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1. Objetivo

O principal objetivo deste trabalho é apresentar a experiéncia da Chesf com a estratégia, concepgdo e
implantagédo dos projetos de desenvolvimento dos seus recursos humanos no curto e médio prazo. Em particular,
serdo apresentados os projetos de treinamento, carreira e avaliagdo de pessoal, concebidos e executados nos
ultimos trés anos destacando-se o primeiro conjunto.

2. Contexto Externo

E importante registrar que nos tltimos 20 anos o Setor Elétrico Mundial passou por importantes modificacdes em
sua estrutura institucional e organizacional. Em particular, nos ultimos oito anos, o Setor Elétrico Brasileiro
caracterizou-se pela inser¢gdo da concorréncia nos segmentos de: comercializagdo de energia, expanséo da
transmissao e expansao da geragdo, além do surgimento de novos agentes, inclusive alguns de controle e gestao
privada.

No Brasil, esta inser¢ao da concorréncia foi essencial para possibilitar a atragdo dos investidores privados que
propiciassem a expansdo do Setor Elétrico. Em um primeiro momento entre 1992 e 2002, o Modelo estabelecido
inseria a concorréncia tanto na Transmissao, quanto na Geragao, tendo uma sustentagdo politica e econémica de
carater liberal. Neste periodo, o Modelo para o Setor de Transmissdo, com base em leildes de concessdo de
novos empreendimentos, se consolidou. Por outro lado, o Setor de Geragéo que inseria a competicdo no atacado
ndo logrou éxito, ndo tendo conseguido proporcionar a implantagdo de novos empreendimentos de geracao no
volume necesséario e culminando com o racionamento de energia em 2002, em um momento de baixa
disponibilidade hidrica. [1].

A partir de 2002, com um Governo de sustentagio politica e econdmica nao liberal e a realidade inequivoca do
insucesso do Modelo existente para o Setor de Geragdo, foram estabelecidas novas diretrizes para o Setor
Elétrico, com base nas Medidas Provisérias 144 e 145, que posteriormente foram convertidas nas Leis 10.848/04
e 10.849/04. Desta forma, mantinham-se as bases do modelo para o Setor de Transmissdo e trazia-se para o
Setor de Geragao a concorréncia, através de leildes de energia e da criagdo dos ambientes de Comercializagéo
Livre e Regulada. [1].

Neste periodo, o Governo Federal retirava suas principais Empresas de Geragao e Transmissao do PND - Plano
Nacional de Desestatizagao — consolidando- as como Empresas Estatais. Associada a esta decisao, a modificagéo
na gestao destas Empresas trazia novas diretrizes para a Gestdo das mesmas, especialmente para a Gestao de
Pessoas. Desta forma, as Empresas passaram a ter a certeza do controle acionario pelo Estado, porém tinham a
necessidade de superar o desafio de serem cada vez mais competitivas, a fim de sobreviverem neste novo
cenario, mesmo com as tradicionais limita¢cdes dos 6rgéos e entidades de direito publico.

Adicionalmente, o Modelo trazia a necessidade das Empresas valorizarem as questdes de captagéo, retencéo e

desenvolvimento das pessoas, pois o papel destas nos resultados da Empresa passa a ser fundamental para a
sobrevivéncia das Organizagdes, que precisam competir para crescer e sobreviver neste novo contexto.

(*) Email: varejao@chesf.gov.br - Tel.: (81) 32292907




3. Contexto Interno

No final de 2003, a Superintendéncia de Recursos Humanos, através do conjunto de seus gestores e de alguns
técnicos, formulou uma proposta de diretrizes das praticas de RH, que foi validada em todas as areas da Chesf e
que deveriam nortear todos os projetos da Area de Recursos Humanos durante aquele periodo.

Com o objetivo de consolidar o documento originalmente concebido no Sistema Organizacional de Recursos
Humanos (Superintendéncias e RH das Geréncias Regionais), em toda a Chesf, foram feitas reunides abertas a
todos os funcionarios, denominadas “audiéncias corporativas” ,onde eram coletadas criticas e sugestbes, que
foram consolidadas no documento final entregue aos Dirigentes da Empresa.

