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Este material foi produzido pela Assessoria de Gestao Institucional (AGIN) da SEFAZ
utilizando como base o material da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ intitulado
Cadernos de Exceléncia (intermedidrio e avangado), com o unico propdsito de facilitar,
junto aos servidores fazendarios, o correto entendimento e interpretacdo dos requisitos
dos critérios de exceléncia utilizados no processo de auto-avaliagdo e melhoria da
gestao.

Este material corresponde ao sexto fasciculo de um total de sete, cada qual se referindo
a um dos critérios de exceléncia (nesta ordem): Lideranca, Estratégias e¢ Planos,
Cidadaos, Sociedade, Informacdo e Conhecimento, Pessoas e Processos. De forma
integrada e interdependente estes critérios compdem a base do Modelo de Exceléncia
em Gestao Publica.

Para uma melhor compreensdo do Modelo recomenda-se a leitura de todos os
fasciculos.




Orientagdes para o entendimento dos requisitos

Critério: Pessoas

Item: 6.1 — Sistemas de Trabalho

Este item examina a implementagédo de processos gerenciais 0s quais tém por objetivo
a estruturagdo de cargos; fungcbes e remuneragdo; provimento de cargos e fungoes; e
sistemas de avaliagdo e reconhecimento, que tém por objetivo estimular o
desempenho das pessoas e das equipes.

Cada organizagdo agrupa suas atividades considerando as tarefas, sua finalidade e a
importancia das relagbes entre as pessoas, onde ganha importancia o trabalho em
equipe. Elas criam requisitos para atuagcdo nos processos e estimulam a cooperagao
mutua e a comunicagdo eficaz. Elas buscam criar estruturas organizacionais que
proporcionem respostas rapidas as demandas dos negécios.

O tema Sistemas de trabalho enfoca as formas como a organizagdo proporciona a sua
forca de trabalho as condicbes para definir e executar seus processos. Inclui como as
pessoas sdo organizadas, visando assegurar condi¢gbes adequadas de trabalho no
que se refere a aspectos como cooperagdo, comunicagdo, autonomia, estrutura de
cargos e outros. Esses aspectos sdo reconhecidos como importantes para que as
pessoas tenham a possibilidade de utilizar plenamente seu potencial. Este tema
contempla também as praticas voltadas a selegdo, contratagdo e integragcdo de novos
membros da forca de trabalho, bem como a avaliagdo do desempenho,
reconhecimento e remuneragéo.

Alinea A: Como a organizagao do trabalho é definida e implementada visando o
alto desempenho da organizagao?

1. Destacar as oportunidades para a participagao das pessoas nos processos
da organizacgao, possibilitando a iniciativa, a criatividade, a inovagdo e o
desenvolvimento de seu potencial.

2. Destacar o grau de autonomia das pessoas para definir, gerir e melhorar os
processos da organizagao com flexibilidade e rapidez nas respostas aos
interesses dos cidadaos.

O tema Sistemas de trabalho orienta a organizagao para a importancia das relagbes
entre as pessoas e do trabalho em equipe. Os requisitos levam ainda a organizagao a
estimular a cooperagdo mutua e a comunicagdo eficaz, e a criar estruturas
organizacionais flexiveis e que se adaptem facilmente a novas situagdes, de forma a
permitir resposta rapida as demandas dos negécios. Finalmente, a aplicacdo dos
fundamentos Geracdo de Valor e Aprendizado Organizacional orienta a organizagao
para a importdncia das formas de avaliagdo de desempenho, recompensa e
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remuneracdo como alavancadores da busca do alto desempenho e da cultura da
exceléncia.

Para assegurar resposta rapida e aprendizado organizacional, ndo basta ter uma forga
de trabalho capacitada. E também importante a forma como as pessoas estdo
organizadas, como interagem entre si, como as tarefas e responsabilidades estéo
divididas. A direcdo da empresa deve identificar a melhor forma de organizar sua forca
de trabalho, em funcdo das particularidades de seu tipo de negécio, porte, localizagao
de suas unidades etc. Por organizagao do trabalho entende-se uma série de aspectos,
tais como:

e Reparticdo de responsabilidades e autoridades;

e Agrupamentos das pessoas em areas e departamentos;

o Estruturas de cargos, salarios e niveis hierarquicos;

e Uso de comités, equipes autogerenciadas, grupos de trabalho e similares;

e Instrumentos colocados a disposicao da forga de trabalho para estimular sua
participacao e iniciativa (programas de sugestdo, participacdo em grupos
multifuncionais etc); e

e Grau de autonomia das diversas categorias de pessoas para definir, gerir e

melhorar seus processos.

A organizagdo do trabalho e a estrutura de cargos e fungbes sdo definidas e
implementadas para promover a resposta rapida, iniciativa, criatividade, inovagéao,
cooperagdao e comunicacao eficaz. A organizacédo do trabalho é a forma na qual a
organizacao esta estruturada, com a definicdo de cargos ou fung¢des de maneira
formal ou informal, temporarias ou permanentes, que mostra como a organizacao
funciona como € a sua “maquina operacional”. Usualmente a organizacao do trabalho
€ registrada num organograma, o qual apresenta as fungdes ou cargos e a hierarquia
dentro da organizagao.

O cargo define a posigao hierarquica dentro da organizagédo. Por exemplo, o Diretor
Presidente € o cargo mais alto dentro da organizagao do trabalho. A ele, usualmente
reportam os diretores, comercial, técnico e administrativo financeiro. A cada diretor
reportam gerentes e aos gerentes reportam supervisores, e assim por diante. Diretor é
um cargo na organizagao, da mesma forma que gerentes e supervisores também sao
cargos na organizagao.

A funcao esta associada a cada cargo na organizagao, diferenciando um cargo do
outro pelas autoridades e responsabilidades inerentes ao cargo. Por exemplo, como
vimos acima, diretor € um cargo, diretor técnico é uma fungdo que tem autoridades e
responsabilidades definidas em relacado as areas técnicas e de produgdo. Da mesma
forma, diretor comercial € uma fungdo que tem autoridades e responsabilidades
definidas em relacdo as areas de vendas e marketing. E claro que as autoridades e
responsabilidades da funcao diretor técnico sado diferentes das autoridades e
responsabilidades da fungao diretor comercial. As fungdes caracterizam e distinguem
0s cargos.

O grau de autonomia é o quanto as pessoas da forga de trabalho podem fazer
enquanto colaboradores, para resolver problemas da organizagao, tomar decisdes,
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enfrentar crises e a maneira como fazem isso.

A descricdo de fungdo € um documento, elaborado para cada fungao constante na

organizagao do trabalho, ou no organograma, definindo ou estabelecendo:
» Descricdo sumaria da fungdo: é a resposta a seguinte pergunta: porque nossa
organiza¢ao remunera, todo més, para uma pessoa cumprir ou desempenhar esta
funcdo? A resposta ndo deve ocupar mais do que duas linhas. Se exceder, a
funcdo esta sendo descrita de forma incorreta. Também, se ndo existe resposta
para a pergunta, deve-se analisar se a fungdo € realmente necessaria na
organizacgao.
* Inter-relacdo da funcdo: mostra o nivel superior - supervisdo e os niveis inferiores
- subordinacdo da funcdo que estd sendo descrita. E um detalhamento do
organograma.

 Autoridades: é a relagao de tudo o que um ocupante da fungao pode decidir sem
consultar o nivel superior, a superviséo, a chefia ou a geréncia. E a delegacéo de
poder para a fungao.

» Responsabilidades: é a relagdo de tudo o que um ocupante da funcido tem que
fazer para desempenhar esta funcdo. E a relacdo das tarefas associadas a funcgéo
que esta sendo descrita.

» Competéncias basicas: sao os atributos requeridos para um ocupante da fungao
com relacao a: Escolaridade (nivel superior, segundo grau completo, curso técnico).
Experiéncia (minimo de trés anos em funcdo similar, um ano em determinada
funcdo dentro da organizacdo). Treinamento (treinamentos especificos que o
ocupante da funcao deve ter recebido antes de ocupar a fungao ou que devem ser
completados tao logo ocupe a funcéo; por exemplo, curso de inglés, treinamento
em leitura de desenhos, e outros). Caracteristicas pessoais (inerentes ao ocupante
da funcdo, mas necessarias para o correto e adequado desempenho da mesma;
por exemplo, boa dicgdo para uma telefonista, facilidade para trabalhos em equipe
para supervisores, boa apresentacao para os vendedores).

As descri¢cdes de fungio constituem uma definigdo importante na organizagéo, pois
indicam para cada um dos seus funcionarios, o0 que a organizacao espera dele,
funcionario, no desempenho da sua funcéo.

Qualquer que seja a organizagao do trabalho e a estrutura de cargos — organograma
e descrigdes de fungao — estabelecidos para a organizagao, ela deve promover:

» Resposta rapida — é a agilidade no trabalho, é “ndo deixar para amanha o que pode
ser feito hoje”, é pro-atividade no desempenho das fungodes, por parte dos funcionarios
da organizacao. Principalmente para os clientes externos, aqueles que compram os
produtos ou servigos da organizagdo, a resposta rapida as suas solicitacdes ou
reclamagdes é muito importante.

* Aprendizado organizacional — capacidade da organizacdo de buscar e alcangar um
novo nivel de conhecimento, por meio de percepgao, reflexdo, avaliacido e
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compartilhamento de experiéncias, alterando principios e conceitos aplicaveis a
praticas, processos, sistemas, estratégias e negocios, e produzindo melhorias e
mudancgas na organizagao.

* Iniciativa — consiste em ndo esperar que alguém diga o que deve ser feito; é se
antecipar aos fatos; é ser pro-ativo. O que se espera de cada funcionario € que ele
exerca as suas autoridades e cumpra as suas responsabilidades sem que a
supervisdo tenha que estar continuamente lembrando-o destas responsabilidades e
autoridades.

+ Criatividade — a organizagédo do trabalho deve permitir que os funcionarios tenham
liberdade para criar, para usar a sua imaginagao, para apresentar solugdes novas no
dia a dia do trabalho, sem estar pedindo licenca para isso. E, dos funcionarios, espera-
se que eles sejam criativos e ndo, apenas, cumpram as suas responsabilidades.

* Inovagao — inovagao € algo novo para a organizagéo, alguma coisa que nunca existiu
ou foi tentada antes, e que traz resultados melhores dos que vém sendo conseguidos
até aquele momento. A organizagéo do trabalho tem que permitir que os funcionarios
sejam criativos ou que possam exercer ou praticar a sua criatividade para promover a
inovacao. Dos funcionarios, espera-se que eles sejam inovadores e nao, apenas,
cumpram as suas responsabilidades.

