe-me pelo

acumulo de

informagdes, mas

f a go um Diretoria de Gestédo Corporativa
Superintendéncia de Recursos Humanos

testemunho: sofri Departamento de Desenvolvimento Profissional
Vera Licia Caamafo Figueira Franco

(21) 2528-5114

viucia@furnas.com.br

tanto para colocar




esse plano em pratica na nossa empresa, participei tdo ativamente que
realmente sou apaixonada por esse trabalho. Terei imenso prazer em dar

maiores detalhes.
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GESTAO POR COMPETENCIAS - TRIBUNAL REGIONAL DO
TRABALHO DO RIO DE JANEIRO

MARCELO DOLZANY DA COSTA

Tera a palavra nossa colega vizinha do Estado do Rio de Janeiro,
Dra. Elizabeth Faustino da Silva, especialista pelo Instituto A Vez do
Mestre pela Universidade Candido Mendes; especialista em Pedagogia
Empresarial; pos-graduanda em Administracdo Judiciaria pela Fundacao
Getulio Vargas - meu sonho de consumo atualmente -; Pedagoga
formada pela Universidade do Estado do Rio de Janeiro com habilitacao
em Educacdo de Jovens e Adultos; responsavel pela Secdo de
Desenvolvimento Profissional da Divisao de Desenvolvimento da Escola de
Administracao e Capacitacao de Servidores do Rio de Janeiro na Escola de
Servidores do Tribunal Regional do Trabalho do Rio de Janeiro com
experiéncia na area de treinamento do préprio TRT do Rio de Janeiro e
também da Embratel. Finalmente, faz parte da Comissdao do Adicional de

Qualificacao do Regional da equipe de Ensino a Distancia (EAD).
Com a palavra a Sra. Elizabeth Faustino da Silva.

ELIZABETH FAUSTINO DA SILVA
Expositora — Tribunal Regional do Trabalho da
1@ Regiao, Rio de Janeiro

Sou do Tribunal
Regional do Trabalho da
12 Regido do Rio de

MATRIZ DE COMPETENCIAS Janeiro e gostaria de

Fortalecimento e Modernizagcao da Gestao dizer que agradeco
muitissimo a
oportunidade de

TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 12 REGIAO participar deste evento,
ﬁhTRT gque o considero como

um congracamento de

ldaio/2008
pessoas que tém um
objetivo, um perfil, um encaminhamento, uma trajetéria e que chegaram

a gestdao de pessoas. Agradeco a organizacao do evento, pois tudo esta
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extremamente bem organizado. Esperamos, um dia, que o Tribunal
Regional do Trabalho da 12 Regidao possa sediar um desses féruns,
porque, sem duvida alguma, mostrou que tem um valor inestimavel para

a nossa atividade.

Trabalho com gestao por competéncias, apesar de, como foi dito
pelo Dr. Marcelo Dolzany, ser pedagoga e nao faco parte da area de
Recursos Humanos. Por trabalhar no Tribunal Regional do Trabalho ha
quinze anos, dos quais treze na area de informatica na Secretaria de

Tecnologia da Informacao, apesar da minha formagao em pedagogia.

A partir de 2005, o TRT/R]J engajou-se no processo de
modernizagao e fortalecimento da gestdao, o que seria uma mudancga
muito grande em diversos paradigmas que existiam até entdo. Diante
disso, pensei: preciso participar disso, tenho que, de alguma maneira, dar
a minha contribuicao, de alguma maneira quero fazer parte da mudanca e
ajudar a facilitar esse caminho para os meus colegas, porque sabemos
gue as mudancas, principalmente quando afetam cargos, fungoes, secoes,
divisbes, secretarias, atemorizam as pessoas que ficam com medo,
ansiosas, comegcam a surgir boatos e as coisas se tornam piores do que

realmente serao.

Participei de um processo seletivo interno, organizado pela Divisao
da Sra. Patricia e da Sra. Fernanda, que ontem apresentaram o trabalho
e, por preencher todos os requisitos, fui abencoada com a Chefia da Secgao
de Desenvolvimento Profissional, que faz parte de uma das duas divisoes
da Escola de Servidores do TRT/RJ], escola separada da Secretaria de
Gestao de Pessoas, mas diretamente vinculada a presidéncia do tribunal,
assim como a Ematra, Escola da Magistratura da Justica do Trabalho no

Estado do Rio De Janeiro.

Em outubro de 2006, iniciei o trabalho na Escola de Servidores com
muito animo, com muito empenho e com planilhas de matrizes de
competéncias, pois havia feito uma pds-graduacdao ha pouco tempo,
conhecia a terminologia, tinha visto alguns exemplos rapidamente e

comecei a ler, pesquisar e trabalhar com essas matrizes de competéncias.
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Nessa ocasido, a Fundacdao Getulio Vargas nos dava consultoria,
gue conduziu, digamos assim, grande parte do processo de modernizacao
do TRT, participando ativamente até maio ou junho do ano de 2007. A
partir dai, quem assumiu o trabalho que a Fundacao Getulio Vargas estava
realizando foi a nossa Assessoria de Desenvolvimento Institucional, que
recebeu todo o treinamento, as informacoes e as capacitacdes necessarias
para dar prosseguimento ao que havia sido iniciado. No momento em que
a Fundacdo Getulio Vargas havia iniciado o seu trabalho no tribunal, logo

de inicio, mostraram-se necessarias algumas modificacdes.

Primeiramente, MIssio T visio
foi necessario

determinar a  nossa m

missao institucional,
LR 5=
nossos valores e a = SR Srara S
o~ B Organizacional Competéncias
nossa visao de futuro - - %[ » o
Fluxograma ) _ Sist Eene - Indicadores 5
o que o TRT/R], e =T pescrmpentio [ R0

pretende ser daqui a

%’L h| NBR-ISO 9001:2000 |

1] CAPACITAGAO DAS EQUIPES [

alguns anos?

A partir dessa
definicao, foram definidos também focos estratégicos. Um dos quais ainda
existe € o de valorizacao do servidor e do magistrado. Com a definigao
dos focos estratégicos e do trabalho a ser desenvolvido, a Fundacgao
Getulio Vargas procedeu, com a alta administracdao do tribunal, com os
gestores e com a comissdao de gestdo estratégica, ao mapeamento de
todos os processos de trabalho envolvidos na nossa atividade, ou seja,

tudo que tivesse por objetivo levar a prestacao jurisdicional a sociedade.

Foram elaborados fluxogramas, arvores de conhecimento e a
modelagem dos processos; foi verificada a atual estrutura organizacional e
como deveria ser, na verdade; foram verificadas, de acordo com a nossa
estrutura organizacional, as atribuicdoes de cada setor, de cada chefia, de
cada secado; foi elaborada uma matriz de competéncias contendo as
atribuicdes e as fungoes; foi criado um novo sistema normativo, padroes

administrativos, padroes de procedimento que descrevem todas as nossas

42



etapas de trabalho e, também, indicadores de desempenho em todas as
areas do tribunal, que sao compostas, no momento, por 82 Varas na
Capital, 51 Varas no interior, 3 postos avancados de presidéncia, vice-
presidéncia, corregedoria, vice-corregedoria, assessorias, as escolas, um
diretor-geral da area administrativa com 5 secretarias subordinadas e um
diretor-geral da area judicidaria que comanda as Varas e mais 3
secretarias. Todo o tribunal teve o0 seu mapeamento realizado de forma a
criar os seus indicadores de desempenho, por meio de conversas com a
propria Fundacao Getulio Vargas e com os servidores da assessoria de

desenvolvimento institucional.

A par disso, O tribunal entendeu que poderia partir para a
certificacao de algumas de suas unidades. Comegcamos a trabalhar com o
sistema de gestdao da qualidade, que nos levou, digamos assim, ao
interesse em certificar algumas unidades. Para que isso ocorresse foi
necessaria a capacitacao das equipes dos locais a serem certificados:
Varas, gabinetes de turmas e secretarias de turmas.

Precisavamos
Sistema de Gestdao de Competéncias trabalhar com uma
O que é Competéncia? forma de determinar
as competéncias das
a Em administrag@o, normalmente emprega-se o termo

" ) atribuicdes. A definicao
competéncia como sendo o “conjunto de

de competéncia, como

conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos que permitem ao individuo mostrada no slide, € a
desempenhar com eficicia determinadas tarefas.” mais usual, que todos
conhecem e leva em
consideragao S Sistema de Gestdo de Competéncias
conhecimentos, as
habilidades e as 2 Philippe Perrenoud (1999) diz que “s&o multiplos
atitudes. os significados da nogdo de competéncia’, e a
Além dessa, define como sendo “uma capacidade de agir
também gosto muito eficazmente em um determinado tipo de
da definicao dada por situagao, apoiada em conhecimentos, mas sem

limitar-se a eles”.



