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APRESENTACAO

Este Caderno compde a série Cadernos Rumo a Exceléncia, que tem por finalidade divulgar o Modelo de Exceléncia
da Gestio® (MEG) da FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade nos seus niveis de maturidade da gestdo. Desti-
na-se a esclarecer as dividas de seus usudrios sobre o Modelo ¢ a satisfazer aqueles que desejam aprofundar seus
conhecimentos sobre seu contetido. E uma valiosa ferramenta para quem pretende aperfeicoar-se como membro
da Banca Examinadora dos Prémios Regionais, aprimorar a gestdo de sua organizagio ou preparar uma candidatura
aos Prémios Regionais ou Setoriais.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) esta apresentado na publica¢io Rumo a Exceléncia — Critérios para
a avaliacdo do desempenho e diagnéstico organizacional”, editada, anualmente, pela FNQ. Para uma leitura mais
eficaz dos cadernos desta série, recomenda-se que seja efetuada em conjunto com os fundamentos da exceléncia e
os critérios Rumo a Exceléncia.

Os Cadernos Rumo a Exceléncia sio publicados na forma de “apostila”, de modo a tornar a leitura mais agradavel ¢ a
facilitar seu manuseio. A série estd organizada em nove volumes:

e Introdugio ao Modelo de Gestido da e Sociedade

Exceléncia da Gestao® (MEG) e Informagdes ¢ Conhecimento

e Lideranca e Pessoas

e Kstratégias ¢ Planos o Processos

e C(lientes e Resultados

Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos Rumo a Exceléncia descrevem como os requisitos do Rumo a Exceléncia
podem ser implementados a partir de solugdes préticas, sem cardter prescritivo. Como ilustra¢do, sio apresentados
exemplos de empresas finalistas ou vencedoras dos Prémios Regionais, revelando o quanto podem ser proativas,
refinadas ou inovadoras as abordagens adotadas.

Espera-se que o leitor seja estimulado a consultar os Cadernos Rumo a FExceléncia sempre que necessdrio € que se
beneficie com os exemplos apresentados. A série estd disponivel também em meio eletrdonico — www.fnq.org.br.

Equipe de Redacio
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INTRODUCAO

O sucesso das organizagdes depende cada vez mais
das oportunidades de aprendizado das pessoas que
as integram ¢ de um ambiente favordvel ao desenvol-
vimento das suas potencialidades. Valorizar pessoas
significa assegurar seu desenvolvimento, bem-estar ¢
satisfagdo, criando préticas mais flexiveis e produtivas
para atrair e reter talentos, bem como um clima orga-
nizacional participativo e agradavel, que propicie um
alto desempenho pessoal e organizacional.

O Modelo de Exceléncia da Gestdao® inclui um Critério
especificamente voltado para as pessoas, em coeréncia
com a importincia que esta parte interessada represen-
ta para a gestdo de qualquer tipo de organizacdo. Basta
lembrar, que toda organizagio ¢ feita de processos para
atender aos clientes, que sdo executados por pessoas.
Ao analisar o papel das pessoas é fundamental uma re-
flexdo a respeito de quais sdo as pessoas que a Diregio
da organizacdo deve ter em mente. Historicamente, ao
se pensar nas pessoas de uma organizagio, ou seja, em
quem executa 0s Seus processos, sempre se consideram
aquelas que mantém com ela vinculo empregaticio,
normalmente chamados de empregados, funciondrios
ou colaboradores. Porém, devido as diversas alteragdes
que as organizagdes tém incorporado ultimamente em
seu gerenciamento, estes personagens ndo sdo atual-
mente os Gnicos que atuam nas mesmas € que contri-
buem para a obtengdo dos resultados. Por essa razdo, os
Critérios de Exceléncia expandiram o conceito de pessoas
para for¢a de trabalho como sendo: “Pessoas que com-
pdem uma organizac¢do ¢ que contribuem para a conse-
cucdo de suas estratégias, objetivos ¢ metas, tais como
empregados em tempo integral ou parcial, temporarios,
autdbnomos e contratados de terceiros que trabalham
sob a coordenacio direta da organizagio”.