» Cooperagao — cooperar significa trabalhar em equipe, colaborar, ajudar, auxiliar.
Espera-se, e a organizagao do trabalho deve contribuir para isto, que cada funcionario
ajude, auxilie, colabore com seus colegas e com a organizagao no desempenho da
sua missdo, e nao apenas se dedique ao cumprimento das responsabilidades da sua
funcao na organizagao.

* Comunicacao eficaz — o que mais se faz dentro de qualquer organizagdo é
comunicar. A organizagao do trabalho tem que proporcionar meios eficazes para que
as comunicagdes ocorram no momento correto e da forma correta, entre seus
funcionarios.

Algumas praticas ou ag¢des sao importantes, como rever a organizagao do trabalho e a
estrutura de cargos e fungbes existentes na organizacao hoje, para assegurar que:

- Ela permite uma resposta rapida por parte dos funcionarios e, consequentemente,
da propria organizagao.

* Ela propicia iniciativa para seus funcionarios e, estes, tém e praticam a iniciativa.

* Ela permite que os funciondarios sejam criativos, e os funciondrios sao criativos ou
usam a sua criatividade.

» Ela permite que os funcionarios sejam inovadores, e nao, apenas, se limitem a
desempenhar as responsabilidades das suas respectivas fungdes.
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* Ela permite e incentiva que os funcionarios colaborem uns com os outros,
promove e incentiva o trabalho em equipe e a gestao participativa.

* Ela disp6e de canais de comunicagdo ou meios que asseguram uma comunicagao
eficaz entre os funcionarios e a propria organizagao.

Questbes a serem discutidas pela alta administracdo com relagdo ao SISTEMA DE
TRABALHO, a fim de se tomar algumas decisdes que se adéqle melhor a
organizagao em questao, e seus propoésitos estratégicos:

1 — niveis hierarquicos — Qual é o numero ideal de niveis, em fungcido de seu porte e
particularidade?

2 — dividir a for¢a de trabalho em departamentos ou area — Manter grandes divisdes,
ou criar unidades estratégicas de negdécio?

3 — Rotina x melhoria — Como tratar as atividades de rotina e as de melhoria: na
mesma estrutura ou em estrutura separadas? Exemplo: Serasa optou estrutura foco-
matricial-bipolar — separam equipes de rotina com as de melhoria (2005).

4 — grupos de trabalho e/ou comités multifuncionais — Criar grupos de trabalho e/ou
comités multifuncionais (temporarios ou permanentes) para projetos especificos ou
processos interfuncionais. Exemplo: Politeno institucionaliza os grupos funcionais com
0s seus respectivos objetivos (2002).

5 — grau de autonomia — Qual é o grau de autonomia (pouca ou em excesso?) das
pessoas para definir, gerir e melhorar os processos na organizagdo? Exemplo: Dana
Albarus — Divisdo de Cardans — criou o “Processo de Empowerment, Motivagao e
satisfacdo dos funcionarios” (2003).

Alinea B - Como as pessoas sao selecionadas para preenchimento de cargos e
fungbes, em consondncia com as estratégias, os objetivos e a missdao da
organizagao?
1. Destacar as competéncias e habilidades necessarias aos cargos e
fungoes.
2. Descrever de que forma sao considerados os requisitos de desempenho
e sdo asseguradas a justica e a igualdade de oportunidades para todas as
pessoas.

As praticas de selegao e contratagdo devem levar em consideragao os requisitos de
desempenho e praticas de igualdade e justica perante a forga de trabalho, bem como
as estratégias e as necessidades do modelo de negdcio da organizagéo. As formas de
levar em consideragdo os requisitos de desempenho incluem, habitualmente, como
ponto de partida uma definicdo clara dos requisitos do cargo a ser preenchido,
compreendendo: formacgdo escolar e académica, conhecimentos, habilidades e
experiéncia.

Um processo seletivo permite objetivar as caracteristicas de cada individuo e avaliar
nao apenas suas competéncias técnicas, mas, sobretudo, sua capacidade de trabalho,
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suas motivagdes profundas, suas reacbes em face das regras preconizadas pela
organizacao e sua capacidade de integracao.

Selecdo de pessoas é a escolha de pessoas para trabalhar, ou ocupar funcbes na
organizagdo. Esta selecdo deve ser feita segundo as competéncias basicas
estabelecidas ou definidas em cada funcdo. Contratacido de pessoas € o processo
para a admissdo das pessoas selecionadas para trabalhar na organizagao,
observando todos os requisitos de ordem interna e legal.

Os requisitos de desempenho sdo 0 que se requer que a pessoa ou funcionario
cumpra ou faga no exercicio da sua fungdo na organizagdo. Os requisitos de
desempenho estdo diretamente correlacionados com as autoridades e
responsabilidades das fungdes.

Igualdade significa considerar todas as pessoas como iguais, e n&o privilegiar uns em
prejuizo de outros. Justica significa dar a cada um aquilo que tem direito. As praticas
de igualdade e justica na sele¢do e contratacdo de pessoas para a organizagao
significam selecionar e contratar as pessoas considerando todas como iguais e dar a
cada uma aquilo a que ela tem direito.

A organizagdo deve definir e estabelecer praticas de gestdo para a selegcéo e
contratagdo de pessoas que levem em conta os requisitos de desempenho, ou seja,
que considerem as competéncias basicas, as autoridades e responsabilidades a
serem cumpridas no exercicio da fungao.

A Figura 5 mostra exemplos de praticas de sele¢ao e recrutamento.

E a forma de sele¢dio por concurso, visando valorizar e premiar os
recursos humanos, consolidando o desenvolvimento e valorizando o
desempenho do empregado, por meio de critérios de promogéo e/ou
transferéncia estabelecidos no PCR, conforme a IP 3.3, de 20-3-95 e item
7 da Circular DGE/06/97, de 31-3-97, vigorando na Empresa desde 1992.
Nesses recrutamentos, sdo considerados os pré-requisitos de escolaridade,
experiéncia e desempenho. Os programas de sele¢do interna sdo
divulgados na Cemignet e nos quadros de aviso.
E realizado por concurso publico, e vigora na Cemig desde 05/10/88,
objetivando oxigenar a Empresa com a renovagao de idéias, pela admissao
de novos talentos.
E utilizado também para a selegdo de menores aprendizes que serdo
Recrutamento Externo capacitados para atuarem em atividades operacionais: eletricistas,
operadores de subestacdes, mecanicos, € outros. As regras do concurso
publico sdo estabelecidas no documento IP-3.1 e os editais divulgados no
MINAS GERALIS, orgéo oficial dos Poderes do Estado, Cemignet, Internet
e em jornais de grande circulagao.
Tem periodicidade anual e ¢ concedido a estudantes regularmente
matriculados nos dois ultimos anos de cursos universitarios ou no ultimo
ano de cursos técnicos profissionalizantes. Para selecdo dos estagiarios, a
Cemig mantém convénio com o Instituto Euvaldo Lodi, entidade da
Estagio Curricular ~ Fiemg, visando dar uniformidade e imparcialidade aos critérios de selecdo,
que sao de acordo com a IP. 7.1, de 30-11-98. A divulgacao das vagas de
estagio e do processo de selecdo ¢ realizada pelo IEL em todas as escolas
conveniadas, Cemignet, Internet, quadros de aviso, e jornais de grande
circulagdo.
Mao-de-obra E regulamentada pela Lei 6.019 de 03-01-74 e supre a necessidade

Recrutamento Interno
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temporaria transitoria por substitui¢do de pessoal permanente ou por actimulo
temporario de servigo. Essa contratacdo ¢ feita conforme IP-3.4

Figura 5 - Exemplo de sele¢do e recrutamento da CEMIG Distribuigdo.

Fonte: Relatorio da Gestdo, Cemig Distribui¢do, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005

Alinea C: Como sao definidos e disponibilizados os canais de interlocugao e a
negociacdao com a forga de trabalho da organiza¢ao, quando pertinente?

Alinea D: Como é estimulada a integragao e a cooperagao das pessoas e das
equipes?

1. Destacar as praticas utilizadas para integrar as pessoas recém contratadas e
remanejadas visando prepara-las para a execu¢ao das suas fungoes.

2. Destacar de que forma é assegurada a comunicacgao eficaz entre as areas da
organizagao.

Um sistema organizacional € composto por diversos subsistemas inter-relacionados e
interdependentes. O desempenho de uma organizacdo depende, entre outros
aspectos, do nivel de entendimento que as pessoas que nela atuam tenham das
relacdes de interdependéncia entre os diversos componentes da mesma e da forma
como perseguem os mesmos objetivos (fundamento Pensamento Sistémico). Isso
implica a necessidade de uma comunicagéo eficaz, integracdo e cooperagao entre
todas as pessoas, mesmo que trabalhem em areas e localidades diferentes. Como
exemplo da importancia deste fato, pode-se citar que em uma organizagao todas as
pessoas executam processos em que sao clientes ou fornecedores umas das outras.
Portanto, deve haver canais de relacionamento eficazes para a transmissdo das
necessidades e expectativas entre as mesmas. Esses canais devem também ser
utilizados para realimentagdo, comunicacdo do nivel de satisfagdo e outras
informagdes normais na relagao cliente-fornecedor. Outro exemplo da importancia da
comunicacao e da cooperacgao diz respeito ao trabalho em equipe. Muitas vezes, as
equipes de uma organizagao requerem que sua composi¢cao seja multifuncional ou,
ainda, que contenham pessoas de diferentes localidades, e o resultado do trabalho
depende do grau em que as pessoas conseguem se comunicar e colaborar umas com
as outras, independentemente da distancia geografica ou das areas a que estejam
vinculadas.

Com relagao a comunicacao, as solugdes tecnoldgicas tém viabilizado cada vez mais
as organizagdes 0s recursos necessarios para que a forgca de trabalho faga trabalhos
em conjunto.

Entre essas solugdes destacam-se: correio eletrénico, intranet, teleconferéncias,
videoconferéncias, conferéncias por internet e outras.

Usualmente a integracdo se da nos primeiros dias de trabalho ou mesmo antes do
ingresso do novo colaborador na organizagao. Trata da recep¢éao do novo colaborador
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na empresa. Para a integracdo de novos funcionarios, visando a sua insergdo em um
novo contexto e auxilia-lo na descoberta de novo ambiente profissional.

As organizagdes programam detalhadamente quem vai fazer a apresentacdo dos
colegas de trabalho e acompanhar o funcionario nos primeiros momentos na
organizacgao.