Philippe Perrenoude, estudioso que, em seu livro "“Construir as
Competéncias desde a Escola”, afirma que competéncia vai muito além,
pois define que a competéncia seria “uma capacidade de agir eficazmente
em um determinado

Sistema de Gestao de Competéncias tipo de situacao,

Matriz de Competéncias apoiado em

conhecimentos, mas

0 Matriz de Competéncias € um instrumento técnico sem limitar-se a eles”.

ue identifica e registra os requisitos de formacao . ~
“ . 9 v Quer dizer: nao basta

académica, experiéncia profissional,

] e L apenas ter
conhecimentos e habilidades necessarios para o
desempenho eficiente e eficaz de determinado conhecimento, nao
conjunto de tarefas, atribuido a uma determinada basta apenas ter
unidade. habilidade, nao basta

apenas ter atitude, nao
basta apenas ter esses trés componentes, o que importa, o que é mais
real € o que fard com eles. Pode-se ter conhecimento, habilidade e
atitude, mas, se nao se prestar a executar o seu trabalho, a efetuar as
suas tarefas, a viver a sua vida da melhor forma possivel, ndo serao

consideradas, realmente, competéncias.

“A Matriz de Competéncias € um instrumento técnico que identifica
e registra os requisitos de formacao académica, experiéncia profissional,
conhecimentos e habilidades necessarios para o desempenho eficiente e
eficaz de determinado conjunto de tarefas atribuidas a uma determinada

unidade.”

Constam da matriz os requisitos de formacao académica, que
significa que para assumir um cargo ou funcao especifica, por exemplo,
diretor da secretaria de logistica, é exigida determinada graduacao; para
ser diretor-geral da coordenacdo administrativa, é preciso ter uma outra
formacao determinada; para ser chefe da divisao de recrutamento e
avaliacao, € necessaria uma determinada formagdao; o mesmo ocorre para

todas unidades.

A experiéncia profissional significa que para ser um chefe de secao,

um chefe de divisdo, um diretor, um secretario calculista, um secretario
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de audiéncias, é necessario ter determinada experiéncia profissional, que

me leve a realmente atuar naquela funcdo da melhor maneira possivel.

Os conhecimentos e as habilidades foram apurados por meio da
matriz. Apuramos as habilidades que possam ter obtido por meio de
cursos formais, em atividades em sala de aula, ou adquirido por meio do
seu proprio trabalho, de sua propria pratica, ou seja, a partir das
atividades que se executa, foi possivel a interiorizacdao de conhecimentos
que passaram a integrar o cabedal, que faz parte, realmente, do

conhecimento de cada um.

Iniciamos o trabalho com a matriz de competéncias ndo somente
em funcao da certificagdo; comecamos anteriormente o seu
desenvolvimento por surgir como necessidade do préprio processo de
modernizacao e fortalecimento do tribunal, mas ao chegamos a etapa da
certificacdao, verificamos que a norma ISO NBR 9001:2000, tratada
também neste evento pelos representantes do Tribunal de Justica, possui

determinadas exigéncias.

A Norma ISO

possul exigencias como Sistema de Gestdao de Competéncias
determinar as
competéncias Norma NBR ISO 9001:2000
1. 0 Na norma NBR ISO 9001:2000, no item 6.2.2, é dito que “A
necessa rlas pa ra 0 organizagéo deve
0O a) determinar as competéncias necessarias para o pessoal que
pessoal que executa executa trabalhos que afetem a qualidade do produto;
0 b) fornecer treinamento ou tomar outras a¢des para satisfazer essas
trabalhos que afetem a necessidades de competéncia;
0o c) avaliar a eficacia das agdes executadas;
qua|idade do Servigo; 0 d) assegurar que o seu pessoal esta consciente quanto a
pertinéncia e importéncia de suas atividades e de como elas
: . contribuem para atingir os objetivos de qualidade, e
fornecer treinamento; P 9 ) 4

0 e) manter registros apropriados da educagéao, treinamento,
habilidades e experiéncia.”

avaliar a eficacia (...); e
exige manter registros

apropriados.

Todos esses passos sao realizados atualmente pela Escola de
Servidores do Tribunal Regional do Trabalho. A Secretaria de Gestao de
Pessoas ndo trabalha com a matriz de competéncias diretamente, quem a
elabora, modifica, consolida e evidencia é a Escola de Servidores, porque

o resultado do que a matriz nos apresentar levara o servidor ao
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desenvolvimento, a capacitacdo e mostrara a necessidade de que receba
mais treinamento. Existe, também, uma outra exigéncia, da letra “d”, que
€ a de assegurar que o seu pessoal esta consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para atingir os

objetivos de qualidade.

Essa conscientizacdo ndo se da somente por parte de Escola, da
alta administracdao, da assessoria de desenvolvimento institucional, é feita
pelos préprios gestores, de colega para colega, porque o processo de

modernizagao e

Sistema de Gestdo de Competéncias fortalecimento nao

atinge somente a uma

Matriz de Competéncias .
4 parte do tribunal, mas

2 Matriz de Competéncias Requeridas:

v E onde s3o definidas as competéncias requeridas para a atmge a tOdOS, € S€ €
gestio eficaz de cada unidade administrativa ou de .
prestago jurisdicional. assim, de algu ma
v Mostra a correlagéo entre cada fungéo e o conjunto de maneira, precisamos nos

competéncias necessario para exercé-la.

a Competéncias Evidenciadas: engajar ¢ disseminar

v' S30 as competéncias individuais evidenciadas de cada uma nova cultura
servidor, com formulario por ele preenchido e corroborado

ou néo) por seu gestor. .
L ol Roracie totalmente diversa do

gue tinhamos até entao,
para que as pessoas possam adequar-se, digamos assim, a novos habitos,

praticas e costumes.

As nossas matrizes sao dividas em dois blocos: a matriz de
competéncias requeridas, na qual, de acordo com a fungdao que executo,
define quais as habilidades e competéncias que o cargo ou a funcao
requer, e sdo requeridas para a gestdo eficaz de cada unidade
administrativa ou de prestacao jurisdicional, além de mostrar a correlacao
entre cada funcdo e o conjunto de competéncias necessario para

desenvolvé-la.
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O segundo bloco refere-se a matriz de competéncias evidenciadas,
gue sao as que o proprio servidor e o gestor apresentam ou demonstram
no seu dia-a-dia, no seu trabalho, ao atuar como parte de toda a
engrenagem que é a modernizacdo da gestao. A matriz utilizada pelo
pessoal da selecao é exatamente a de competéncias requeridas, pois a
partir dela é que determinardao quais as competéncias necessarias que o

servidor deve apresentar para ocupar aquela funcao que esta no processo

seletivo.

A nossa matriz tem Sistema de Gestdo de Competéncias
trés niveis de eXigénCia: d Matriz de Competéncias
competencia ou habilidade Cada competéncia é classificada em trés niveis de

exigéncia, com o objetivo de priorizar as a¢tes de

pode ser requerida, capacitagio:

recomendavel, obrigatoria . e — .
o N - Nao requerida: competéncia nao-necessaria ao

ou n3o requerida. cumprimento das atribuicdes da funcio analisada;
a R - Recomendavel: competéncia importante ao

Deixarei para falar cumprimento das atribuicdes da funcao analisada;
o O - Obrigatdria: competéncia imprescindivel ao

das pedras encontradas no cumprimento das atribuicdes da funcéo analisada.

caminho mais a frente,

mas posso adiantar que,

desde logo, pois todos estamos de alguma forma ligados a gestdao de
pessoas, ao surgimos com um documento em formato de formulario em
gue constavam as expressoes “obrigatério” e “recomendavel”, as pessoas
disseram assim: “O que isso quer dizer? Vou perder a minha funcao?”
Tivemos que sensibilizar as pessoas que nao se tratava de nada do que
estavam pensando. Se nao preenchessem todos os requisitos, se nao
tivessem todas as habilidades requeridas nao perderia a funcao,
simplesmente, tera que fazer uma atividade de capacitacdo, que sera um
compromisso assumido entre o servidor, o seu gestor e com a escola, que
terd que garantir que fornecera o curso para que possa suprir essa lacuna,
e, 0 seu gestor, por sua vez, tera que garantir que o liberara para realizar

0 curso - uma outra questdo que veremos mais a frente.

A competéncia “ndo requerida” pode ser “nao requerida” hoje. Por
exemplo, na minha matriz pode ndo ser necessario, neste momento, que

eu fale inglés, porém se fizer um novo processo seletivo e for para uma
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das areas da gestdao do conhecimento, necessitarei ter conhecimento
desse idioma. Hoje ndo é requerida; amanha podera ser recomendavel;
daqui um tempo tornar-se-a obrigatoria. Tudo depende do que acontece

na carreira funcional do servidor.

Trouxe para conhecimento a Matriz de Competéncias utilizada pelo
Tribunal, referente a Vara do Trabalho. No primeiro bloco temos as
competéncias académicas, que se referem especificamente a formacdo:
graduacdo e pods-graduacao; abaixo consta experiéncia profissional
requerida para aquele cargo ou funcdo; e, logo abaixo, as competéncias
ou habilidades necessarias. Em todas, constam o nivel “obrigatério”

“recomendavel” ou “ndo requerido”, sempre levando em conta as fungoes.