Um exemplo bastante comum de componente da for¢a
de trabalho nas empresas, além dos empregados, sio os
temporarios, que sdo contratados para substituir pessoas
afastadas por doenca, auxilio maternidade etc., ou para
atender a picos de demanda. Outro exemplo, cada vez
mais comum, € o uso de pessoal terceirizado, atuando sob
a coordenagio da organizagdo. Com relagdo a terceiros, é
importante ter uma clara distingdo entre duas situagoes:
quando os mesmos atuam sob a coordenagio direta da
organizagio contratante; ¢ quando atuam sob a coordena-
¢do da empresa contratada. Exemplos tipicos da primei-
ra situagdo sdo as pessoas que trabalham em atividades
como manutengio, expedi¢do e suporte administrativo,
quando as mesmas sdo lideradas diretamente por pessoas
da contratante. Nesses casos, as pessoas sio consideradas
integrantes da forca de trabalho.

Exemplos da segunda situacdo sio as empreiteiras
que executam obras, ou as empresas fornecedoras
de refei¢des. Nesses casos, normalmente a principal
relacdo existente entre as organizagdes contratante ¢
contratada ¢ a de cliente-fornecedor, visto que, em
geral, a lideranga do pessoal operacional da contrata-
da é feita por pessoas também da contratada. Neste
altimo caso, os funciondrios envolvidos nio sio con-
siderados for¢a de trabalho.

Estagidrios e aprendizes também fazem parte da for-
¢a de trabalho ¢ devem ser considerados como tal.
Ha4 casos em que autdnomos também sdo supervisio-
nados diretamente pela organiza¢do, o que implica
que sejam considerados parte da forg¢a de trabalho.
A correta interpretagio do conceito de forca de traba-
lho, as implicagdes trabalhistas e a clara identificagio
de quais pessoas fazem parte dela, sdo pré-requisitos
indispensaveis para o atendimento dos requisitos do
Critério Pessoas.

A estruturagio do Critério Pessoas estd baseada princi-
palmente no fundamento Valorizagio das Pessoas, que
relaciona o desempenho da organiza¢do com a capa-
citagdo, motivacido e bem-estar da forca de trabalho,
bem como com um ambiente propicio a participagio
e ao desenvolvimento. Os requisitos deste Critério
estdo baseados também nos fundamentos Geragio de
Valor (Resultados), Pensamento Sistémico (Visao do todo)
e Aprendizado Organizacional (melhoria continua).

A aplica¢io dos fundamentos Geragido de Valor e
Aprendizado Organizacional orienta a organizacio
para a importincia das formas de gerenciamento de
desempenho, recompensa e remuneragdo como ala-
vancadores da busca do alto desempenho ¢ da cul-
tura da exceléncia.

Os fundamentos sdo considerados para estabelecer
atividades adequadas e proceder a sua implementa-
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¢do na forma de praticas de gestio
na organizagio. E importante pen-
sar essas praticas de forma proativa,
colocando-se sempre na frente de
possiveis problemas. E persistir na
avaliaco dessas préticas gerenciais
que envolvem as pessoas, de forma
a refinéd-las, por meio de melhorias
que devem ser internalizadas, tor-
nando-se uma pritica continua ¢ de
conhecimento de todos. E também
importante imagina-las funcionando
de forma integrada, coerente com as
estratégias organizacionais € inter-
relacionadas com as demais praticas
desenvolvidas (permitindo ou facili-
tando esse inter-relacionamento). A
plena integragdo dessas praticas ¢ al-
cancada ainda, quando se consegue
executd-las com a cooperagio das
diversas dreas e em parcerias com as
diversas partes interessadas da orga-
nizacdo. Esse conjunto de fatores,
quando aplicados, permitem evi-
denciar a maturidade da organizagio
na implanta¢io ou implementagio
do Modelo de Exceléncia da Ges-
tao® com referéncia as pessoas.

Para uma maior compreensdao da
relagdo entre o critério pessoas € 0s
demais critérios do Modelo de Ex-
celéncia da Gestdo®, é importante a
leitura do Caderno de Introdugio ao
Modelo de Exceléncia da Gestao®. O
Critério Pessoas esta estruturado em
relagdo aos sistemas de trabalho, a

capacitagdo e desenvolvimento e a
qualidade de vida.