Em carater exemplificativo, uma organizagdo que tem um programa de integragao,
aborda, para o novo funcionario, os seguintes assuntos:

e Histérico da Empresa;

e Regulamento interno;

¢ Contrato de trabalho, legislacao trabalhista;
e Aspectos disciplinares;

e Aspectos técnicos do negdcio;

e Estrutura Organizacional;

e Quem é quem na estrutura;

e Localizagao geogréfica;

¢ Linha de Produtos/ servicos;

e Missdo e valores;

e Politicas e Valores;

e Politicas de Recursos Humanos;

¢ Politicas de Seguranca e Medicina do Trabalho e
¢ Beneficios que a organizagao oferece.

Exemplo: Gerdau Ac¢os Finos Piratini — possui programas: para iniciantes, possuem
planos de integracdo geral, especifico e de seguranca; para fun¢des gerenciais,
planos de integracao corporativos; para fungbes operacionais, planos de trainnes e
estagiarios; para desenvolver lideres, Programa Basico de Desenvolvimento (um ano).

Alinea E: Como o desempenho das pessoas e das equipes é gerenciado, de
forma a estimular a obtencdo de metas de alto desempenho, a cultura da
exceléncia na organizagao e o desenvolvimento profissional?

1. Destacar como é estruturada a progressao de carreira profissional.

O desempenho das pessoas da forca de trabalho é avaliado, individualmente e em
equipe, de forma a estimular a obtengdo de melhores resultados e o desenvolvimento
profissional das pessoas. O desempenho das pessoas da for¢ca de trabalho é o
cumprimento efetivo de suas obrigacées em relagao a organizagao. As obrigacdes das
pessoas ou funcionarios da forca de trabalho, em relagdo a organizagio, estado
estabelecidas nas respectivas descricdes de funcdo na forma de autoridades e
responsabilidades da fungao.

A avaliacdo do desempenho das pessoas da forca de trabalho consiste em verificar,
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ou avaliar, de alguma forma, se as pessoas que ocupam as fungdes na organizagao
estdo desempenhando ou cumprindo, corretamente, as autoridades e
responsabilidades — suas obrigagdes — constantes nas suas respectivas Descrigdes
de Funcéo.

Esta avaliagdo de desempenho deve ser feita em duas situacdes:

* Individualmente, avaliando cada funcionario no exercicio da fungdo que ocupa na
organizacao, em relagéo as responsabilidades e autoridades da fungéao.

+ Em equipe, avaliando o desempenho de cada equipe em relagdo aos objetivos ou
metas propostos para o trabalho da equipe.

Esta avaliacdo de desempenho, sobretudo a avaliagao individual de cada funcionario,
além de avaliar o desempenho em relacdo ao exercicio da funcao, deve, também,
cumprir os seguintes objetivos:

 Estimular a obtencao de melhores resultados — mostrar ao funcionario que existe
espaco para melhorar seus resultados se for o caso, e, conjuntamente com o
funcionario, buscar alternativas que permitam conseguir uma melhoria nos
resultados ja alcangados.

+ Estimular o desenvolvimento profissional das pessoas — a avaliagdo do
desempenho &, também, um momento adequado para debater com o funcionario
alternativas para o seu desenvolvimento profissional, ndo sé para o exercicio da
funcdo atual, mas também para novas fungdes em niveis mais altos dentro da
organizagao.

Devem ser estabelecidas praticas de gestao para a avaliagao individual e em equipe
das pessoas da forgca de trabalho. Para a avaliagao individual do desempenho sugere-
se uma pratica de Avaliagao de Adequacéao a Fungao. Esta pratica consiste em avaliar
a competéncia do funcionario, ocupante da funcdo, para o exercicio da funcdo. A
competéncia é o somatorio de trés fatores:
» Conhecimento — saber o que tem que fazer para desempenhar cada autoridade
e cada responsabilidade da sua fung¢ao na organizagéo.
» Habilidade — saber como fazer o que tem que fazer para desempenhar cada
autoridade e cada responsabilidade da sua fungao na organizagao.
* Atitude — querer ou gostar de fazer o que tem que fazer para desempenhar cada
autoridade e cada responsabilidade da sua fungao na organizagéao.

Esta avaliacdo de adequacgao a funcido deve ser feita individualmente para cada
funcionario ocupante de cada fungcdo na organizagdo. Para as fungdes que sao
exercidas por mais de um funcionario, a avaliagao de adequacéo a fungao deve ser
feita individualmente para cada um dos funcionarios.
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A avaliacado de adequacao a funcéo é responsabilidade do superior imediato da funcéo
considerada. Deve ser conduzida por meio de uma conversa franca entre o superior e
o0 subordinado ocupante da fungado, verificando, para cada uma das autoridades e
responsabilidades da fungdo se o funcionario tem — ou ndo tem — o conhecimento, a
habilidade e uma atitude positiva— ou negativa — em relacdo a autoridade ou
responsabilidade objeto da avaliagao.

O funcionario deve ser preparado previamente para esta avaliagdo, mostrando a ele
que a avaliacdo é uma oportunidade para apresentar os pontos de desconforto no
trabalho, ou seja, aqueles pontos que estdo prejudicando o trabalho ou provocando
resultados inadequados.

As avaliagdes de adequacdo a funcdo sdo muito uteis no final dos periodos de
contratos de experiéncia e nas promocodes de funcionarios, quando o funcionario que
esta sendo considerado para a promocéo pode ser avaliado quanto a nova fung¢do. O
resultado da avaliagdo pode definir a conveniéncia — ou ndo — da promocédo. Da
mesma forma, o resultado da avaliagao pode orientar a efetivagdo de uma contratacao
— Ou nao.

A avaliacdo de adequacdo a funcao deve ser feita quantas vezes forem necessarias
até que se confirme que o funcionario esta totalmente adequado a funcao, ou seja,
tem o conhecimento e a habilidade para todas as autoridades e responsabilidades da
funcido, bem como uma atitude positiva em relagao a todas elas.

Uma vez constatado que o funcionario esta adequado a fungao, recomendam-se
avaliacbes de desempenho em freqliéncias definidas, as quais vao verificar,
essencialmente, a atitude no desempenho da funcédo, que normalmente € medida por
meio dos resultados alcangados.

Para a avaliagdo do desempenho de equipes, a mesma sistematica de avaliagao de
adequacao a funcdo pode ser utilizada, substituindo as autoridades e
responsabilidades da fungao pelos objetivos e metas da equipe. A avaliagdo pode ser
conduzida conjuntamente com todos os componentes da equipe, € € um momento
oportuno para reforcar ou redirecionar os trabalhos em andamento. Esta avaliagao

deve ser conduzida pela pessoa na organizagao responsavel pelo trabalho da equipe.

A titulo de exemplo, a CEMIG Distribuicdo utiliza a seguinte pratica de gestao
estruturada para a avaliagao do desempenho, mostrada na Figura 6.
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A estrutura de cargos esta baseada em um Plano de Cargos e Remuneragio — PCR. Os
cargos estdo descritos com base em sua natureza de trabalho e nos requisitos necessarios para
o exercicio das respectivas fun¢des. Os niveis de responsabilidades, as atribuicdes e os
resultados esperados estdo distribuidos entre os cargos que compdem a estrutura formal, e

documentados nas suas descrigoes.

A Cemig utiliza duas fontes de recrutamento para preenchimento das necessidades de mao-
de-obra: concurso interno e externo. Sdo também utilizados estagiarios e contratados
temporarios. Os processos sao coordenados pela RH, em conformidade com a CLT e em

atendimento as necessidades das areas.

Os requisitos de desempenho e as exigéncias dos cargos a serem preenchidos estdo
descritos no PCR. O desempenho da forga de trabalho ¢ gerenciado e avaliado de forma a
estimular a obtencdo de metas de desempenho, promover a cultura da exceléncia e

desenvolver profissionalmente as pessoas.

A avaliagdo do desempenho dos empregados ¢ feita, desde 2001, de forma individualizada,
e utiliza o “Guia Orientativo para Enquadramento Funcional dos Empregados™, e norteou o
enquadramento funcional dos empregados, de acordo com as carreiras do PCR. Trata-se de
uma tabela que permite avaliaggo e classificagdo dos empregados nos seguintes aspectos:

* aplicag¢do do conhecimento;

» complexidade dos trabalhos;

+ grau de conhecimento do ocupante ou suas realizagdes;

+ grau de responsabilidade ou resultados do trabalho;

+ imagem do ocupante do cargo.

O resultado dessa avaliagdo tem relagdo direta com o nivel da carreira do empregado,

definido pelo Gabarito de Classificacdo do PCR.

Figura 6 — Avalia¢do do desempenho da for¢a de trabalho.

Fonte: Relatorio da Gestdao, Cemig Distribuigao, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005
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A Gerdau Acos Finos Piratini utiliza diversos
processos de avaliaglo de desempenho, abran-
gendo mdos 08 colaboradores, individuslmente
& por equipe, visande estimular e reconhecer o
deo desempenho, identificar lacunss ¢ promo-
ver o desenvolvimento profissional & pessoal. As
liderangas sfio avalisdes individualmente pelo
THO 360 (Técnico-Humana-Conceirual).
A liderangas potenciais (fnofeder ¢ catagidrios
umiviersitdnios) ohm avalisgho especifica Os de-
mais colaboradones paricipam da avalisglio de
desgempenho individual, quands so svaliados
por dois coleges, pelo superior & por §i Mesmo.
Sio urilizados efs farores: armdes (iniciariva,
mudangas, compromeriments, comunicaciio,
relacionamenito, tabalho em equipe e inovagsiol
domdnio eéonico do erabalho (conhecimento do
trabalho, capacitacso, conmole ¢ visdo de conjun-
w}k e resultados (qualidade ¢ produrividade). En
entrevista individual, com dumaglo de 1 a 2 hors,
o colaborsdor & seu 1der analizam os resuledos
da avaliagio, & perspectives de carreina ¢ elabo-
A &M Conjunts um plano de agio, registmdo
oy Foemulftio de Consenso. A responsahilidade

dp processo & da drea, com suporte da drea de
Recursos Humanos. Visando valorizer o eabalho
em equipe, estimular & cooperacdo, a coesdo dog
esforpos enre os membros do grupo e incentivar
aphes de melhoria, wodes & equipes 5o avaliade ¢
reconhecides pelo sendimento de seus principais
objetivos de produglio, qualidade, custo e segu-
ranga, acravids do Programa de Metss. Na Reunilio
de Meas, mengal, o Bacilived oofgestor e a squipe
avaliam, junts, 08 resultad ose o desempenho do
FUpo, ocan suss impressies, levantam proble-

mas, estabelecen medidas corretivas, COMo, por
exennpl o, BN NETe i, Teamne]anente de pessoal
¢ formacdo de Grupos de Solugio de Problemas.
O Programa de Merss & uma das ferramentas que
estimulam o alcanoe de niveis de exceldncia nos

processns de gesio. Ouero ingtrumento de avalia-
o e identificagio de oporcunidad esde melhoria
o desempenho dis equipes sio e sudioiss, que
vigam avalisr ¢ promover o culturs de exceldneis
(sigtemas da qualidade, 5 5, cumprimento das
aples de capacing®o & ourras)

Fonge FNQ: Relatdrio da Getda, Gerdag Aps Fimos
Firatiai, 2002,

Alinea F - Como o sistema de remunerac¢ao, de reconhecimento e de incentivos
para as pessoas estimula o alcance de metas de alto desempenho e do
aprendizado?