Fruto das audiéncias corporativas ( oito no total ), dos resultados da pesquisa de clima organizacional ( realizada
em 2002 ) e da avaliagdo individual de alguns projetos, pode ser tragado um diagnéstico interno, dos quais alguns
pontos, relacionados com a area de desenvolvimento, merecem destaque:

e Apesar da existéncia da cultura de avaliagdo da Chesf, a pratica do “feedback” e da negociagao nao
eram uniformes em toda a Organizagio. Inclusive com a existéncia de dois modelos de avaliagdo de
pessoal: um atrelado a metas, utilizado em duas Diretorias ( 0 GDF — Gerenciamento de Desempenho
Funcional ); e, um segundo, sem metas, que era utilizado nas demais Diretorias da Empresa. [2].

e Baixa satisfagdo do processo de avaliagdo de pessoal, que o conduziu ao patamar do projeto menos
aceito pelos empregados, dentre aqueles listados na pesquisa de satisfagdo do cliente realizada em
2004.

e Visdo mais de curto prazo para a elaboracdo das necessidades de treinamento, bem como pouco
envolvimento do cliente interno na definigdo do plano de treinamento [2].

o Deficiéncia, por parte da area de RH, em estruturar e difundir agbes de treinamento e desenvolvimento,
além da necessidade de se utilizar recursos tecnolégicos que permitam a utilizagdo de educagdo a
distancia. [2].

e Evasao de pessoal, sobretudo dos recém contratados, no concurso publico de 2002, na faixa de 12,5 %
do quadro de pessoal.

e Necessidade de maior investimento em Treinamento e Desenvolvimento (T&D), inclusive aumentando a
oferta do Programa de Desenvolvimento Humano e Organizacional — PDHO.

Constatava-se, portanto, a necessidade de melhorar as praticas de gestdo de pessoas, sobretudo nas questoes
relativas as areas de desenvolvimento de RH, a fim de melhorar e reverter a realidade e a percepgao das pessoas
levantadas anteriormente.

4. Estratégia de Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Diante destes contextos, interno e externo, levantados ao final de 2003 e inicio de 2004, descritos de forma
sintética acima, a area de Desenvolvimento de Recursos Humanos se deparava naquele momento com um
imenso desafio no sentido de preparar as pessoas e consequientemente a Empresa para um cenario competitivo,
porém com a necessidade de superar este desafio de maneira participativa, procurando sinergia entre as a¢des de
desenvolvimento de pessoas.

Nas avaliagdes desenvolvidas pelos Gestores, o entendimento era de que o modelo de gestdo de pessoas com
base em competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) traria a solugéo estruturada e definitiva para varios
pontos deste diagnéstico, inclusive aqueles relacionados aos aspectos de carreira. Porém, deveriam ser
objetivadas solugdes para o curto e médio prazo com novas diretrizes para os segmentos de avaliagado, carreira e
treinamento, haja vista que o Projeto de Gestdo de Pessoas por Competéncias requer longa maturagdo. Neste
trabalho o principal objeto seriam as agbes de carreira e remuneragao de curto e médio prazo (2004-2006).

Como explicitado anteriormente, o objeto deste IT sdo os projetos de desenvolvimento de RH no curto e médio
prazo, nos segmentos de: atragdo, gerenciamento, desenvolvimento e retencdo de pessoas e, conseqiientemente,
das suas competéncias. Ressalta-se, adicionalmente, que os projetos que serdo detalhados neste IT atendem a
trés diretrizes das praticas de RH, definidas para o periodo de 2004 a 2006, fruto das audiéncias corporativas
registradas no documento sintese da estratégia de RH para o periodo [2]:



I. Garantir que o processo de Gerenciamento do Desempenho ocorra de forma participativa,
considerando as etapas de planejamento, acompanhamento e avaliagdo do desempenho, sendo
referéncia para agbes de movimentagéo, educagéo, entre outras agdes de RH, priorizando a capacitagéo
gerencial e funcional, com énfase na negociagdo de metas, na pratica da auto-avaliagédo e do feedback.

Il.  Promover a revisdo do Plano de Cargos e Salarios, priorizando a reavaliagdo da hierarquia interna dos
cargos e fungbes e da estrutura salarial, tendo como suporte a analise de mercado, através da
participagao de liderangas.

lll. Modernizar e difundir na Empresa as politicas de Treinamento e Desenvolvimento e disseminar o
conceito de Educagao Corporativa como um processo continuo, dirigindo a todos os empregados, que
contempla o desenvolvimento em competéncias fundamentais aos resultados do negécio e a
internalizagdo dos valores e estratégias empresariais.