Na Vara do Trabalho, por exemplo, todos os servidores fazem parte
da matriz de competéncias, desde o servidor sem funcao até o juiz. Esse
trabalho é feito de forma a ser preenchido um formulario individualizado,
no qual o servidor informara se possui ou ndao aquela competéncia ou
habilidade requerida. Apds o preenchimento, no mesmo dia e hora, o
gestor corrobora ou ndo os itens definidos, momento em que ha o
entendimento entre ambos, em que precisam conversar se houver
divergéncias. Se o servidor disser que ndo possui determinada habilidade,
estara abrindo uma lacuna de competéncias, mesmo que o gestor diga:
“Vocé tem, vocé sabe escrever muito bem! Como colocou que ndao possui
essa habilidade?” Se o servidor considerar que possui essa lacuna, sera

encaminhado para realizar um curso.

Do mesmo modo pode ocorrer que o um servidor diga: “Atendo o
usuario muito bem, trato o usuario como um rei aqui dentro, sirvo café,
sirvo agua. Sou excelente, sensacional!” O gestor podera dizer: “Ndo é
bem assim! J& o vi conversando com alguns usuarios de forma rispida;
precisa de mais diplomacia e de um pouco mais de tato. Entdao, no item de
atendimento ao usuario, realmente, vocé nao esta aprovado! Realmente,
nao possui tal habilidade”. Nesse caso, também ha a lacuna de

competéncia para que o servidor seja encaminhado ao curso.

Os documentos aqui trazidos para subsidiar a apresentagao estao

disponiveis na nossa pagina: www.trtrio.gov.br.
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Temos também a Matriz de Competéncias na qual todas as
competéncias ou habilidades estao contempladas e vao variar de acordo
com o setor: procedimentos do TRT, direito e legislacdo, informatica,
gestdo e qualidade, as competéncias atitudinais, como negociacao,

administracao do tempo, trabalho em equipe, atendimento ao usuario.

A matriz da Secretaria de Controle Interno é diferente da matriz da
Diretoria Geral de Coordenacdo Administrativa, que é diferente da matriz
da Vara, que é diferente da matriz do Gabinete, e assim por diante. Cada
unidade possui a sua, de acordo com as atribuicbes especificas as

necessidades.

O Plano Individual de Capacitacao é preenchido quando o servidor
apresenta alguma lacuna em qualquer uma das competéncias. O servidor
recebe o Plano que contém: a competéncia que ndo apresentou; o nivel
de exigéncia, se obrigatdério ou recomendavel; a atividade de capacitacao
recomendada para aquela lacuna, é interessante verificar se para uma
determinada lacuna posso ter varias atividades diferenciadas que irdo
supri-la; a data planejada para que a lacuna seja suprida, em que,
normalmente, os servidores tém o prazo de um ano para supri-la, o qual,
em determinadas situacbes em que ha percentual muito grande de
lacunas a serem preenchidas, podera ser estendido. Nesse formulario,
para que nao haja duvida alguma do compromisso assumido, hd o campo
para o visto do servidor, do gestor e da Escola de Administracao e
Capacitacao de Servidores do TRT/R] - ESACS. Uma copia do formulario

fica com o gestor da unidade e outra na ESACS.

A partir desse processo, fazemos o levantamento, verificamos
todas as lacunas que existem e programamos os cursos. E interessante
comentar - e ontem foi citado em uma das apresentagdes especificamente
sobre os juizes - que juiz da vara é o representante da administragao
superior e, como representante e alguém cujo trabalho da prestacao
jurisdicional esta extremamente vinculada a sua figura, este é o servigo
gue prestado, o juiz também faz parte da matria de competéncias, mas,
no caso do juiz, ele se auto-avalia. O corregedor nao avalia os seus juizes

da mesma maneira, ou seja, por meio da matriz de competéncias.
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Mas o diretor de secretaria de uma vara é avaliado pelo juiz e os
demais servidores sao avaliados pelo diretor de secretaria, melhor
dizendo: o juiz se auto-avalia, o diretor de secretaria € avaliado pelo juiz e
os demais servidores sao avaliados pelo diretor de secretaria. Exceto no
caso do juiz que sempre ha um superior hierarquico que faz também essa
avaliacdo, faz parte do evidenciamento para corroborar ou ndo o que foi
dito.

Existe todo um
CAPACITAGAO DE SERVIDORES traba|ho feitO a partir

da matriz de

MATRIZ
' COMPETENCIAS
REGQUERIDA

competéncias.

PLANO
INDIVIDUAL

LACUNAS DE PLAND AHUA

SRy COMPETENCIAS CAPACITAGA( A | ma g em
EVIDENCIAMENTO
DE HABILIDADES .
e apresenta, digamos
NECESSIDADE DE
DE SENVOLVIME _ .
BEeased ASSIM, um
- Reagdo
mmem Organograma do que e

- Eficacia

feito pela Escola de
Servidores: foi feita
inicialmente uma
reestruturacdo na qual se verificou as atribuicbes de cada uma das
funcdbes do nosso tribunal, diante disso foi elaborada a matriz de
competéncias requerida e o evidenciamento de habilidades, preenchido

pelo servidor e pelo gestor.

Cumprida essa etapa, se o servidor apresenta lacunas de
competéncias é gerado o Plano Individual de Capacitacdo, que, por meio
dele, o servidor, o gestor e a Escola tém conhecimento dos cursos a
serem atendidos e fornecidos. Este Plano Individual de Capacitacdao sera
um dos elementos que ira compor o nosso Plano Anual de Capacitacao.
Além do Plano Individual de Capacitacdo, surgido a partir de uma lacuna,
temos a nossa identificacdo de necessidades de desenvolvimento, que é
feita em todas as unidades do Tribunal e preenchida por todos os
gestores. Porém, havia um entrave: somente os locais certificados ou em
processo de certificacdo trabalhavam com a matriz de competéncias,

porque a secao de desenvolvimento profissional é constituida por duas
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pessoas, porque ainda nao tinha um sistema informatizado, esta somente

especificado, e pelo fato de o Tribunal ter mais de 3 mil servidores.

Atualmente, temos condicoes de atender, somente com duas
pessoas que se encaminham as unidades, 400 servidores dos setores
certificados ou que estdao em processo de certificagdo. Diante de uma
reunidao realizada no ano passado nos perguntamos: esperaremos que 0
sistema seja implantado? Enquanto o sistema ndo for implantado nao
faremos o evidenciamento das outras pessoas? Nao saberemos quais as
lacunas de competéncias? Vamos esperar chegar este momento para

atravessar essa ponte, mesmo sabendo que ela existe?

Portanto, desde o final do ano passado, o nosso levantamento de
necessidades foi elaborado por unidade, com base na matriz de
competéncias, validada para aquele setor e para aquela secretaria.
Fizemos um levantamento de necessidades em formulario especifico para
as Varas, um outro formuladrio especifico para as turmas, um formulario
especifico para cada setor do Tribunal, que foram preenchidos pelos
gestores, diretores de secretarias, chefes de secao, chefes de divisao. A
partir disso, fizemos o nosso Plano Anual de Capacitacdo, com as lacunas
que haviam sido apontadas no levantamento de necessidades e com os

Planos Individuais de Capacitacao.

Posteriormente ao Plano Anual de Capacitacao, fizemos a
divulgacdo dos cursos na pagina da internet e por meio de cartazes e
realizamos as acgbOes. Os cursos poderao ser realizados internamente,
ministrados por instrutores internos, servidores proficientes em

determinadas areas e serdo remunerados, ou contratados.

Apdbs o curso ser efetivado, temos duas avaliagdes imediatas: uma
cognitiva, que verifica o que o aluno aprendeu, e outra de reacao, que é
semelhante ao modelo recebido pelos senhores, constante da pasta
entregue pela organizacao deste evento. Trata-se de uma avaliagao de

reacao, que avaliara o trabalho realizado pela escola.

Mais ou menos seis meses apods a atividade de capacitacao, quando
o servidor ja voltou para o seu local de trabalho e estd utilizando o que

aprendeu, é feita uma avaliacdo de eficacia, na qual o servidor informara
51



se o curso realizado supriu a lacuna, se foi valido para as atividades que
desempenha e se esta satisfeito com o desenrolar das atividades que
executa apds a realizacdo do curso. O servidor e o gestor preenchem o
formuldrio com as mesmas questdes, que sera encaminhado para a
ESACS a fim de dar o visto e verificar se, realmente, a acao de

treinamento do servidor foi ou nao eficaz.

Se o treinamento tiver sido eficaz, 6timo. Guardamos o documento
em nosso arquivo e o servidor, no proximo evidenciamento, estara
liberado daquela lacuna. Se nao tiver sido eficaz, fazemos um novo
treinamento com o objetivo de suprir a lacuna, com uma outra turma,

outro instrutor, de outra maneira para que nao haja mais essa lacuna.