A remuneragdo, o reconhecimento e os incentivos sao elementos importantes e que
devem ser considerados pelas organizagdes na criagdo e manutengcdo de um
ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do
desempenho, com a participagao das pessoas.

A remuneracao é o pagamento por servigos prestados, na forma de um ordenado ou
um salario. E uma obrigacdo legal e ética da organizacdo. A forma de remuneracéo
esta implicita no pagamento do salario dos funcionarios nos valores contratados e sem
atraso.

O reconhecimento é uma forma de agradecimento ao funcionario pelos bons servigos
prestados a organizagao, independentemente do pagamento destes servicos.

O incentivo € uma forma de estimular ou entusiasmar o funcionario no seu trabalho
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com a organizacao; pode ser uma vantagem destinada a estimular as atividades da
organizacgao.
Para a implementagdo de formas de reconhecimento e incentivo sugerem-se as
seguintes praticas:
* Reunibes, por exemplo, semestrais, com a participacao da Direcéo e todos os
funcionarios que compdem a for¢ca de trabalho, reconhecendo, por meio de
premiacdo, aqueles funcionarios que se distinguiram no exercicio de suas
funcdes. E muito importante estabelecer os critérios para esta premiag&o.
* Reunides da Direcdo, em intervalos definidos, com funcionarios que por
analise e indicagao dos supervisores (ou chefias) se distinguiram no exercicio
de suas fungdes ou na execugao de um trabalho especifico.
* Aimocgo da Direcdo com funcionarios, e seus familiares, que se distinguiram
nas avaliagdes de desempenho. Entrega de um diploma de reconhecimento
para estes funcionarios.
* Um programa de participagado nos resultados da organizagdo, com o objetivo
de estimular os funcionarios para a obtengao de melhores resultados.
* Custeio de um fim de semana em hotel fazenda para o funcionario e
familiares, como prémio pelo bom desempenho no exercicio da fungéo. E muito
importante definir, estabelecer e divulgar os critérios utilizados na escolha do
funcionario que recebe o reconhecimento.
* Premiagéo interna, para os diversos setores da organizacao, em relagédo a um
tema especifico, por exemplo: pontuacdo numa auditoria do Programa 5S,
reducao do desperdicio (agua, energia, ligagdes telefénicas, papel, acidentes
do trabalho, assiduidade, etc.). E muito importante definir e divulgar os critérios
para esta premiagao.
Como exemplo de pratica de participagao nos resultados, a CEMIG Distribuicao utiliza
os indicadores apresentados na Figura 7.

Indicadores de participagdo nos Impactos
Resultados P

Melhoria no atendimento, ¢
conseqiientemente na imagem da Empresa
Diminuic¢do das perdas comerciais. Ex.:

Indicadores de atendimento a sociedade

§ Indicador de faturamento de energia T e By

E Melhoria dos indicadores de continuidade

S Qualidade do produto no fornecimento de energia. Ex.: DEC,
FEC

Diminui¢ao de acidentes com pessoal

Seguranga no trabalho g o
proprio com empreiteiras

Assiduidade do empregado Diminui¢do do absenteismo

Resultado definidor do valor a ser
distribuido (ROC)

Individuais

Maior remuneragao aos acionistas

Figura 7 - Exemplo de Indicadores utilizados pela CEMIG

Fonte: Relatdrio da Gestdo, Cemig Distribui¢do, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005
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Ex:

A Dana Albarus - Divisio de Cardans adota as
seguintes préticas para remuneracio, reconheci-
mento e incentivos:

- aumentos de mérito por desempenho;

- promogdes com base no desempenho;

- bénus gerenciais com base no atendimento de
metas;

- prémia de participacio nos resultados (PPR) com
base no atendimento de metas e na contribuicio
das equipes em trabalhos de melhoria;

- reconhecimentos individuais com base em con-
tribuigdes significativas; e

-reconhecimentos em equipe (por exemplo:
“Churrascos de Recordes™), no caso de alcance
de recordes, obtengiio de certificagfes, prémios
e outros fatos significativos.

Fonte: FNQ: Relatério da Gestdo, Dana Albarus

- Divisdo de Cardans, 2003.

Item: 6.2 — Capacitacdo e Desenvolvimento

Este item examina a implementacao de processos gerenciais 0os quais tém por objetivo
capacitar e desenvolver as pessoas da organizagao.

As pessoas que compdem a forga de trabalho da organizagdo precisam ser
capacitadas e desenvolvidas para o adequado cumprimento de suas
responsabilidades. A capacitacdo e desenvolvimento podem ser feitos por meio de
programas estruturados de treinamento.

Os treinamentos envolvem as agbes conduzidas na organizagdo com o objetivo de
levar as pessoas 0s conhecimentos necessarios para o desempenho de suas fungdes.

Alinea A — Como as necessidades de capacitagcdo e de desenvolvimento sao
identificadas?
1. Descrever as formas de participacao dos lideres e das pessoas da forca
de trabalho neste processo.

Capacitar uma pessoa da forca de trabalho da organizacdo é prepara-la para
desempenhar a fungéo para a qual € responsavel. Para isto é necessario desenvolver
a competéncia requerida para o exercicio da fungéo, ou seja, conhecer o que tem que
ser feito e como fazer o que tem que ser feito para desempenhar corretamente cada
uma das responsabilidades e autoridades da funcado, devidamente descritas na
correspondente Descricdo de Fungao.
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Desenvolver uma pessoa da forga de trabalho é propiciar condi¢cbes para:

» Executar cada vez melhor as autoridades e responsabilidades da sua funcéo.

* Preparar a pessoa para ocupar fungdes mais altas dentro do sistema de trabalho da
organizagao. Criar condigBes para a promogao do funcionario.

Necessidade de capacitacdo € o que o funcionario precisa para executar com precisido
e eficacia todas as responsabilidades e autoridades da sua fungéao.

Necessidade de desenvolvimento é o que o funcionario precisa para desempenhar sua
funcdo com mais precisédo e eficacia, ou, para melhorar seu desempenho individual.
Também, é o conjunto de conhecimentos adicionais que vao permitir ao funcionario
ocupar diferentes posicoes e posi¢des de nivel mais alto dentro do sistema de trabalho
da organizacgao.

Estas necessidades de capacitacdo e desenvolvimento devem ser identificadas para
cada funcionario da organizacdo, com envolvimento do préprio funcionario. Nesta
identificacdo devem ser levados em consideragdo as estratégias e os planos da
organizacgao.

A identificacdo das necessidades de capacitacdo para cada funcionario da forca de
trabalho ocorre no momento em que é feita a sua avaliacdo de adequacéo a fungao.

Ao se fazer esta avaliacao verifica-se com cada funcionario se ele tem o conhecimento
(0o que fazer) e a habilidade (como fazer) para cada responsabilidade e cada
autoridade constante da sua fungdo. Em decorréncia desta avaliagdo sao
estabelecidos planos de acao para suprir as deficiéncias identificadas na capacitacao
do funcionario. Estes planos, quando cumpridos, propiciam a capacitacdo do
funcionario para o exercicio da fungdo sob sua responsabilidade. Lembrar que a
avaliacdo de adequacéao a funcao é individual ou especifica para cada funcionario da
forca de trabalho e, conseqlientemente, conta com a participagado do funcionario na
identificagao das suas necessidades de capacitagao.

Para a identificacdo das necessidades de desenvolvimento, sugere-se fazé-la quando
das avaliagdes de desempenho de cada funcionario, quando é avaliada a sua atitude
em relagao a funcao exercida e os resultados alcancados. Lembrar que a avaliacdo de
desempenho ¢ feita depois que as avaliagdes de adequacgéo a fungdo demonstraram
que o funcionario esta apto para exercer cada uma das autoridades e
responsabilidades da funcao, devidamente registradas na correspondente fungao. Na
conversa individual com cada funcionario na avaliacao de seu desempenho, pode-se
identificar as expectativas e desejos do funcionario em relagdo a organizagao e a sua
prépria carreira profissional, quando sao identificadas ou definidas as necessidades de
desenvolvimento para a realizagao das expectativas e desejos do funcionario.

Além destas avaliagbes individuais, sugere-se que os responsaveis por cada setor ou
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area na organizagdao promovam uma identificagdo de necessidades de capacitagédo e
desenvolvimento em relacdo a equipe de pessoas sob sua liderangca. Esta
identificacdo é feita a partir de observagdes constantes do responsavel pela equipe,
em decorréncia dos resultados alcangados pela equipe e em funcdo de dificuldades
encontradas pela equipe na realizagdo do trabalho e obtengdo das metas e objetivos
estabelecidos. E recomendavel que os membros da equipe participem ativamente
desta identificagdo de necessidades de capacitacao e desenvolvimento.

A avaliacdo do desempenho de equipes quanto ao cumprimento das metas e objetivos
do trabalho atribuido a equipe, propicia uma identificacdo de necessidade de
capacitagao para os membros da equipe com o envolvimento dos mesmos neste
processo de identificagao.