5. Estratégia de GERENCIAMENTO DE DESEMPENHO FUNCIONAL:

Durante os anos anteriores a 2005, conforme descrito anteriormente, a CHESF vinha adotando dois processos de
avaliacdo: Avaliacdo de Desempenho Funcional - ADF e o Gerenciamento do Desempenho Funcional — GDF. O
principal objetivo dessa gestédo era consolidar uma metodologia Unica de avaliagdo funcional para os empregados
da CHESF, que permitisse ressaltar a contribuicdo e a participagdo das pessoas para a consecugao das metas
organizacionais, visando promover a melhoria do desempenho individual, grupal e dos resultados da unidade.
Definiu-se que a metodologia do processo de avaliagdo denominado GDF deveria ser utilizada como ponto de
partida para o desenvolvimento do sistema Unico de avaliagcdo de desempenho a ser empregado em toda a
Empresa. Nesse sentido, algumas caracteristicas eram essenciais para a consecug¢éao das diretrizes relacionadas
a nova sistematica.

e A metodologia desenvolvida contempla as trés etapas: PLANEJAMENTO, ACOMPANHAMENTO e
AVALIACAO, conforme Figura 1.

e A metodologia e o sistema desenvolvido incentivam a participagdo dos gestores e do funcionario na
medida que estimula a negociagdo (pactuagdo das metas, o feedback, o acompanhamento continuo do
desempenho e a avaliagdo final das metas acordadas.

e O aspecto “Resultados e Metas” corresponde a 50% do formulario de avaliagdo, no qual as metas
individuais estdo diretamente associadas as metas da Unidade.

e A metodologia e o sistema foram otimizados com a eliminagdo de atributos e aspectos de avaliagédo
redundantes.

o A sistematica devera ser referéncia para as agdes de desenvolvimento, carreira e remuneragao.
e O sistema de apoio desenvolvido é bem mais amigavel.

O Gerenciamento de Desempenho Funcional é resultado de um longo periodo de aprendizagem organizacional na
CHESF e tem propiciado uma cultura de avaliagdo, ndo s6 por estar em sintonia com as melhores praticas de
gestdo, mas por ser um instrumento que subsidia decisbes gerenciais para a consecugdo dos objetivos
organizacionais, atrelada ao desenvolvimento das pessoas.

Posteriormente, houve a preparagdo dos gerentes e empregados, através de palestras, oficinas de trabalho,
reunides, distribuicdo do Manual GDF e outros materiais explicativos (Figura 2).

E importante registrar que, com esta ferramenta e metodologia, a Empresa permitiu que cada funcionario no
apenas discutisse 0 desempenho esperado, mas o plano de desenvolvimento individual que deveria ser utilizado
como principal recurso para planejamento dos treinamentos dos Empregados.



FIG 1. MANUAL DO GDF FIG 2. SISTEMA DO GDF
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Nesses dois anos, em paralelo com as modificagdes na metodologia e na ferramenta de suporte a decisao foi feito
um forte trabalho de preparagédo dos empregados, relativo a metodologia, ao sistema de suporte, ao planejamento
e a avaliagdo, conforme pode ser observado no grafico das horas de treinamento abaixo (Figura 3). Registrando-
se que a redugdo do numero de participantes em 2006 esta associado ao publico alvo, que neste ano foi
prioritariamente gerencial.
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Figura 3. Treinamento em Avaliagdo de Pessoal 2003 a 2006.



Finalmente, registramos que foi concluido em Margo de 2007 o segundo ciclo completo de avaliagdo e que desde
2003 o indice de avaligbes concluidas permanecem na faixa de 99% (noventa e nove por cento); ou seja, cerca
de 5.500 avaliagbes completas, mostrando que a DIRETRIZ |, do item 3, esta sendo plenamente atendido.

6. Estratégia de CARREIRA E REMUNERACAO:

Com o objetivo de reter e atrair competéncias, a area de Recursos Humanos entendeu que as grandes mudangas
na area de carreira e remuneragdo deveriam advir com a conclusdo do Modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias (GPC), que devera prover as grandes melhorias na percepcéo da possibilidade de crescimento na
carreira pelos profissionais.

Mesmo assim, a area de Recursos Humanos, considerando a longa maturagao do projeto de Gestdo de Pessoas
por Competéncias, entendeu que deveria fazer uma intervengdo emergencial no Plano de Carreiras, Cargos e
Salarios, revisando a estrutura salarial do mesmo.