No que se refere as dificuldades, passamos por varias. Apesar de o
tempo ser exiguo para falar sobre todas, € importante tratar de alguma
situacdes, como a deficiéncia de servidores, ou seja, poucos servidores
para a quantidade de processos distribuidos diariamente. Por exemplo, no
momento do servidor fazer a acao de capacitagao, comunica que nao
podera fazé-la porque estara de férias. Comunicamos, entdo, que o
mesmo curso sera ministrado em uma outra data, e ele nos responde que
também ndo poderad participar porque o assessor do diretor entrara de
férias e ele tera que executar o servico. Ficamos de pés e mdos atados:
como forcaremos uma pessoa a abandonar o seu local de trabalho para
fazer um curso? Como podemos obrigar um gestor, que deveria ter onze
funcionarios e tem sete, a colocar o seu servidor para realizar um curso.
Sdo empecilhos que ainda ocorrem além de, também, ndo termos o nosso
banco de talentos, que seria uma forma de o processo seletivo acontecer
mais rapido, de sabermos com maior acuracia as lacunas existentes, de o
servidor poder se auto-avaliar, de poder ingressar na instituicdo por meio
de concurso publico e ter uma idéia de onde quer ficar lotado, de tal
forma que, ao olhar as matrizes, poderia verificar quais os requisitos
exigidos para, por exemplo, o servidor trabalhar na Secretaria de
Orcamento e Financas, pois € formado na area de ciéncias exatas e tem
interesse em trabalhar naquela unidade. Na matriz de competéncias
poderdao ser verificados os requisitos exigidos para se trabalhar em

determinada unidade, de forma a que o servidor possa se preparar, fazer
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0S Cursos necessarios
para, algum dia, fazer
um processo seletivo e

atingir o seu objetivo.

Como disse
existem alguns
empecilhos, alguns

entraves, mas tentamos

levar, na medida do

ESACS/R]

ESCOLA DE ADMINISTRAGAO E CAPACITAGAO DE
SERVIDORES DO TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA
PRIMEIRA REGIAO

Avenida Augusto Severo, 84 - Centro

Telefone: 021 - 3512-7287
Fax: 021 - 3512-7248

treinamento@trtrio.gov.br

sedep@trtrio.gov.br

Esta apresentacao foi parcialmente organizada
pela FGV - Fundagdo Getulio Vargas.

possivel, todo o nosso encaminhamento para o desenvolvimento do

servidor ndo somente para que possa produzir mais no trabalho, porque o

objetivo ndo é sé esse, mas € o de tornar as pessoas melhores, para que

se sintam, como consta do nosso foco, valorizadas, para que se sintam de

forma a ndo viverem e a ndo trabalharem em vao, e que o Tribunal, que é

a instituicao que escolheram, realmente, os aprecia e quer o melhor para

eles.

Estdao disponiveis o nosso telefone e e-mail. Estejam a vontade

para fazer qualquer questionamento.

Muito Obrigada.

MARCELO DOLZANY DA COSTA

Parabéns, Dra. Elisabeth.
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DEBATES g

MARCELO DOLZANY DA COSTA

Cabe-me, neste momento, dar inicio a fase dos debates.
VERA LUCIA CAAMANO FIGUEIRA FRANCO
Pergunta: “Qual foi a consultoria utilizada?

Utilizamos a consultoria da FIA/USP, do Professor Joel Dutra, que
ocorreu por meio de licitacdo, na qual concorreram a Fundacao Getulio
Vargas, o Instituto DataBrasil, a PUC do Rio de Janeiro, mas quem ganhou
foi a FIA.

Pergunta: "“Quanto aos cursos e aos treinamentos, foram

contratadas consultorias por processo licitatorio?”

Dependendo do tipo de treinamento, é necessario fazer licitacao.
Este ano estd acontecendo, dentro do Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI), um plano de desenvolvimento das competéncias que tem
como responsavel pelo treinamento a Fundacao Getulio Vargas. No caso
dos programas de informatica, uma empresa do Rio Grande do Sul
ganhou o processo licitatério de consultoria. Quanto ao Programa Crescer,
gue trata do desenvolvimento de competéncias basicas (inglés, espanhol e
portugués), esta sendo desenvolvido por uma empresa do Rio de Janeiro.

Entdo, tudo é feito por meio de licitacao.

Ha uma pergunta muito interessante feita pela colega Dalila Tais
Miguel de Souza: “Com a restricdo orcamentaria, pode ser inviavel
conceder os estepes salariais a todos os empregados considerados aptos
pela avaliacdo e desempenho. Em caso positivo, qual o critério de

desempate?”

E verdade que, com a restricio orcamentéria, realmente, n&o
conseguimos premiar todos aqueles que gostariamos. Quanto ao critério
de desempate, infelizmente, trata-se de algo que ainda nao conseguimos
implantar. Temos um estudo dentro da matriz salarial, de quanto o
empregado estd distante para a média salarial do seu nivel de
complexidade. O ideal seria que o empregado que estivesse mais distante

tivesse a mesma avaliacao e fosse premiado. Mas, ndo é como acorre.
54



Nao conseguimos atingir esse ideal, porque todos esses passos sao feitos
via sistema e o gerente possui tem todos os requisitos que devem ser
preenchidos, e observamos que o critério de desempate mais utilizado

pelo gerente, no caso, é o tempo de experiéncia.

Pergunta dirigida a mim e a Sra. Elizabeth Faustino da Silva: “A
matriz de competéncias que trabalhamos é desenhada por cargo ou por
funcdo, pois € normal um uUnico cargo desempenhar funcdoes totalmente

distintas?

Foi exatamente o que buscamos com nosso plano de gestao, que
fosse mais flexivel. Na verdade, a nossa matriz de competéncias é
desenhada conjugando o cargo, a trajetdria, o eixo de carreira e o nivel de
complexidade. A partir disso é que se tem o conjunto de competéncias,
gue se torna tao mais flexivel, porque a pessoa, dentro de um mesmo
cargo, pode mudar a sua trajetéria ou, simplesmente, mudar o seu
processo de trabalho. Nesse sentido, conseguimos aproveitar melhor o

potencial de cada um.
ELIZABETH FAUSTINO DA SILVA

Pergunta: “E normal, em um Uunico cargo ou em uma carreira,

desempenhar fungdes totalmente distintas?”

A matriz de competéncias do TRT/RJ] foi desenhada por funcdo.
Porém, no caso das Varas, por exemplo, ou de algumas secretarias,
existem servidores que nao tém fungdo. Diante disso, a matriz inclui:
analista judiciario sem funcdo, técnico judiciario sem funcao ou,
simplesmente, servidor sem funcao. Foi a forma que colocamos na matriz.
Mas é possivel sim. Atualmente, no nosso Tribunal, lamentavelmente,
temos diversos analistas judiciarios que trabalham na drea administrativa
e diversos analistas judiciarios da area administrativa que trabalham na
prestacao jurisdicional diretamente. Posso ter um analista que seja
secretario de audiéncias, chefe de secao ou calculista. Posso ter um
técnico judiciario que seja secretario de audiéncias, chefe de secdo ou

calculista. Essa é a forma como o Tribunal esta funcionando.
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VERA LUCIA CAAMANO FIGUEIRA FRANCO

Pergunta: “No que diz respeito ao mapeamento de processos,

quantas pessoas foram envolvidas?”

Foram envolvidas cinco pessoas da area de Recursos Humanos com
os representantes das areas da empresa que se reuniam. Normalmente,
costumamos trabalhar em dupla, mas, muitas vezes, tivemos que ir
sozinhos, cada um para um lado, porque, como a empresa é espalhada
por todo este Brasil, e tinhamos urgéncia em fazer isso, nos espalhamos

também pelas areas.

Para realizar esse trabalho, montamos um instrumento para fazer o
diagndstico dos processos, mas, primeiramente, desenhamos 0 nosso
processo interno, depois desenhamos o0s processos de toda a
superintendéncia, da superintendéncia de suprimentos que faz parte da
nossa diretoria, € os processos da superintendéncia de Tecnologia da
Informacdo, que, também, esta dentro da mesma diretoria. Todas as
pessoas envolvidas nesse processo ficam no escritério central. Feito todos
os desenhos, moldamos 0S processos, escrevemos e reescrevemos,
voltando a visitar as areas varias vezes. Foram essas etapas que serviram
de exemplo para que féssemos as areas regionais para escrevermos o0s
processos mais técnicos. Utilizamos um instrumento que desenvolvemos e

o testamos internamente primeiro.

Pergunta: “Quanto tempo durou planejamento?” Tenho até um
pouco de vergonha de falar, mas planejamos desde o ano de 2000, no
momento em que estdvamos planejando um novo plano de cargos.
Deparava-nos com varias barreiras como a mudancga de diretoria, pois o
novo diretor ndo considerava esse trabalho necessario. Enfim, o trabalho
parava. Ndao sei se 0 mesmo ocorre acontece na empresa em que

trabalham.

Levamos um longo tempo planejando, o que foi bom, porque serviu
para nos capacitar bastante, pois estavamos habituados a saber sobre o
plano de cargos tradicional, gestdao por competéncias, tudo o que aparecia
lamos estudar. Na verdade, comecamos internamente a trabalhar com o

Plano que teve como base a gestdo por competéncias no segundo
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semestre de 2003 até outubro de 2004. Fizemos o seu encaminhamento
para a aprovacao, que aconteceu somente em margo de 2005. Tinhamos
uma promessa do DEST no sentido de que o aprovariamos no inicio de
2005. Conseguimos aprova-lo, porém implantamos em marco, mas

retroativo ao inicio de 2005.