A mudanga cultural necessaria, iniciada pela lideranga, para facilitar a concretizagcao
das estratégias deve subsidiar os programas de capacitagdo e desenvolvimento
Ex:

Um bom exemplo de como identificar as necessidades de capacitagio e desenvolvi-
mento, inclusive assegurando a participagio das pessoas e dos lideres, é a forma como
a Bahia Sul Celulose trata o tema. As agbes de capacitagio ¢ desenvolvimento das
pessoas, referidas como “agBes de aprendizagem e educagio”, sdo estabelecidas em
procedimentos formalizados e sdo consideradas um caminho para manter, na forga de
trabalho da empresa, profissionais que incorporem os valores e expectativas organiza-
cionais, desenvolvam sua competéncia técnico-gerencial e sejam capazes de conduzir os
negdcios da empresa alinhados com os objetivos estratégicos. O processo de identificagio
das necessidades € eferuado no segundo semestre, apés o ciclo estratégico, e antes do
processo orgamentirio, e contém etapas de comparagdo entre o perfil profissional e o
perfil do cargo, entrevistas com os colaboradores ¢ superiores e validagio do plano de
treinamento ¢ desenvolvimento com as geréncias,

Tal pracesso, aliado a0 mapeamento anual de competéncias e ao conjunto de informa-
¢iies obtidas por meio do Sistema de Avaliagio do Nivel de Satisfagiio do Colaborador,
determina como as agGes de aprendizagem sfio definidas para atender is necessidades
das pessoas, Estas atividades sdo executadas com a definigiio de responsabilidades,
metodologia e rotinas estabelecidas em procedimento formalizadoe, sendo o seu acom-
panhamento incorporado ao painel de indicadores da drea de Recursos Humanos e
medido por meio do seu grau de realizagio (indicador de eficdcia).

Fonte: FNQ: Relatério da Gestido, Bakia Sul Celulase, 2001.

A participagfio das pessoas em processos de identificagiio das necessidades de capacitagiio
e desenvolvimento € um ponto forte também na Cetrel. A participagdo dos emprega-
dos no planejamento de treinamento € incentivada por meio de palestras e reuniges
das equipes, nas quais é explicada a importincia do desenvolvimento do empregado
para a Cetrel e sio divulgadas as principais diretrizes e instrumentos de planejamento
que devem ser utilizados. Além disso, o empregado & orientado sobre a importincia

do seu desenvolvimento profissional e sobre como cuidar do seu plano individual
para a aquisicio das habilidades previstas no Programa de Carreira por Habilidades e
Competéncias, Por meio da avaliagio 360°, os empregados da Ceurel definem os seus
planos de autedesenvolvimento, fundamentados nas oportunidades de melhorias nos
requisitos de qualificacio.

Fonte: FNQ: Relatorio da Gestdo, Cetrel, 1999,

Alinea B - Como as necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento das
pessoas sdao compatibilizadas com as necessidades da organizacao, para efeito
da definicdo dos programas de capacitagao e desenvolvimento?
1. Destacar as agdes de desenvolvimento de gerentes e pessoas com
cargos de chefia.
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2. Destacar as agcoes de capacitacao das pessoas que atuam diretamente
junto aos cidadaos-usuarios.

A forca de trabalho é capacitada e desenvolvida para atender as suas necessidades e
as da organizacéo.

As necessidades de capacitagdo e desenvolvimento séo identificadas por meio das
praticas de gestdo sugeridas anteriormente. Conhecidas essas necessidades é
preciso estabelecer planos de agao para que as mesmas sejam efetivamente supridas
aos funcionarios, individualmente, e a forga de trabalho como um todo.

A partir dos planos de acdo estabelecidos nas avaliagdes de adequacdo a funcéo,
cada funcionario da forca de trabalho é capacitado, individualmente, para as
autoridades e responsabilidades de sua fungao.

Da mesma forma, a partir das avaliagbes das equipes, os funcionarios sao
capacitados em relacao as deficiéncias identificadas no trabalho da equipe.

As avaliagbes de desempenho, também individuais por funcionario, complementam a
capacitagao e incentivam o desenvolvimento a partir de planos de acéo estabelecidos
para cada deficiéncia, ou necessidade de capacitagdo ou desenvolvimento,
identificada.

Para as necessidades identificadas nas avaliacbes das equipes de trabalho é
necessario estabelecer planos de acdo para suprir estas necessidades. A figura 8
ilustra um exemplo de plano de agao para capacitagao e desenvolvimento da forca de
trabalho.

Programa de aperfeicoamento e E composto pelos treinamentos que visam suprir ou
atualizagdo profissional (renovado reciclar os conhecimentos e habilidades relacionadas
anualmente) especificamente a fungdo. Contemplam, por exemplo, os

cursos técnicos, seminarios, congressos, visitas técnicas.
Programa de formagao para Técnicos de Destinado a capacitacdo de novos profissionais de nivel
Sistemas Industriais (realizado sempre médio visando a operacdo da planta industrial.
que novos técnicos sao promovidos ou

admitidos)
Programa de Desenvolvimento Contempla os programas de desenvolvimento que visam
(renovado anualmente) contribuir para o planejamento estratégico, os cursos de

idiomas, MBAs e cursos de pos-graduagao.
Programa de Integragdo e Treinamento  Voltado para a integracdo do novo funcionario com o
basico no sistema de gestdo (realizados  objetivo de conhecer melhor a Empresa e o seu sistema de

semanalmente) gestdo (qualidade, meio ambiente, seguranca e satde
ocupacional).

Treinamento on-the-job (realizados Voltado para o treinamento em procedimentos e instrugdes

sempre que necessarios, a critério do de trabalho.

gestor da area)
Figura 8 - Exemplo de estrutura dos programas de capacita¢do e desenvolvimento das
pessoas da PETROFLEX.

Fonte: Relatorio da Gestdo, Petroflex — Fabrica de Triunfo, vencedora do Prémio de Qualidade RS 2006
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A Cetrel tem empregadorinstrumentos de recursos humanos adequados para com-

patibilizar essas diferentes categorias de necessidades. A sistemdtica da Cetrel para

educagio e treinamento alcanga todo o quadro de pessoal da empresa e de suas principais
contratadas, enfatizando o crescimento profissional sustentado em a¢Bes da empresa

e incentivando o autedesenvolvimento. A metodologia de treinamento € estabelecida

em procedimentos formalizados e prevé o levantamento das necessidades com base

em trés aspectos:

- Atendimento aos planos da organizacio: O Programa de Acompanhamento de Desem-
penho de cada equipe, que € desdobrado do plano estratégico, indica a necessidade
de novas habilidades ou de aquisicio de novas informacgfes pela equipe. Essa anilise
garante o alinhamento &s agfes estratégicas.

- Apoio i organizaco e i estrutura: O Programa de Carreira por Habilidades e Com-
peténcias permite identificar as necessidades individuais de capacitagio, a fim de
conferir ao empregado a certificagio para executar suas atividades e, conseqiiente-
mente, Sustentar 4 sua equipe para cumprimento dos requisitos da empresa quanto
i seguranca e qualidade. Para o pessoal de empresas terceirizadas, os treinamentos
de capacitagio sio voltados para executar corretamente os diversos procedimentos
da Cetrel.

- Identificacio de necessidades: O levantamento das necessidades de treinamento
indica as necessidades decorrentes da melhoria continua do desempenho gerencial e

ambiental, assim como dodesempenho individual de cada empregado no que se refere
s suas responsabilidades bésicas. Como resultado, cada equipe possui seu préprio
Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos, que inclui o plangjamento

de treinamento para cada empregado. A execugio e o acompanhamento sfo feitos
pela Assessoria de Recursos Humanos, conjuntamente com o lider da equipe, e o
ureinamento € oferecido a0 empregado sob a forma de convite,

Fonte: FNQ: Relaidrio da Gesido, Ceirel, 1999,

Alinea C - Como os programas de capacitagao e desenvolvimento abordam a
cultura da exceléncia e contribuem para consolidar o aprendizado
organizacional?

1. Citar os principais temas abordados e o publico alcangado.

As organizagdes devem assegurar que seus programas de capacitacdo e
desenvolvimento sejam utilizados de forma eficaz para apoiar a criagdo de uma cultura
da exceléncia. Diz-se que uma organizagao possui cultura da exceléncia quando tem
incorporado um conjunto de principios, que a FNQ sintetiza em seus fundamentos da
exceléncia, sendo estes principios a base para o estabelecimento de suas praticas de
gestao e tendo forte influéncia na forma como as pessoas e equipes se comportam no
dia-a-dia.

Na Dana Albarus - Divisdo de Cardans, a cultura da exceléncia é levada em conta na
capacitacdo e desenvolvimento da forca de trabalho pelo préprio processo de
identificacdo dos temas e blocos estratégicos que orientam as definicbes das
necessidades de capacitagao, a partir do desdobramento do plano estratégico e das
competéncias e habilidades core entdo definidas. Os temas e publicos sdo mostrados
no quadro 5.
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Alinea D - Como é concebida a forma de realizagdo dos programas de
capacitacido e de desenvolvimento considerando as necessidades da
organizagao e das pessoas e os recursos disponiveis?

Para assegurar o atingimento dos objetivos dos programas de capacitagdo e
desenvolvimento, bem como para maximizar a relagao entre os beneficios a obter e o
investimento a realizar, é importante que as necessidades dos usuarios sejam
consideradas na concepg¢ao da forma de realizagao dos programas. Diversas escolhas
devem ser feitas durante a fase de concepcgao, tais como:
- formacado externa, por entidade especializada, ou interna, com o suporte de
monitores ou instrutores da propria empresa;
- cursos abertos, em que participam pessoas de outras organizagoes, ou fechados;
- cursos em salas de aula ou treinamento no posto de trabalho com a assisténcia
de orientadores ou, ainda, auto-estudo por meio de literatura orientada;

S —
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- aulas expositivas ou com o uso de recursos como jogos e trabalhos em grupo;

- cursos intensivos, com alta carga horaria concentrada, ou espagada no tempo;
- cursos convencionais ou selegao de visitas, conferéncias e estagios na area de
interesse; e

- realizagao em horario de trabalho ou utilizagao de hora extra.

Muitas outras escolhas podem ser feitas na fase de concepgdo dos programas. O
resultado obtido (eficacia) vai depender da correta compatibilizagdo dos programas
com as necessidades das pessoas envolvidas. Especial atencdo deve ser dada aos
treinamentos de pessoal operacional, que ndo esta habituado a ficar muitas horas em
salas de aula. O horario de cursos para pessoal que trabalha em revezamento
também deve ser escolhido de forma a assegurar condicdes adequadas para o seu
aproveitamento.