Neste sentido, a Chesf desenvolveu este trabalho no sentido de aproximar os salarios que pratica com os que s&o
encontrados no mercado, em fungdo da competitividade do setor de energia que estabelece novas regras para
reter competéncias. Nesta atividade, algumas diretrizes foram estabelecidas:

e Elevar os salarios de captacao, iniciais de todas as carreiras, para a média do Grupo Eletrobras. Desta
forma, seriam atingidos cerca 20% do quadro de pessoal, contratados nos ultimos anos, com reflexo
forte na retengao do pessoal.

e Ajustar os niveis iniciais dos cargos A e B na carreira de nivel fundamental que estavam no mesmo nivel,
apesar de representarem os iniciais de cargos de complexidades distintas.

e Estruturar, dentro das carreiras amplas de nivel médio, diferentes grupos funcionais, como por exemplo
os grupos funcionais de assistente técnico administrativo, técnico industrial de nivel médio e operador de
instalagédo, com diferentes salarios de captacao, pois o mercado ja o praticava,

. Ajustar os interniveis para o valor de 3%.

Desta forma, em junho de 2006, o PLANO de CARGOS e SALARIOS foi aprovado pelo Conselho de
Administracdo da CHESF, para posterior submissdo a ELETROBRAS, onde se encontra em analise, atingindo
assim as agbes da DIRETRIZ Il do item 3, deste IT.

7. Estratégia de QUALIFICAGAO e DESENVOLVIMENTO:

O Programa de Qualificacdo e Treinamento na Chesf é denominado de Programa de Desenvolvimento Humano e
Organizacional da Chesf (PDHO) e que esta estruturado em dois subprogramas: o especifico, voltado para suprir
as lacunas nas competéncias especificas e o corporativo, voltado para suprir as lacunas nas competéncias gerais,
funcionais (por nivel ocupacional) e gerenciais, além de suprirem as demandas de treinamentos consideradas
estratégicas pela Organizagdo. Do ponto de vista orgamentario, a gestdo dos dois Subprogramas é de
responsabilidade da area de Recursos Humanos; porém, a definicdo da aplicagdo dos recursos, ou seja, a
definicdo dos treinamentos, no caso do Subprograma Especifico, é realizada por cada Diretoria da Empresa. Por
exemplo, a Diretoria Financeira coordena o Subprograma Especifico da area Financeira, segundo politicas
definidas pela area de treinamento e desenvolvimento. No caso do Subprograma Corporativo, a gestdo completa é
da area de Recursos Humanos.

¢ Planejamento do Programa de Desenvolvimento Humano e Organizacional .

No periodo de 2004 a 2006, o PDHO foi transformado em um instrumento plurianual (planejamento e orgamento),
com ajustes anuais. Também foi introduzida a sistematica de audiéncias corporativas, visando o planejamento e a
avaliacdo das agbes educativas do segmento corporativo do PDHO. Especificamente no que diz respeito ao
planejamento do Programa de Desenvolvimento Corporativo, trés fontes sido basicas para a elaboragdo do
documento preliminar do Programa:



e Direcionamentos Estratégicos da Diretoria da Chesf a fim
de desenvolver competéncias vistas como estratégicas.

e Demandas legais de treinamento.

e Treinamentos voltados para as competéncias gerais,
gerenciais e funcionais, solicitados com maior freqiiéncia
nos planos de desenvolvimento individual, do
planejamento do GDF,

Finalmente, s&o utilizadas audiéncias corporativas, em toda a
CHESF, a fim de consolidar esta programagao, que sera
posteriormente submetida a Diretoria da Empresa.

e Divulgagao do PDHO

Com o objetivo de divulgar o PDHO - Programa de
Desenvolvimento Humano e Organizacional, a partir de
2004, a Superintendéncia de Recursos Humanos estabeleceu
que, além da disponibilizagdo do PDHO na intranet, seria
preparado e distribuido para todos os empregados folder com
a programacgao do ano seguinte.

A divulgagdo antecipada se deve ao seu planejamento
plurianual, possibilitando a melhor execugcdo do Plano de
Desenvolvimento Individual de cada empregado, visando
melhoria de seu desempenho profissional.

e Orcamento e Indicadores do PDHO

Um ponto de extrema importancia na estratégia de desenvolvimento de pessoas foi a decisdo da Diretoria de ampliar os
recursos destinados a area de treinamento, conforme pode ser visto nos graficos da Figura 6 a seguir. Este aumento
representou mais do que a duplicagado dos recursos em treinamento para o Programa dos exercicios de 2005 e 2006,

comparando-se com o valor de 2003.

Figura 6. Evolugao dos Indicadores do PDHO

e Analisando a situagéo dos ultimos quatro anos na érea de capacitagdo de pessoal na Companhia, observa-se
que houve aumento de 128,7% nos recursos de investimento em treinamento na Chesf, conforme

grafico.