Para quem trabalha com restricdes orcamentarias, no momento da
implantacao do plano, conseguimos junto ao DEST um crescimento de 2%
na folha. Temos autorizado apenas 1% por progressao. No ano de 2005,
além desse 1%, tivemos também autorizado 2% para implantagdo do
Plano, porque fizemos pesquisas salariais de mercado para a construcao
das nossas novas matrizes e, em alguns cargos, estdvamos abaixo do

mercado. Em fungdo disso, conseguimos a autorizagao dos 2%.
MARCELO DOLZANY DA COSTA

Aproveitando o assunto, temos trés perguntas bem objetivas para
a Sra. Vera Lucia: “Quanto tempo Furnas levou para implantar a gestao

por competéncias apods a idéia inicial?”
VERA LUCIA CAAMANO FIGUEIRA FRANCO
Apds a idéia inicial, demoramos um ano e meio.
MARCELO DOLZANY DA COSTA

“Quantas pessoas compdem a equipe que coordena e acompanha

os trabalhos de gestdo por competéncias?”
VERA LUCIA CAAMANO FIGUEIRA FRANCO
Atualmente, somos sete pessoas.
MARCELO DOLZANY DA COSTA

“Durante quanto tempo tiveram o apoio da consultoria antes de

implantar a gestao por competéncias?”
VERA LUCIA CAAMANO FIGUEIRA FRANCO

Na verdade, a consultoria dada pelo Professor Joel comegou por
meio de uma conversa em 2003. Foram realizados dois workshops
internos na area de Recursos Humanos, € ndo sé para as pessoas que

trabalham na minha equipe, mas também para os meus gerentes e
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superintendentes, porque é um processo de se conquistar coracdes e
mentes. As vezes, ao chegar com algumas idéias, diziam: “L& vem a Vera
com novidades!” Dizia que nao se tratava de novidades, que era o melhor

para todos, e até hoje acontece dessa forma.

Em 2003, internamente, estdvamos trabalhando com o apoio do
Professor Joel, que durante o ano de 2004 também nos acompanhou, mas

a fase do mapeamento dos processos fizemos sem a sua consultoria.

Ha uma pergunta na qual diz que afirmei que o empregado ao
entrar na empresa, normalmente, quer se aposentar nela, mas que ha um
grande rodizio de servidores nos érgdaos por conta do concurso publico e,

também, pela iniciativa privada.

Esse fato também existe em Furnas e € um drama vivido por nos.
Em Furnas somos regidos pela CLT, podemos ser despedidos, mas ndo é
a cultura da empresa, pois o empregado de Furnas - até brinco que nem

batendo no gerente - ndao € mandado embora, sé se roubar.
MARCELO DOLZANY DA COSTA

Pergunta da Sra. S6nia Perez, do Tribunal Regional do Trabalho de
Minas Gerais: “Se o empregado nao desenvolver a competéncia é

demitido ou fica sem aumento?”
VERA LUCIA CAAMANO FIGUEIRA FRANCO

Ficar sem aumento é algo claro, porque nao ha verba para todos
gue merecem, imagina para quem nao merece. Estamos trabalhando com
um projeto que, na verdade, fizemos dois ciclos avaliativos e, em 2008,
serad feito o terceiro, de acompanhamento em que todas as pessoas
avaliadas como criticas ou que ndo atendem, que se encontram no quadro
de “alerta” na matriz de avaliacdo, estdao tendo o acompanhamento na

area de Recursos Humanos, bem como os seus gerentes.

Estamos tentando resolver o problema das pessoas que estavam
encostadas, daquelas que tinham problemas com o gerente, dos gerentes
que tinham problemas com as pessoas. Ao longo de 2006 e 2007, fizemos
algumas mudangas, diminuimos o indice “critico” no segundo ciclo
avaliativo, e veremos como se dara o terceiro ciclo. Temos um projeto de
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gue haja uma renovacao se as pessoas, de fato, nao atenderem, mas nao

€ uma pratica utilizada pela empresa.
MARCELO DOLZANY DA COSTA
“Como o Sindicato recebeu esse sistema?”
VERA LUCIA CAAMANO FIGUEIRA FRANCO

No inicio, quando apresentamos a filosofia do projeto, como disse,
fizemos um workshop de dois dias com o0s representantes sindicais.
Quando fizemos a apresentacao, ficaram duvidosos e pediram um tempo,
nesse workshop, e passaram uma tarde inteira discutindo entre eles,

momento em que nao participei.

No dia seguinte, trouxeram uma série de sugestdes e, também, de
duvidas. Procuramos esclarecer as duvidas; algumas sugestdes foram
acatadas, as que consideramos boas, e as inserimos no plano; outras nao
foi possivel acatarmos, porque tecnicamente eram invidveis, pois
esbarravam em algumas situagdes como, por exemplo, 0 nosso sindicato
gueria premiar o tempo de servico, sendo que o plano é totalmente
contrario, pois a experiéncia tem de ser reconhecida e conjugada com o

resultado que é trazido para a empresa.

Por fim, o aprovaram. Temos guardado um panfleto do sindicato
que, para mim, se trata de um orgulho enorme, porque, depois de quinze
anos na empresa, foi a primeira vez em que vi um panfleto elogiando a

area de Recursos Humanos. Momento em que fiquei emocionada.

Atualmente, esbarram um pouco em alguns pontos, porque dizem
gue o PCCR - é o0 que mais ouvimos - sO se preocupou com o PCC e nao
com o R, porque ndo trouxe melhorias salariais para todos, o que é
verdade. Nao houve melhoria salarial para todos, logo na implantagao
estimulamos novos pisos para nossas matrizes. Costumo dizer, pelas
pesquisas salariais que fizemos, - realizamos trés grandes pesquisas
salariais - que tinhamos o servente mais bem pago do Brasil e um
engenheiro passando fome no inicio de carreira. Engenheiros e operadores
de hidroelétricas sao essenciais dentro da nossa empresa. Entdo,

mudamos isso, alavancamos as matrizes desses profissionais e, quem
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estava abaixo, foi para o piso, conforme determinacao do DEST. Piso é

piso e ninguém pode estar abaixo dele.

O pessoal da area administrativa, que nao estava abaixo da média,
de inicio, ndo ganhou nada, porque a intencdo ndo era essa, era a de
adequar as matrizes, no minimo, @ média de mercado. E claro que
procuramos trabalhar um pouco acima da média, mas ainda nao
conseguimos. Atualmente, ainda batem nessa tecla, pois ha sempre
alguém que é mal avaliado, que procura o sindicato e o sindicato nos

procura. Mas estamos conduzindo bem essas questoes de avaliacao.

Como depoimento digo assim: ha pessoas no sindicato que dao
forca para o Plano, que acham que é isso mesmo, que o empregado tem
de ser remunerado de acordo com o seu resultado, mas ha algumas
visOoes dentro do mesmo sindicato que acham que o empregado tem que

ser remunerado porque trabalha para a Furnas e ponto.
ELIZABETH FAUSTINO DA SILVA

Pergunta da Sra. Margareth: “Qual o papel da Secretaria de Gestao

de Pessoas se a gestao por competéncias é responsabilidade da escola?”

Veja bem, ndo é toda parte da gestdo por competéncias que é
responsabilidade da escola. Atualmente, funciona desta maneira: aquelas
informacdes que tém vinculo direto com a capacitacdao estdo a cargo da
escola. Elaboramos as matrizes, vamos aos gestores, fazemos a validagao
com a presidéncia, toda essa parte; mas a Secretaria de Gestdo de
Pessoas tem todas as outras fungdes que deve ter: a parte referente aos
salarios, aos beneficios, ao recrutamento, a selecdo, de concursos para
juizes e para servidores etc., além de trabalharem, especificadamente,

com a matriz de competéncias no processo de selecdo e recrutamento.

A Sra. Juliana, do Tribunal de Justica da Paraiba, pergunta: “Todas
as necessidades de competéncias dos servidores serdo supridas

necessariamente pela Escola?”

N3o serdao, como é o caso do inglés, pois o Tribunal ndo paga curso
de inglés, nem de francés, nem de espanhol, nem de alemdo para

nenhum servidor, paga apenas o curso de portugués. Se for exigido na

60



matriz de competéncias que o servidor tenha uma determinada graduacao
para que possa ser Diretor de Secretaria de Vara. Hoje, é exigido que
Diretor de Secretaria de Vara seja bacharel em direito, mas o Tribunal nao
pagara esse curso de Direito. As competéncias que podem ser supridas
pela Escola sdo as que se referem basicamente as atividades de

treinamento de curto e médio prazo. Nada além disso.

Pergunta de Walber Joaquim dos Remédios: “Na avaliacdo de

eficacia sao utilizados indicadores de resultado?”