Na Politeno, as metodologias dos treinamentos sio
definidas pela Assessoria de Assuntos Estratégicos,
com base no levantamento de necessidades de trei-
namento, em articulagio com a drea usudina, onde
sio indicados: local, carga horina e modalidade
(internofextemo) dos treinamentos programados.
Quando se trata de treinamento intemo ou ex-
teme, sio avaliados a carga hordna e o conteddo
programético, adequanda a melhor metodologia
para cada atividade de treinamento. Tratando-se
de treinamentos de procedimentos e instrugies de
wabalho, o treinamento € realizado no prépric posto
de trabalho. Para a implantagio do programa de
estio ambiental € médulos técnicos operacionais
(bombas, compressores, destilagio, escoamento
de fluidos, instrumentagiio, troca térmica), sio
utilizados os recursos de treinamento a distincia,
multimidia e CD-ROM, sendo acompanhados
mensalmente: carga hordnia, freqiiéncia eavaliagio
dos participantes em cada médulo técnico.

Fonte: FNQ: Relatdrio da Gestdo, Politeno, 2002,

Alinea E — Como as habilidades e os conhecimentos adquiridos sao avaliados
em relagcdo a sua utilidade na execucdao do trabalho e a sua eficacia na
consecucao das estratégias da organizagao?

As habilidades e conhecimentos recém-adquiridos sdo avaliados em relagdo a sua

utilidade na execucdo do trabalho e a sua eficacia no apoio a consecugao das
estratégias da organizacgao.

Qualquer acao, ou, mais especificamente, qualquer treinamento promovido para suprir
uma necessidade de capacitacdo ou desenvolvimento, gera habilidades e
conhecimentos que sao adquiridos com a agdo ou com o treinamento. Estas
habilidades e conhecimentos, recém-adquiridos, precisam ser avaliados com os
seguintes objetivos:

* A necessidade de capacitacao e desenvolvimento, identificada, foi suprida.
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* As habilidades e conhecimentos adquiridos apdiam a consecuc¢ao das
estratégias da organizacgao.

E importante observar que qualquer acdo de capacitacdo ou desenvolvimento deve
suprir uma necessidade ou deficiéncia identificada. Estas necessidades ou
deficiéncias devem estar obrigatoriamente, relacionadas aos seguintes itens:

» Capacitacao dos funcionarios da forca de trabalho para o desempenho de
suas fungoes.

» Desenvolvimento dos funcionarios da forga de trabalho para melhorar seu
desempenho e se preparar para ocupar funcbes de nivel mais alto na
organizacgao.

» Atender as necessidades operacionais da organizagao.

» Cumprir as estratégias estabelecidas para a organizagao.

» Qutras exigéncias peculiares a cada organizagao.

Com relacao aos treinamentos, sua avaliagao ocorre em dois momentos distintos:

* Imediatamente apds a conclusdo do treinamento, quando os participantes
avaliam, por meio de uma avaliagao de reacéao, diversos aspectos tais como:
as condi¢des do local de realizagdo do treinamento, a carga horaria, o café ou
lanche servido nos intervalos, a facilidade de comunicagao do instrutor, o
conhecimento do instrutor, o cumprimento dos horarios programados e
outros. Esta avaliagao vai permitir decidir pela utilizacado do mesmo local num
proximo treinamento, pela contratacdo do mesmo instrutor para outros
treinamentos, na identificagdo de melhorias possiveis de serem introduzidas
no café ou lanches servidos aos participantes e outros fatores.

* Num periodo de tempo determinado, apés a conclusdo do treinamento,
quando ¢ avaliada a efetividade do treinamento junto ao treinando e a sua
chefia imediata. Esta avaliagdo procura identificar as melhorias conseguidas,
principalmente em relagéo a resultados, com os conhecimentos e habilidades
adquiridos no treinamento e sua aplicagao no trabalho. Esta avaliagao é feita
normalmente por meio de entrevistas e analise de dados junto ao treinando e
sua chefia imediata.

Para outras agbes de capacitagdo e desenvolvimento a avaliagdo deve objetivar a
aplicagdo dos conhecimentos e habilidades no trabalho que é realizado. Devem ser
analisados os resultados obtidos antes e depois da acdo de capacitacdo ou
desenvolvimento, incluindo a contribuicao da agao para o cumprimento das estratégias
da organizacgao.
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A Figura 9 mostra exemplos de praticas de gestdo da CEMIG Distribuicado utilizadas na
capacitag¢ao e desenvolvimento da sua forga de trabalho.

A identificacdo das necessidades de capacitagdo e desenvolvimento das pessoas da forca de trabalho esta
atrelada ao cargo, as necessidades da area e das pessoas. Em 2003, quando se iniciaram os estudos para
implantagdo do PCR, foi feito o levantamento das necessidades de qualificacdo de cada cargo da

Empresa. Essas qualificacGes, necessarias ou desejaveis, foram relacionadas nas Descrigdes de Cargos.

A identificagdo envolveu cerca de 600 empregados, com conhecimento profundo sobre os processos. A
partir da implantacdo do PCR o processo se desenvolve de acordo com um calendério anual, coordenado
pela RH. Inicia-se com a previsdo realizada no segundo semestre, quando as geréncias caracterizam as
necessidades para capacitagdo e desenvolvimento do pessoal de sua area, de acordo com as Descri¢des de

Cargos, e as identifica no catalogo de curso, disponivel na Cemignet.

Ja com relacdo aos futuros empregados, concluida sua sele¢ao eles recebem treinamentos especificos
sobre as atividades a serem desenvolvidas e passam por um periodo de estagio / avaliagdo com duragao
variavel de acordo com o cargo. Ao serem concluidas essas etapas, caso o resultado seja positivo, 0 novo

membro ¢ integrado ao quadro de empregados.

A adocdo de treinamento para capacitagdo e desenvolvimento possibilita 8 Empresa melhorar a eficiéncia
e a eficacia dos processos, produtos e servigos, além de desenvolver e incrementar o crescimento pessoal
e profissional dos empregados. Esses beneficios sdo comprovados pela avaliagdo dos resultados

corporativos.
As modalidades de treinamento sao subdivididas em:

* treinamento corporativo: vinculado aos Programas de Capacitagdo, sendo a RH/DH
responsavel pela contrata¢do. Ex.: Programa de Ensino Médio.

* treinamento setorial: destinado as necessidades especificas dos 6rgéos.

» treinamento técnico: destinado as necessidades especificas e momentaneas das areas
operacionais e de atualizagdes tecnoldgicas introduzidas pelos oOrgdos de engenharia, tendo

como esséncia, a qualidade e a seguranca no trabalho.

Esses treinamentos possibilitam melhorias nos processos, produtos e servicos da Organizacdo, ¢ no

crescimento e desenvolvimento profissional dos empregados.

Figura 9 — Praticas de gestdo de capacitag¢do e desenvolvimento da Cemig

Fonte: Relatorio da Gestdao, Cemig Distribuigao, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005

O requisito explicita a necessidade de avaliar a eficacia com relagado ao alcance dos
objetivos operacionais e as estratégias da organizacao. Isso implica, normalmente, em
uma avaliagdo em prazo maior do que a avaliagdo de reacao, levando-se em conta os
resultados da operagéo e o andamento dos planos de agao.
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E importante manter a disciplina no uso da informacdo para a realimentacdo do
processo de concepgao dos programas de capacitagao.

Exemplo: Dana Albarus — Divisdo de Cardans — faz a avaliacdo da eficacia do
treinamento conforme um dos quatro niveis de avaliagdo do Metodo Kirkpatrick:
reacao, apreensao, aplicacao e resultados (quadro 6).

Anualmente, a empresa realiza uma reunido de analise critica da eficacia de
treinamento, em que sao identificadas oportunidades de melhoria deste processo.
Uma das melhorias implementadas no ciclo 2002 foi a introdugéo do indicador % de
treinamentos considerados eficazes como parte desta analise critica.

Tabela dos nivels de avaliacao

Niveis de avaliacio  Aspecto avaliado Instrumento de avaliacio  Critérios de aceitacio
L. ) . Minimo nota 7
- . Como os participantes Avaliagdes de eficiéneia do .
1 Reagio . . . . Amostra: preferencialmente 70% des
reagiram ae treinamento! trelnamento - reagio L.
participantes
Que conhecimentos ., .. )
_ - o Resultado do Pre cfou Minimo nota 6
2 Apreensio  efou habilidades foram P . )
.. Pos-teste Amostra: treinandos que realizaram teste
adquindos!?
Como o participante Avaliagies de aplicagio do .
P pan auag [ Minimo nota 7
. transfere o conhecimento treinamento, com o gestor .
3 Aplicagio L .. ., Amostra: preferencialmente 40% dos
cfou habilidades no do participante, apds 90 ticiant
. . articipantes
trabalho? dias do treinamento g g
) Indicadores afetades pele Atingimente de metas em auditonias ¢ ten-
Qual o efeito do . Lo ) )
. treinamento - resultados de  déncia de melhoria de Indicador de acordo
4 Resuleados  treinamento nos resultados L . . B .
da divisio? auditenias. Ex: trcinamente  com cnnie especifico de cada treinamento
a divisio!

IS0 14000 Amostra: nio aplicavel
Fonte: FNQ: Relatino da Gestdo, Dana Albarus - Divisde de Cardans, 2003,

Quadro 6 — Tabela de niveis de avaliagdo adotada pela Dana Albarus — Divisdo de Cardans

Alinea F — Como a organizagdo promove o desenvolvimento integral das
pessoas, como individuos, cidadaos e profissionais?
1.Descrever os métodos de orientagao ou aconselhamento, empregabilidade
e desenvolvimento de carreira.

O sucesso das pessoas depende das oportunidades que |he sdo oferecidas para
aprender e de um ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento de suas habilidades.
Por esta razido, € importante que a organizagdo estabelega praticas voltadas a
desenvolver a forga de trabalho, pessoal e profissionalmente, isto é, de forma integral.

- desenvolvimento pessoal: alcance de niveis crescentes de satisfagdo e bem-estar,
por meio da conquista continuada de objetivos pessoais, objetivos esses que variam
de pessoa para pessoa;

- desenvolvimento profissional: crescimento na carreira, por meio da ocupagido de
postos com complexidade e responsabilidades cada vez maiores, possibilitando niveis
crescentes de satisfagao profissional, remuneracao e reconhecimento;

- métodos de orientacdo ou aconselhamento: praticas voltadas para apoiar a escolha
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dos préximos passos ha carreira, bem como para fazer recomendacdes com base nas
observacgdes feitas durante a atuacao do profissional na organizagéo;
- métodos de empregabilidade: praticas voltadas para aumentar as possibilidades de
colocacgao profissional, internamente a organizagdo ou externamente a ela, por meio
da aquisi¢ao de novas competéncias;
- métodos de desenvolvimento de carreira: praticas voltadas para apoiar o
desenvolvimento profissional, que incluem a comparagdo do perfil e potencial
com as oportunidades existentes, bem como a selegao dos proximos passos na
carreira e a consequente identificacdo dos treinamentos necessarios para esses
passos.
Em diversas empresas ganhadoras do PNQ, o desenvolvimento profissional dos
funcionarios € promovido por meio de programas individuais de desenvolvimento, que
incluem analises de alternativas de carreira. Normalmente, a elaboracdo desses
programas individuais de desenvolvimento utiliza subsidios obtidos pelas praticas de
avaliacdo de desempenho. As praticas de avaliacdo de desempenho sdao também
habitualmente utilizadas para a orientagao e aconselhamento, pois sdao oportunidades
que o lider imediato tem para dar suas impressdes sobre o desempenho do liderado,
comentar sua percepgao sobre perfil e proximos passos, conhecer suas aspiracdes
etc.