Figura 5. Folder de Divulgagdo do Programa
de Treinamento Corporativo de 2007.
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e Também, no mesmo periodo de tempo, houve uma elevagao em: horas de treinamento por empregado na
Companhia, passando de 44 para 92 horas de capacitagdao por empregado / ano; e investimento de
treinamento por empregado, passando de R$ 695,72 para R$ 1.288,42.
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e Politicas de T&D

Foram desenvolvidos trabalhos para a revisdo dos normativos sobre T&D, com a realizagdo do workshop de
“Politicas e Diretrizes de T&D da Chesf”. O objetivo foi validar / revisar com um grupo referencial as propostas de
atualizagdo dos normativos relativos a treinamento e desenvolvimento de pessoal da Companhia. Este normativo
veio a ser efetivamente aprovado no inicio de janeiro de 2007.

e Treinamento Gerencial

Um importante aspecto da estratégia de RH para a area de desenvolvimento foi a decisédo de se fazer um forte
investimento na formagéo e no desenvolvimento das liderangas da Empresa. Esta decisao estava embasada em duas
fundamentagbes: a elevada quantidade de gerentes, ocupando pela primeira vez uma posigao gerencial a partir de
2002, e a demanda das audiéncias corporativas que foram decisivas na formulagdo do planejamento da area de RH.

O Plano de Preparagao Gerencial € composto de dois eixos:
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= Programa CHESF de Educacgao a Distancia (Conexao)

Em 2004, foi concebido e implantado o Programa Chesf de Educac¢éo a Distadncia — Conexao, que possibilitou
uma maior democratizagdo do acesso ao conhecimento no ambiente da Companhia. O programa vem
desenvolvendo uma nova cultura do autodesenvolvimento, da educagao mediada por tecnologia, permitindo que
novos programas de treinamentos possam ser imediatamente disponibilizados aos empregados, oferecendo-lhes
a flexibilidade de aprender em sala de aula, no local de trabalho, em casa, etc.

Outro objetivo fundamental do Conex&o, que tem sido atingido desde sua implantagédo, é a redugcéo dos custos
com deslocamentos de empregados, muito importante no caso da Chesf, cujas instalagbes estdo espalhadas por



mais de oito diferentes Estados do Brasil, perfazendo uma economia de cerca de 50% (cinqlenta por cento) nos

custos de treinamento.

Podemos observar, nos graficos abaixo, a evolugdo do numero de inscrigbes e cursos concluidos entre 2004 e

2006, demonstrando a efetividade e o resultado deste Programa na Chesf. .
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Figura 7. Indicadores do Programa CONEXAO de educagio a distancia.
¢ TREINAMENTOS DE LONGA DURAGAO

Fungao da renovagéo de mais de 20% do quadro de pessoal da Chesf e da elevada idade média dos seus empregados,
foram planejados e realizados treinamentos de longa duragdo, voltados para o aumento da qualificagdo das
competéncias requeridas pela Companhia, como mestrados em: engenharia elétrica, producédo e finangas; além de
MBA “lato sensu” em Comercializagédo de Energia, em Gestédo de Energia Elétrica e em Direito de Energia Elétrica. Os
cursos foram concebidos com parcerias com diferentes entidades como UPE, UFPE, FGV, SENAI-SC e PUC-PR,
procurando transferir competéncias com uma visdo nao apenas académica, mas também profissional.

8. Conclusées:

* Ao final do relato deste IT, fica patente que a estratégia e as diretrizes estabelecidas em 2003, descritas no
item 3, para o segmento de desenvolvimento de recursos humanos, foram executadas na plenitude ao
longo dos ultimos trés anos, estabelecendo uma pratica diferenciada.

e A estratégia e a pratica diferenciada do segmento de desenvolvimento de RH foram concebidas sempre de
forma participativa com gestores e empregados, o que permitiu a melhor assimilacdo da Chesf de toda a
estratégia originalmente concebida para este segmento, colocando-o em uma posigdo estratégica de

assessoramento aos Gerentes da Empresa.

e Em todas as praticas estabelecidas para este segmento esta patente a busca de conciliar o ambiente
externo competitivo, a satisfagao dos empregados e o resultado empresarial.

e Apesar da grande evolucdo deste segmento, ainda existem alguns projetos para serem consolidados por
completo, ainda no médio prazo, como o Plano de Preparagdo Gerencial e a implantagdo do PCS, quando
aprovado pelo MPO, além da melhoria das praticas de RH com a conclusao da implantagao do Modelo de
Gestao de Pessoas por Competéncias.
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