Na avaliacao de eficacia, utilizamos, sim, indicadores de resultados.
Temos uma margem esperada de avaliagdes positivas, assim como de
avaliacbes negativas. Percebemos que determinados cursos, quando
ministrados por determinados instrutores, podem causar, ao final de
determinado periodo, uma avaliacgdo de eficacia negativa, pois
detectamos, quando ainda da avaliagdo de reacao, que aquele instrutor
nao teve uma boa comunicagao com a turma. Assim, fatalmente, o
resultado da atividade de treinamento ndo sera o esperado e, também,

fazemos percentualmente todas as estatisticas referentes a avaliagdes.

Pergunta de Claudia Regina Ferreira Silveira Rossetin, do Tribunal
de Justica do Parana: “Qual o instrumento normativo que garante a
efetiva participacdo do servidor nos treinamentos, uma vez gque uma
dificuldade freqlientemente enfrentada pelas dareas de educacao

continuada é a liberacdo das chefias para os cursos?”

Realmente, existe tal dificuldade. Para ameniza-la, a nossa
administracao estd empenhada no aperfeicoamento dos servidores. Entao,
neste momento, temos uma resolucao editada este ano que determina
gue para que o servidor passe do Nivel A para o B ou do B para o C ter3,
necessariamente, que ter 80 horas de capacitacao; caso contrario nao
terd promocdo. Mas 80 horas de capacitacdo ndao é muito tempo?
Exatamente, sdo cinco anos de estudo para passar do Nivel A para o B,
sao 16 horas/aula que se tera de fazer por ano, o que nao € nenhum
absurdo. Além disso, ha a exigéncia da Lei n® 11.416/2006 referente aos

cursos gerenciais para todos os gestores. De alguma maneira, estamos
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empurrando as pessoas para a capacitacao, apesar da indisponibilidade de

tempo que possuem.

Pergunta: “Vocés continuam fazendo avaliagcdo de desempenho

individual?”

Sim, a avaliacao de desempenho individual é feita pela Secretaria
de Gestao de Pessoas, ndao tem, no momento, nada a ver com a matriz de
competéncias. Os critérios da matriz de competéncia ndao foram ainda

recepcionados na avaliagcao de desempenho.
Pergunta: “"Como os servidores receberam o sistema?”

Meio a meio, temos as pessoas que louvaram a iniciativa, que
consideram excelente que, agora, as pessoas sejam quase obrigadas a
fazer o curso para suprir uma lacuna; e existem aquelas pessoas que
existem em todas as instituicdes que sao do contra e comentam: “Sabia,
agora que estou com vinte anos de casa, que vou me aposentar daqui a
dois anos, terei que fazer curso?” Temos servidores que pensam assim,
como em qualquer lugar. E um fato que realmente acontece, alguns
realmente receberam muito bem e apreciam demais o fato de terem que

fazer cursos, enquanto outros nem tanto.
Pergunta: “Todos os servidores tém FC?”

N3o, nem todos os servidores tém FC, mas, no nosso Tribunal, a

maioria dos servidores tém.

Pergunta: “O sistema serve sO para as areas fim ou serve para as

areas meio também?”

Serve para todas as areas, tanto para a area meio quanto para a
area-fim, mas ainda ndo temos na area administrativa nenhum setor
certificado; porém, todas as areas administrativas funcionam como
unidade de apoio ao processo de certificacdo. Se obedecem ao critério da
certificacao, trabalham dentro de determinadas normas, recomendadas

pela ISSO, e tém em todas a sua matriz de competéncias, que necessario.

Pergunta: “Os juizes sdo servidores humanos e, portanto, sujeitos
a falhas e auséncia de competéncias e habilidades. Por que nao sao

avaliados pelos seus superiores ou pelo menos pelos seus pares?”
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Nao surgiu essa sugestao. Fizemos um workshop, no dia 16 de
maio do ano passado, para os juizes de 1° Grau e, no dia 24 de maio,
para os desembargadores. Em nenhum momento, os juizes sugeriram que
de alguma maneira deveriam ser avaliados por uma outra pessoa, além

deles mesmos.

N3ao podemos colocar na matriz de competéncias aquilo que bem
entendemos, pois é objeto de uma negociacao; temos que negociar com

as areas envolvidas qual a matriz que aquela unidade tera.

Entdo, se os juizes, em nenhum momento, apontam para essa
necessidade, ainda que possamos perguntar-lhes e tratar sobre esse
assunto, se entenderem que ndo € necessario, ndao podemos incluir esse
item na matriz. Nao existe avaliacdo de juizes por outras pessoas que nao

eles mesmos, ou seja, o proprio.

Pergunta: “A respeito da avaliacdo dos juizes, em que se auto-
avaliam. Nesse sentido, questiono se ja houve casos em que o juiz, ao se
avaliar, demonstrou lacuna em sua avaliacao, ou seja, que ensejou a
necessidade de alguma capacitacdo, por exemplo, relacionada a area

interpessoal?”

Respondo sim e nao. Os juizes sao bastante sinceros; quando
preenchem o evidenciamento, apontam lacunas e admitem nao saber e
nem ter ouvido falar de determinada competéncia, além de admitir que
precisa fazer um curso. Porém, os cursos destinados para juizes é
organizado pela Ematra e nao pela ESACS, que é uma Escola para os

servidores

No que se refere a area interpessoal, os juizes nunca admitem ter
alguma necessidade, pois sempre consideram ter um relacionamento
excelente com todos. Nunca apontaram esse tipo de lacuna atitudinal

como resultado de um evidenciamento.

Pergunta: “Existe feedback na avaliacao dos magistrados, quando

eles mesmos apontam lacunas relacionadas a ele e a sua equipe?”

Também nado apontam em relacdo a equipe, normalmente dizem

gue a equipe que trabalha com ele é 6tima, e que podemos ir até 1a para

63



fazer o evidenciamento e que aparecerao poucas lacunas. Afirma que sua
equipe ndo deixa nada para tras: mandados, oficios etc. Os juizes
possuem esse grau de reconhecimento e consideram que a equipe é

bastante preparada, embora, para a surpresa deles, algumas vezes nao

estejam tao bem preparada.



Legislagéo

RESOLUGAO N° 09, DE 08 DE OUTUBRO DE 1996

O PRESIDENTE DO CONSELHO DE COORDENACAO E CONTROLE
DAS EMPRESAS ESTATAIS - CCE, em reunido realizada em 08 de
outubro de 1996 e considerando o disposto no art.30 da Medida Provisoria
n°® 1.499-31, de 02 de outubro de 1996,

RESOLVE:

Art. 1° Estabelecer que os dirigentes das empresas publicas, sociedade de
economia mista e suas controladas e quaisquer outras entidades
controladas, direta ou indiretamente pela Unido, promovam alteragbes nos
seus regulamentos internos de pessoal e planos de cargos e salarios,
ressalvados os direitos adquiridos na forma da legislagéo vigente, com
vistas a:

| - limitar, ao minimo legal estabelecido na Constituicdo Federal,
Consolidagao das Leis do Trabalho e demais normativos vigentes, a
concessao das seguintes vantagens:

a) adicional de férias;

b) remuneracao da hora-extra;

c) remuneragéo de Adicional de sobre-aviso;

d) remuneragdo de Adicional Noturno;

e) remuneragéo de Adicional de Periculosidade;
f) remuneragéo de Adicional de Insalubridade;
g) remuneragao de Aviso Prévio;

h) antecipagao da gratificagcdo natalina;

Il - excluir dispositivos que estabelecam:

a) concessao de empréstimo pecuniario a qualquer titulo;

b) incorporagédo a remuneragao da gratificagdo de cargo em comissao ou
de fungao gratificada;

c¢) concessao de licenga-prémio e abono assiduidade;

d) concesséao de gozo de férias em periodo superior a 30 (trinta) dias por
ano trabalhado;

[l -transformar os anuénios em quiquénios, cujo valor maximo sera de 5%
(cinco por cento) do salério base do empregado, limitado ao teto de 7 (sete)
quinquénios;

IV -limitar a 1% (um por cento) da folha salarial o impacto anual com as
promogdes por antigiidade e por merecimento;

V - limitar a devolugao da antecipagao de férias, em parcela Unica, no més
subsequente ao do retorno das férias;

VI - estabelecer que a participagdo da empresa no total dos gastos com o
custeio de planos de saude, de seguro de vida e de outras vantagens
assemelhadas oferecidas, ndo podera exceder a 50% (cinquenta por
cento).

Paragrafo Unico. As demais vantagens incluidas em Acordos Coletivos de
Trabalho - ACT, divergentes do disposto neste artigo, deverao ser
ajustadas quando da sua renovagao.
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Art. 2° Determinar que os dirigentes das empresas estatais, no prazo
maximo de 90 (noventa) dias a contar da data de publicagédo desta
Resolugdo, submetam ao Conselho de Administragdo ou Orgdo Colegiado
equivalente, proposta para aprovagao dos novos regulamentos internos de
pessoal e demais normativos vigentes, ajustados ao estabelecido nesta
Resolugéo.

Paragrafo unico. As empresas estatais deverao encaminhar ao CCE copia
dos novos regulamentos internos de pessoal, até 30 (trinta) dias apds a
aprovacdo pelo Conselho de Administracéo ou Orgdo Colegiado
equivalente.