Item: 6.3 — Qualidade de Vida

A organizagdo mantém o clima organizacional, a qualidade de vida e a preservagao da
integridade fisica das pessoas, representada pela saude ocupacional, seguranga e
ergonomia. E importante, também, a busca do bem-estar, a satisfacdo e a motivagao
das pessoas, bem como a necessidade da avaliacdo da sua satisfagdo. O
cumprimento dessas condicbes é fundamental para a retencéo de talentos e para que
a forca de trabalho contribua para os resultados da organizagao, por meio da plena
utilizacado de suas capacidades.

Alinea A — Como sao identificados os perigos e tratados os riscos relacionados
a saude ocupacional, seguranga e ergonomia?
1. Destacar o modo como as pessoas participam da identificagao,
prevencao e mitigacao dos perigos e riscos.
2. Destacar os principais fatores relacionados a ergonomia, saude e
seguranca e seus requisitos, indicadores e metas.

Os perigos relacionados a saude, seguranga e ergonomia sao qualquer condigdo ou
situagdo que possa prejudicar o funcionario em relagao a sua saude, segurancga ou
fatores ligados a ergonomia. A saude esta relacionada a pessoa, € sua condicao fisica
ou psicoldgica. A seguranga esta relacionada com o trabalho ou atividades que o
funcionario exerce na organizagdo. Dentre os perigos relacionados a seguranca
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considera-se, também, o deslocamento do funcionario da sua residéncia para a
organizagao e vice-versa. Os fatores ligados a ergonomia estido relacionados com o
homem e a maquina, buscando sempre uma condi¢cao de conforto e seguranga para o
funcionario, quando este opera a maquina.

Em coeréncia com o fundamento Comprometimento com as pessoas é esperado que
organizagdes que buscam a exceléncia déem grande prioridade a preservagdo da
integridade fisica de sua for¢a de trabalho. Assim, os perigos relacionados a saude, a
seguranga e a ergonomia devem ser identificados na organizagao. Os riscos, relativos
a esses fatores, estdo diretamente ligados a probabilidade de sua ocorréncia para os
funcionarios. Uma vez identificados os perigos e riscos, 0s mesmos precisam de
tratamento adequado para evitar a sua ocorréncia.

O tratamento de riscos relacionados a saude, a seguranga e a ergonomia séo agdes
ou planos de agdes que quando executadas vao eliminar ou prevenir os perigos
identificados.

Para o tratamento dos riscos relacionados aos perigos identificados, as seguintes
praticas podem ser utilizadas:

* Programa de Prevencao de Riscos Ambientais (PPRA), obrigacao legal, que permite
identificar os riscos existentes no ambiente de trabalho e seu adequado tratamento.

* Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional (PCMSO), obrigacao legal, que
permite identificar os riscos relacionados a saude e seu adequado tratamento.

* Reunides regulares da Comissao Interna de Prevencao de Acidentes (CIPA), onde
sao analisados os acidentes ocorridos e discutidos os riscos de possiveis acidentes,
incluindo a definicio de acbes preventivas.

* Distribuicao de Equipamentos de Protecgao Individual (EPI) para todos os funcionarios
e treinamentos para sua correta utilizagao.

» Palestras periédicas abordando temas relacionados a saude, a seguranga e a
ergonomia, educando e sensibilizando os funcionarios para estes assuntos.

« Grupo de Ergonomia, com especialistas das areas de saude, seguranga e
operacional, com o objetivo de estudar as situagdes que podem configurar risco na
operacao dos equipamentos e propor solugdes para prevencao ou eliminagao destes
riscos.

* Programas de Assisténcia Médico-odontoldgica.

* Programas de Conservacao Auditiva.

* Outras agdes, conforme necessidades particulares de cada organizacdo e os
recursos disponiveis.

Além dos métodos estabelecidos para a eliminagdo ou minimizagdo dos riscos, a
organizacao deve definir metas em relagcdo a esses parametros. Normalmente as
metas estao ligadas aos indicadores de desempenho e representam os niveis que se
pretende alcangar em um determinado intervalo de tempo. Tais metas também podem
representar limites de poluentes que se necessita respeitar ou, ainda, agdes a serem
implementadas em certo prazo.
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Exemplos de metas voltadas a eliminar ou minimizar os riscos e perigos relativamente
a saude ocupacional, seguranga e ergonomia estdo apresentados no quadro 7
referente a Bahia Sul Celulose (PNQ 2001).

Quadro 7 — Principais metas estabelecidas pela Bahia Sul Celulose - 2001

Fator [ Colaboradores alvo Indicador Meta

Mc]horia I:]SS condigﬁcs dC thIJE]hO dl.]l.'il'ltﬁ a hiﬂ ap]icivc]. POi.S o FJTO c]e fclEE.’il

_\ID dc incidcntes

amostragem dc cﬂl.lcnl:es !Aﬂalisfss dc leﬂlatélio i.nCi.dcﬂtcS ajuds a PIC\-ﬁni.l acidenfes
Lezdo lombar/Equipes de Manutencio Afastamentos Reduzir em 30% o nimero de afastamentos
Elgonﬂmilf‘opcfsdofcs Ufilidadcs Cl.ll\'a S dD p]ojﬂtﬂ II‘I.SI‘J.]EE 4' P]atsfofn‘as

Condigﬁcs f]e fisCDJfOFefadOICS paPC] Tcmpo I:]e c:cposi.gio ao li.ico Rcl:]uzif cm 35% 0 tempo

Manuseio de fertilizantes/Unidade de Recursos Naturais  Carga [ Descarga Reduzir em 50% a operagio manual

Instalagao do sistema de insuflacio &

Matena] pamcu]ado no EIJIOPﬁIldDIGS Oﬁcma I:]S pln[l.lll pamcu]as no ar c:caus:ﬁo‘ conFormc o CETESB

Acidentes com empilhadeira/Equipes de Logistica Ocoréncias Reduzir em 30% as ocoréncias
Redugio do Sedentarismo/DIRNA, DIRID, DIRCO % pessoss no programa de gindstica 60% de adesio a0 programa
Acompanhamento da saide / DIRNA, DIRID, DIRCO  Nimero de periddicos realizados  100% dos colaboradores
Redugio do tabagismo/DIRNA, DIRID, DIRCO % redugio fumantes 50% de redugio

P:c\'cngio ucinal dﬁ dOGﬂI;HS cpi&micas como gl.'i.Pﬁ =]

Fcb[c amam];ﬁDIR_\IA = DIR_ID ﬁ' CO[EbO[&dO[CS vacimdos 30% dOS CO]SIJOIZdOICS

Mc]horsr as condi;ﬁcs crgonﬁmicas AI'ldJ.ICS IC{DHTLG.dOS =] 100% CSC[iEdIi.D ICfOI]TlSI:]O (-] 1}16\"353
nos 6SCIiE6EEOSFDIRCO mdvcis thCldDS EIDCBdOS am 2001

RESCDS OCUPJ.CiOTIJ.iSJ'DIR.NA DIRID, DIRCO Ri.SCOS dc:e:minzdus p:]os TDRS 100% d:tcrmins;io dc fi.SCOS

Fonta: FNQ: Relatirio da Gestio, Bahia Sul Celulose, 2001,

Alinea B — Como sao identificados os fatores que afetam o bem-estar, a
satisfagdo e a motivagdo considerando os diferentes grupos de pessoas?
1. Destacar os fatores identificados para os diversos grupos.

O bem-estar das pessoas € a condicdo em que as mesmas estdo em boas condicdes
de saude, confiantes quanto a sua seguranga, de bem com seus familiares, com os
colegas de trabalho, com os amigos e satisfeitas com suas condi¢gbes de vida dentro e
fora do trabalho.

A satisfagdo das pessoas € a condicao agradavel que € percebida quando os fatos
ocorrem conforme planejados; neste caso aplica-se ao funcionario no exercicio de sua
funcao na organizagao.

A motivacdo das pessoas é a condicdo de entusiasmo por algo a ser feito ou
cumprido. Aplica-se, também, ao funcionario no seu trabalho, ou na sua fungéo, dentro
da organizacgao.

Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagcdo das pessoas sao
qualquer fato, situacao ou incidente, que prejudica ou impede uma condigdo de bem-
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estar, satisfacdo ou motivagdo dos funcionarios da organizagéo, individualmente ou
em conjunto.

Estes fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdo e a motivacdo das pessoas
precisam ser identificados dentro da organizacdo. Os tratamentos destes fatores séo
quaisquer acoes ou planos de acdes, definidas e implementadas, que assegurem as
condigbes adequadas para a qualidade de vida na organizagao.

IMPORTANTE!

E importante fazer uma distingdo entre “identificar os fatores que afetam o bem-estar, a
satisfacdo e a motivacdo” e a “avaliagdo da satisfagdo, bem-estar e motivacao”. A atividade
de identificacdo visa determinar o que é importante para as pessoas com relagdo ao seu bem-
estar, a sua satisfagdo e a sua motivacdo. A atividade de avaliagdo procura constatar se as
pessoas estdo satisfeitas com o grau em que os fatores identificados e, portanto, importantes,

sdo atendidos. Uma pesquisa de satisfagao (pesquisa de clima organizacional), normalmente,
¢ um instrumento direcionado principalmente para a avaliacdo, visto que ela solicita a
avaliagdo de diversos fatores predeterminados. Para que também atenda a identificacdo, ela
deve permitir que o pesquisado opine, também, sobre a importancia dos fatores que afetam o
seu bem-estar, a sua satisfagdo e a sua motivagao e que ndo estdo incluidos na pesquisa.