Art. 3° Estabelecer que qualquer alteragao das normas e regulamentos de
pessoal, a partir da edicéo desta Resolugao, fica sujeita a aprovagéo do
Conselho de Administragdo ou Orgéo Colegiado equivalente.

Art. 4° Determinar que os Conselhos Fiscais das empresas estatais, bem
assim a Secretaria Federal de Controle do Ministério da Fazenda, efetuem
0 acompanhamento e controle das medidas estabelecidas nesta
Resolugéo.

Art. 5° Esta Resolugéo entra em vigor na data de sua publicagao.

ANTONIO KANDIR
Ministro de Estado do Planejamento e Orgamento



ATENCAO: Cépias impressas n&o s&o controladas.

MATRIZ DE COMPETENCIAS
‘ T R T ARMINISTRATIVAS OU DE PRESTAGAO JURISRICIONAL
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COMPETENCIAS REQUERIDAS | @ @ « @ < oo
1.0. GRADUAGAO
1000 [Ensino Médio o o o o o
1001 |Ensino Superior (qualquer area) o
1002 |Graduagéo em Direito o o R R R
2 1003 |Graduagdo em Administragédo R
E 1005 |Graduacgao em Ciéncias Exatas R
g} = .
a Graduagéo em ... (especificar)
§ 1.1. POS-GRADUAGAO
« |1100 |Pés-graduagéo (qualquer area) N N N N N N
1101 |Pés-graduagéo em Direito do Trabalho R R
1102 |Pés-graduagdo em Administragdo
1103 |Pds-graduagao em Direito Administrativo
1104 |P6s-graduagdo em Administragdo Judiciaria R R
2000 |6 meses em servigo publico
g 2 |2001 |6 meses ou mais no TRT R R
Z E 2002 |3 anos ou mais na area Judiciaria o
ﬁ E 2004 |2 anos ou mais em posicao gerencial dentro ou fora do TRT
™
% © |2005 |2 anos ou mais na area Judiciaria R
~ % 12016 |6 meses ou mais em Vara do Trabalho o o o R R R N
2017 |6 meses ou mais em area Judiciaria o
3.1. PROCEDIMENTOS DO TRT - Capacidade para realizar tarefas sob sua responsabilidade de acordo com . . . - - . . . . .
os procedimentos do TRT
3100 Capamadads de re_alllzar.tarefas, f—:‘m observancja aos Atos e Resolugdes Administrativas em vigor no ° ° ° ° ° ° ° ° °
TRT 12 Regido, aplicaveis a sua area de atuagéo (1)
Capacidade de realizar tarefas sob sua responsabilidade, em observancia aos padrées administrativos
3101 (PAD) gerais do TRT 12 Regido e os especificos de sua area de atuagao ° ° ° ° ° ° ° ° °
" " A ] - a -
3102 Capa’md_ade de rgallzar tarefas,~ em observancia ao Provimento Consolidado do TRT 12 Regiéo, ° ° ° ° ° ° ° ° °
aplicaveis a sua area de atuagéo (1)
3.2. DIREITO E LEGISLAGAO - Capacidade de realizar tarefas sob sua responsabilidade, com base na . . . - . . . . . .
fundamentacéo juridica aplicavel.
3200 Capgclidadg de regliz'ar ltarefas, gom base nos~conhecimentos basicos de Direito constitucional e o ° o ° R N N N N
Administrativo, aplicaveis a sua area de atuagédo
3201 Capacidade d'el realizar tarefas, com base n0§ (I:on'heumentlos basicos de~ Direito do Trabalho, o ° o ° R R R R R
Processual Civil e Processo de Trabalho, aplicaveis a sua area de atuagéo
3.3. TECNICAS ESPECIFICAS - Capacidade de aplicar, nas tarefas cotidianas, os conhecimentos técnicos - - - - - - - - - -
especificos da sua area de atuagéo.
3300 |Capacidade de elaborar textos com clareza e corregéo utilizando os termos e jargéo oficial (o] o [¢] o R o o R R
3301 Capacid_ade dg realizar tarefas, com base nos conhecimentos de técnicas de liquidagao de sentenga e R R R N ° N N N N
legislagéo pertinente
3.4. GESTAO E QUALIDADE - Capacidade de aplicar ferramentas de gestéo e de qualidade, conseguindo
) - RN . o R o R R R R R R
realizar tarefas sob sua responsabilidade com eficiéncia e eficacia.
@ |3.5.INFORMATICA - Capacidade de utilizar computadores e aplicativos como recurso de trabalho para . . . . . - . . . .
2 realizagdo das tarefas sob sua responsabilidade
o
= . i - a x - .
ﬁ' 3500 Capacidade de utilizar recursos dos sistemas em uso no TRT 12 Regido, especialmente o Sistema de R ° o ° ° ° o ° o
< Acompanhamento Processual - SAP
T
- " - ] - - a ._
~ 3501 Capa’md_ade de uFlIlzar recur50§ e ferramentas das planilhas eletronicas utilizado no TRT 12 Regiéo, N R R N R N N N N
aplicaveis a sua area de atuagdo
3502 Capaci'dade de utiliz~ar recursos e ferramentas do editor de texto utilizado no TRT 12 Regido, aplicaveis ° ° ° ° R ° ° N N
a sua area de atuagéo
3503 Cap_af:ldadg d.e gtlllzar rerfursos e ferrarrlentas do sistema de calculos judiciais utilizado no TRT 1 R R R N ° N N N N
Regiéo, aplicaveis a sua area de atuagéo
3.6. IDIOMAS - Capacidade de se expressar com fluéncia, clareza e preciséo, na lingua determinada e no - — - - — — - - - —
grau requerido para o bom desempenho das suas atribuigées.
3600 Capgcidade de se expressar lingua portuguesa com fluéncia, clareza, corregdo e preciséo na forma o ° o ° ° ° o ° o
escrita e falada
3.7. TRABALHO EM EQUIPE - Capacidade de trabalhar em equipe, voltado a um objetivo comum o o [¢] o R R R R R
3.8 - LIPERAN(,‘A - Capacidade de coordenar e conduzir individuos e grupos no sentido de um objetivo ° N ° R N N N N N
determinado
3.9. COMUNICAGAO - Capacidade de se expressar com clareza e objetividade, garantindo a compreenséo [¢] o [¢] o R o R o R
3.10. ORGANIZAGAO - Capacidade de realizar o trabalho de forma sistematizada e estruturada, visando
; o o o o o o o o R
alcangar metas estabelecidas
3.11. NEGOCIAGAO - Capacidade combinar, fazer acordos e concessdes em busca do interesse comum o o o R N N N R N
3.12. ATEND!MENTO AO USUARIO - Capacidade de saber atender bem o usuario (interno/externo), visando ° ° ° ° ° ° ° ° R
um bom relacionamento
NIVEIS DE EXIGENCIA --> N: Ndo requerido; R: Recomendavel; O: Obrigatério
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- MATRIZ DE COMPETENCIAS
/ T R T ARMINISTRATIVAS OU DE PRESTAGAO JURISRICIONAL

VARA DO TRABALHO

UNIDADE ADMINISTRATIVA OU DE PRESTAGAO JURISDICIONAL / FUNGAO -. M 8 L a W 8 g o o a » o 8 S ,92( 8
Eo P< |[Eouwlgs |[oZ|w |Z8|Z8
N BENEEZgTZOKE |zO|E Q0|8
NSl <x|E2|<Z2 |2 | B2 | x9S
S b Fadpro|WIS|FU | US| E5|on
AR T R IR EI A
B ES |a5WRT |52 [So|z@
Ko Po [<nzo3 |w<|a |[Zw|fo
COMPETENCIAS REQUERIDAS 1 R © |o |< |HOolo
4.1. PROCEDIMENTOS DO TRT - Conhecimento das rotinas e procedimentos, gerais e especificos, do TRT. | == == == == == == == == == ==
’ - - R a " s .
4101 Conh?umento dos Atos e Resolugdes Administrativas do TRT 12 Regido, aplicaeis a sua area de o ° o ° ° ° o ° o
atuagéo
4102 |Conhecimento dos Padrdes Administrativos (PAD) Gerais (TRT) e especificos da sua area de atuagdo | O o o o o o o o o
4103 |Conhecimento do Provimento Consolidado do TRT 12 Regido, aplicaveis a sua area de atuagédo o o o o o o o o o
4.2. DIREITO E LEGISLAGAO - Conhecimento da legislagao no grau de profundidade e extensao adequados . . . - - - . . . .
ao desempenho das suas atribuicées.
4200 [Conhecimento basico de Direito Constitucional e Administrativo o o o o R N N N N
4201 |Conhecimento basico de Direito do Trabalho e Processo de Trabalho o o o o R R R R R
8 4.3. TECNICAS ESPECIFICAS - Conhecimentos técnicos especificos da sua area de atuagao == == == == == == == == == ==
=
z
E 4300 [Conhecimento de técnicas de redagéo oficial o o o o R o o R R
3
E 4301 [Conhecimento de técnicas de liquidagdo de sentenca e legislagdo pertinente R R R N o N N N N
w
by p _ : - " R .
3 4.4. GES~TAO E QUALIDADE - Conhecimento de ferramentas de gestdo e de qualidade aplicaveis a sua area 0 R 0 R R R R R R
& de atuagéo
3 4.5. INFORMATICA - Conhecimento dos recursos de softwares e/ou de hardwares aplicaveis a sua area de . . . . . - . . . .
2 |atuagdo
7] . - . " a . .
8 4500 Cpnheumento basico dos recursos dos sistemas utilizados no TRT 12 Regido, especialmente o R ° o ° ° ° o ° o
= Sistema de Acompanhamento Processual - SAP
0
o
» |4501 |Conhecimento basico dos recursos da planilha eletronica utilizada no TRT 12 Regido N R R N R N N N N
£ 4502 |Conhecimento basico dos recursos do editor de texto utilizado no TRT 12 Regido o o o o R o o N N
g 4503 |Conhecimento basico dos recursos do sistema de calculos judiciais, aplicaveis a sua area de atuagdo R R R N o N N N N
o
< |4.6. IDIOMAS - Conhecimento das regras da lingua requerida ao desempenho das suas atribuigdes. == == == == == == == == == ==
4600 |Lingua portuguesa o o o o o o o o o
4.7. TRABALHO EM EQUIPE - Conhecimento de técnicas de trabalho em equipe, visando objetivos comuns [¢] o o [o) R R R R R
4.8 - LIDERANGA - Conhecimento de técnicas de administragdo de conflitos e condugéo de equipes na
o T : o N o R N N N N N
dire¢do dos objetivos estabelecidos
4.9. COMUNICAGAO - Conhecimento de técnicas de comunicagéo e de expressao com clareza e
o ) - o o o o R o R o R
objetividade, garantindo a compreenséo
4.10. ORGANIZAGAO - Conhecimento de técnicas de realizagéo do trabalho de forma sistematizada e
N o o o o o o o o R
estruturada, orientado para resultados
4.11. NEGOCIAGAO - Conhecimento de técnicas e recursos que facilitem acordos em negociagdes o o o R N N N R N
4.12. ATENDIMENTO AO USUARIO - Conhecimento de técnicas e ferramentas que possibilitem um
" . ! o o o o o o o o R
atendimento eficiente e eficaz

NIVEIS DE EXIGENCIA — N: Nao requerido; R: Recomendavel; O: Obrigatdric

EVIDENCIAMENTO DE HABILIDADES: a existéncia de uma determinada habilidade ou experiéncia elimina, automaticamente, uma eventual lacuna de competéncias na categoria
"conhecimentos obtidos em cursos e treinamentos”.

Observagoes:
(1) conhecimento adquirido por meio de leitura e orientagdes dos Atos, Resolugdes e Provimento Consolidado

Proposto por: Data: Analisado por: Data: Aprovado por: Data: Reviséo:
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IRT MATRIZ DE COMPETENCIAS
Ay . ADMINISTRATIVAS OU DE PRESTAGAO JURISDICIONAL

12 VARA DO TRABALHO DO RIO DE JANEIRO

voltar

Dados do servidor analisado:

Nome:

Matricula:

Cargo/Funcéo:
Encarregado de Protocolo

Lotagao:

12 Vara do Trabalho do Rio de Janeiro

Nome do Gestor / Chefia Imediata:

Funcéo do Gestor / Chefia Imediata
Diretor de Secretaria

HABILIDADES REQUERIDAS

Preencha os campos de evidenciamento abaixo, marcando a opgao que, na sua opinido, retrate a realidade em relagdo as habilidades requeridas, conforme a seguinte legenda:
A - HABILIDADE APRESENTADA,; N - HABILIDADE NAO APRESENTADA.

Evidenciamento

e ey
9 Pelo servidor Pelo gestor
3.1. PROCEDIMENTOS DO TRT - Capacidade para executar as tarefas sob sua responsabilidade de acordo com os
X -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X-
procedimentos do TRT
Capacidade de executar as tarefas, em observancia aos Atos e Resolugdes Administrativas em vigor no
3100 a ' . . = o
TRT 12 Regido, aplicaveis a sua area de atuagéo (1)
3101 Capacidade de realizar as tarefas sob sua responsabilidade, em observancia aos padrdes administrativos o
(PAD) gerais do TRT 12 Regido e os especificos de sua area de atuagéo
3102 Capacidade de executar as tarefas, em observancia ao Provimento Consolidado do TRT 12 Regiao, o
aplicaveis a sua area de atuagéo (1)
3.2. DIREITO E LEGISLAGAO - Capacidade de executar as tarefas sob sua responsabilidade, com base na
R - -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X-
fundamentag&o juridica aplicavel.
3200 Capacidade de executar as tarefas, com base nos conhecimentos basicos de Direito Constitucional e N
Administrativo, aplicaveis a sua area de atuagédo
Capacidade de executar as tarefas, com base nos conhecimentos basicos de Direito do Trabalho,
3201 L s . = R
Processual Civil e Processo de Trabalho, aplicaveis a sua area de atuagédo
3212 Capacidade de executar as tarefas, com base nos conhecimentos de Direito Constitucional e N
Administrativo, aplicaveis a sua area de atuacédo
3219 Capacidade de executar as tarefas, com base nos conhecimentos de Direito do Trabalho e Processo de N
Trabalho, aplicaveis a sua area de atuacéo
3.3. TECNICAS ESPECIFICAS - Capacidade de aplicar, nas tarefas cotidianas, os conhecimentos técnicos
- . = -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X-
especificos da sua area de atuagéo.
3300 |Capacidade de elaborar textos com clareza e corregéo utilizando os termos e jargao oficial R
3301 Capacidade de executar tarefas, com base nos conhecimentos de técnicas de liquidagéo de sentenga e N
legislacéo pertinente
3.4. GESTAO E QUALIDADE - Capacidade de aplicar ferramentas de gestéo e de qualidade, conseguindo executar R
as tarefas sob sua responsabilidade com eficiéncia e eficacia.
3.5. INFORMATICA - Capacidade de utilizar computadores e aplicativos como recurso de trabalho para execugao
o -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X-
das tarefas sob sua responsabilidade
Capacidade de utilizar os recursos dos sistemas em uso no TRT 12 Regido, especialmente o Sistema de
3500 o
Acompanhamento Processual - SAP
3501 Capacidade de utilizar os recursos e ferramentas das planilhas eletrénicas utilizado no TRT 12 Regido, N
aplicaveis a sua area de atuagao
3502 Capacidade de utilizar os recursos e ferramentas do editor de texto utilizado no TRT 12 Regido, aplicaveis N
a sua area de atuacao
3503 Capacidade de utilizar os recursos e ferramentas do sistema de célculos judiciais utilizado no TRT 12 N
Regido, aplicaveis a sua area de atuagao
3.6. IDIOMAS - Capacidade de se expressar com fluéncia, clareza e precisdo, na lingua determinada e no grau
. I -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X- -X-X-X-
requerido para o bom desempenho das suas atribuigdes.
3600 Capacidade de se expressar lingua portuguesa com fluéncia, clareza, corregdo e precisdo na forma 1)
escrita e falada
3.7. TRABALHO EM EQUIPE - Capacidade de trabalhar em equipe, voltado a um objetivo comum R
3.8 - LIDERANGA - Capacidade de coordenar e conduzir individuos e grupos no sentido de um objetivo determinado N
3.9. COMUNICAGAO - Capacidade de se expressar com clareza e objetividade, garantindo a compreensao o
3.10. ORGANIZAGAO - Capacidade de realizar o trabalho de forma sistematizada e estruturada, visando alcangar o
metas estabelecidas
3.11. NEGOCIAGAO - Capacidade combinar, fazer acordos e concessdes em busca do interesse comum R
3.12. ATENDIMENTO AO USUARIO - Capacidade de saber atender bem o usuario (interno/externo), visando um o
bom relacionamento

OBSERVACOES COMPLEMENTARES
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CONCORDANCIAS

Gestor:

Servidor:

Rio de Janeiro,

de

de 2008.

FRM-ESACS-002-02

Rev.02 - 14/12/2006




&T R T PLANO INDIVIDUAL DE CAPACITACAO
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GABINETE DESEMBARGADORA

Dados do servidor analisado:

Nome:

Matricula:

Cargo:
Assistente Secretario

Lotagao:
Gabinete Desembargador

Nome do Gestor / Chefe Imediato:

Cargo do Gestor / Chefe Imediato:
CHEFE DE GABINETE

LACUNAS DE COMPETENCIAS OBSERVADAS

P Nivel de .. I . . Avaliagao de
Competéncia Exig. Atividade de Capacitagdo Recomendada Data planejada Data realizada Eficacia
Conhecimento de. té~cnicas e recursos que facilitem R Curso de negociacdo até 19/12/2008
acordos em negociagées
VISTO DE VALIDAGOES
Visto do Servidor: Data: Visto do Gestor: Data: Visto da ESACS/RJ: Data:
AUTORIZAGCOES
Proposto por: Data: Analisado por: Data: Aprovado por: Data: Revisao:
01
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