Outras formas de identificar os fatores podem ser por meio de reunidées com amostras
da forga de trabalho, de entrevistas de avaliacido de desempenho ou de qualquer outra
atividade sistematica em que as pessoas sejam estimuladas a falar sobre os assuntos
que consideram importantes para seu bem-estar, satisfacdo e motivacdo. Além da
identificacdo, a organizacao precisa tratar esses fatores; ou seja, precisa analisa-los e
ter uma idéia clara da escala de importancia dos mesmos, para, a luz do perfil e das
estratégias da organizagdo, decidir como leva-los em conta na concepgédo de suas
praticas de gestdo, de modo a melhorar a qualidade de vida da forga de trabalho.

Para a identificacdo desses fatores pode ser conduzida uma Pesquisa de Opinido
junto aos funcionarios da organizagéo. Esta pesquisa € composta por um conjunto de
questdes, corretamente elaboradas, cujas respostas, devidamente analisadas,
permitem avaliar as condicbes e identificar os fatores que afetam o bem-estar,
satisfacdo e motivagado dos funcionarios. O tipo de questdo colocada na pesquisa vai
depender da cultura da organizagdo e das condigbes de trabalho oferecidas aos
funcionarios. Em outras palavras, as questdes sdo particulares para cada
organizacgao.

Para a Pesquisa de Opinido, os seguintes fatores, por exemplo, podem ser
pesquisados por meio das questdes formuladas:
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Quadro 10: Fatores da pesquisa de opinido

Fonre: FINQ: Relacério da Gestio, Gerdan Acos Finos Pirarini, 2002,

A Figura 10 apresenta praticas de gestdo adotadas pela CEMIG Distribuigcdo para a
identificacdo e avaliagdo dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a
motivacao de seus funcionarios.

Para identificar e avaliar os fatores que impactam no bem-estar, na satisfagdo e na motivagido da
forca de trabalho, ¢é realizada ha varios anos a Pesquisa S6cio Funcional, sob demanda das areas
interessadas, e os seus resultados sdo apresentados depois de uma analise prévia de
especialistas, com a participag@o da area contratante. A RH/DH, em reunido especifica com os

especialistas, faz uma avaliagdo anual dos resultados, bem como da metodologia empregada,

com o intuito de identificar pontos de melhoria e agdes de cunho corporativo.

Figura 10 — Identificac¢do dos fatores de bem-estar, satisfacdo e motivagdo das pessoas.

Fonte: Relatorio da Gestao, Cemig Distribui¢ao, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005
Identificados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdo e a motivagdo das
pessoas, € necessario trata-los, ou trabalha-los, para promover a sua eliminacéao e
evitar sua recorréncia.

Alinea C — Como sao tratados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagao e
a motivacdo das pessoas e mantido um clima organizacional favoravel ao alto
desempenho?
1. Destacar os principais servicos, beneficios, programas e politicas
colocados a disposicdao da forca de trabalho, fazendo uma comparacgao
com as praticas de mercado.

O tratamento destes fatores vai depender do que foi identificado na organizagéo. Varia
conforme o fator, sua importancia frente aos valores da organizagdo, o grau de
afetacdo em relagdo a forca de trabalho, os recursos disponiveis, a cultura da
organizacao e o compromisso da Diregdo com o bem-estar, a satisfagao e a motivagao
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de seus funcionarios.

A Figura 11 mostra exemplos de praticas de gestédo para a identificacdo e tratamento
dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivacdo das pessoas que
compdem a forga de trabalho.

Para a identificacdo e tratamento dos fatores que impactam na seguranca da forca de
trabalho, foi publicada em 2004, a Politica de Seguranga da Cemig, por meio de circular,
que estabelece:

* principios e diretrizes aplicaveis a todas as suas atividades;

* necessidade de envolvimento de toda a cadeia gerencial com a prevencgdo e a

investigacdo de todos os acidentes ocorridos, bem como a implementagao de

solugdes que evitem a sua reincidéncia e mitiguem seus efeitos;

* meta zero de acidentes;

* responsabilidades por acidentes;

* procedimento para relato dos acidentes fatais;

» implementagdo de campanha educativa e de conscientizagao,

visando o envolvimento de toda a forga de trabalho;

* defini¢des de penalidades contratuais.
A Cemig realiza permanentemente agdes para melhoria da qualidade de vida e possui
programas assistenciais que asseguram o bem-estar, a satisfagdo e a motivacdo das

pessoas, dentro e fora do ambiente da Empresa.

O Programa de Qualidade de Vida no Trabalho — PQVT est4d fundamentado nos pilares
comunicacdo, saude, seguranca, cultura e responsabilidade social e estd associado ao
Sistema de Gestao Integrado. O PQVT constitui um instrumento de integracao da forga
de trabalho; dissemina cultura de valorizagdo da vida e de héabitos saudaveis; contribui
para a criagdo de um ambiente de trabalho realizado e prazeroso; estimula a pratica de
valores de ética e cidadania e promove a melhoria do clima organizacional. Ele deu um
direcionamento para cada iniciativa que era desenvolvida de forma isolada ou paralela

por cada d6rgdo, definindo o publico-alvo, o tipo de iniciativa e as necessidades atendidas.

A manutencdo de um clima organizacional propicio é pautada também na seguranga
pessoal e profissional dos empregados, oferecendo-lhes a possibilidade de um
crescimento profissional, aumentando a sua empregabilidade e garantindo a tranqiiilidade

financeira em casos de doencas, afastamentos do trabalho e aposentadoria.

Com o intuito de criar vantagem competitiva, a Cemig busca a motivacdo e a satisfacdo

Figura 11 — Prdticas de gestdo para identifica¢do e tratamento dos fatores que afetam o
bem-estar, a satisfagdo e a motiva¢do da for¢a de trabalho.

Fonte: Relatorio da Gestdao, Cemig Distribuigao, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005
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Alinea D — Como a organizacgao colabora para a melhoria da qualidade de vida
das pessoas fora do ambiente de trabalho?
1. Destacar as principais a¢6es desenvolvidas.

A qualidade de vida € um conceito ligado ao desenvolvimento humano. Nao significa
apenas que o individuo ou o grupo social tenham saude fisica e mental, mas que
estejam de bem consigo mesmo, com a vida, com as pessoas a sua volta, quer sejam
parentes ou colegas de trabalho. Os conceitos bem-estar e de saude incluem a
maximizacao da qualidade de vida de qualquer individuo por meio do desenvolvimento
do total potencial humano.

As acgbes sugeridas e exemplificadas anteriormente contribuem para a melhoria da
qualidade de vida das pessoas ou dos funcionarios dentro da organizagdo. E
necessario que sejam estabelecidas outras agbes, que contribuam ou melhorem a
qualidade de vida dos funcionarios fora da organizagdo. Estas agbes sédo externas a
organizagdo, mas sob sua responsabilidade e, usualmente, envolvem os familiares
dos funcionarios.

Para a melhoria da qualidade de vida dos funcionarios fora da organizagdo, sugerem-
se, por exemplo, as seguintes agoes:

» Convénios com farmacias, locadoras de video, lavanderias e outras organizagoes,
fornecendo descontos e facilidades de pagamento (por exemplo, desconto em folha)
para os produtos e servigos fornecidos.

» Parcerias com academias de ginastica e clubes, com envolvimento dos familiares
dos funcionarios.

» Festas de natal, dia das maes e outras datas, com distribuicdo de presentes para as
esposas e para os filhos dos funcionarios.

* Planos saude e odontolégico extensivos aos familiares dos funcionarios.

* Qutras agdes, peculiares a cada organizagao e a sua localizagao geogréfica.

A Figura 12 mostra agbes desenvolvidas para a melhoria da qualidade de vida das
pessoas fora do ambiente de trabalho.

Plano de satide completo que oferece cobertura a seus participantes,

P ade T
R cete empregados e aposentados, bem como a seus dependentes.

Forluz — Planos de Complemento de renda ap6s aposentadoria, seja ela por tempo de servigo ou
Previdéncia invalidez, bem como ajuda de custo para caso de falecimento do empregado.

Plano de Beneficios Programa de beneficios, incluindo assisténcia financeira a familia, seguros
Assistenciais sociais e assisténcia ao menor especial.

Complemento da diferenca entre o rendimento mensal e o beneficio do
INSS,decorrente de licenga médica por motivo de doenga ou acidente de
trabalho.

Complementagao
Salarial

Empréstimo Especial — mediante analise e estudo social;

Empréstimos - : ] s p
P Empréstimo Satide — mediante critérios especificos;
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Empréstimo Habitacional Emergéncia — modificagdbes e reparos
imprescindiveis as condi¢des de higiene e seguranga na moradia do
empregado e para documentagdo reforma e aquisi¢cdo de imovel;

Empréstimo de Férias.

Seguro de Vida em Diversas coberturas, a baixo custo, com desconto em folha de pagamento
Grupo (cobertura do segurado / cobertura conjuge / auxilio funeral).

Figura 12 — A¢bes para melhoria da qualidade de vida.

Fonte: Relatorio da Gestio, Cemig Distribui¢do, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005

Alinea E — Como sao avaliados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagao e
a motivacao considerando os diferentes grupos de pessoas?

A satisfagdo das pessoas é avaliada e as informagdes obtidas sdo utilizadas para
promover acdes de melhoria da sua qualidade de vida.

A Pesquisa de Opinido sugerida (ver alinea B deste mesmo item) permite identificar os
fatores que afetam a satisfagcdo dos funcionarios. O correto tratamento desses fatores
assegura a sua eliminacao e garante, em decorréncia, a satisfacdo de toda a forgca de
trabalho.

Para a avaliacdo da satisfagdo das pessoas sugere-se uma Pesquisa de Satisfacao
dos Funcionarios. Esta pesquisa é composta por um conjunto de questdes ou
afirmativas cuja analise das respostas vai permitir medir o nivel de satisfagdo dos
funcionarios da organizacéo.

O tipo de questao a ser formulada na pesquisa depende das caracteristicas de cada
organizagao, sua cultura organizacional, o comprometimento da Diregdo com a forga
de trabalho e os recursos disponiveis.

IM PORTANTE!!!

Os fatores que afetam a satisfacdo dos funcionarios, identificados na Pesquisa de
Opiniao, podem e devem orientar as questdes formuladas na Pesquisa de Satisfagcao
dos Funcionarios, como mostrado, por exemplo, na Figura 13.

Fator @) ®) @)

Os beneficios oferecidos sd3o adequados e
suficientes

As condicdes de trabalho sdo adequadas

O discurso das chefias é coerente com as
praticas

A lideranga esta presente, ¢ atuante e atende as
necessidades de todas as partes

O meio ambiente € protegido e respeitado

Figura 13 - Exemplo de formulario para Pesquisa de Satisfacdo dos Funcionarios.

Critério Pessoas Pagina 32