SISTEMAS DE TRABALHO

Cada organizagio agrupa suas atividades considerando as tarefas, sua finali-
dade e a importincia das relagdes entre as pessoas, onde ganha importincia
o trabalho em equipe. Elas criam requisitos para atuagio nos processos ¢
estimulam a cooperagio mitua ¢ a comunicagio eficaz. Elas buscam criar
estruturas organizacionais que proporcionem respostas rapidas as demandas
dos negocios.

DEFINICAO E IMPLEMENTACAO DA ORGANIZACAO DO
TRABALHO

A organizagio do trabalho e a estrutura de cargos e fungdes sdo definidas
e implementadas para promover a resposta ripida, iniciativa, criatividade,
inovacgdo, cooperagdo e comunicacdo eficaz. A organizacdo do trabalho é a
forma na qual a organizaco estd estruturada, com a defini¢do de cargos ou
func¢des de maneira formal ou informal, temporarias ou permanentes, que
mostra como a organizag¢do funciona, como € a sua “mdquina operacional”.
Usualmente a organizagio do trabalho é registrada num organograma, o qual
apresenta as fungdes ou cargos e a hierarquia dentro da organizagido, como
mostrado na Figura 1.

O cargo define a posi¢do hierdrquica dentro da organizag¢do. Por exem-
plo, o Diretor Presidente é o cargo mais alto dentro da organizag¢ao do
trabalho. A ele, diretor presidente, usualmente reportam os diretores, co-
mercial, técnico e administrativo financeiro. A cada diretor reportam ge-
rentes € aos gerentes reportam supervisores, ¢ assim por diante. Diretor
¢ um cargo na organizac¢do, da mesma forma que gerentes e supervisores
também sdo cargos na organizagio.

A func@o estd associada a cada cargo na organizagio, diferenciando um cargo
do outro pelas autoridades e responsabilidades inerentes ao cargo. Por exem-
plo, como vimos acima, diretor ¢ um cargo, diretor técnico é uma fungio que
tem autoridades e responsabilidades definidas em relaco as areas técnicas
e de producdo. Da mesma forma, diretor comercial é uma fung¢io que tem
autoridades e responsabilidades definidas em relacdo as dreas de vendas e
marketing. E claro que as autoridades e responsabilidades da func¢@o diretor
técnico sdo diferentes das autoridades e responsabilidades da fungio diretor
comercial. As fungdes caracterizam e distinguem 0s cargos.

Diretor Geral

Diretor Diretor Diretor
Comercial T'écnico Adm./Financ.
Diretor de Diretor de Diretor de

Vendas Producio Contabilidade

Figura 1 - Organograma, representando uma organizagdo do trabalho tipica.
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O grau de autonomia é o quanto as pessoas da for¢a de trabalho po-
dem fazer enquanto colaboradores, para resolver problemas da organi-
zagdo, tomar decisoes, enfrentar crises € a maneira como fazem isso.

A descric¢do de fun¢io é um documento, elaborado para cada fun-

¢do constante na organizacdo do trabalho, ou no organograma, de-

finindo ou estabelecendo:

® Descrigio sumdria da fungio: é a resposta a seguinte pergunta:
porque nossa organizagdo remunera, todo més, para uma pessoa
cumprir ou desempenhar esta funcido? A resposta ndo deve ocu-
par mais do que duas linhas. Se exceder, a fun¢io esta sendo @
descrita de forma incorreta. Também, se nio existe resposta para
a pergunta, deve-se analisar se a fungdo é realmente necessaria

na organizacao.

e Inter-relagdo da func¢o: mostra o nivel superior —supervisao e os
niveis inferiores — subordinagio da fung¢do que estd sendo descrita.
E um detalhamento do organograma mostrado na Figura 2.

Supervisio

Funcgio

Subordinag¢io

Figura 2 — Detalhamento do organograma

Conhecimentos Conhecimentos
Técnicos Institucionais

Quimica Industrial

Eletricidade Basica

Instrumentagio
Industrial

Grandezas Fisicas

Operagoes Unitarias

Equipamentos
Industriais

Processos
Petroquimicos

Seguranga
Sadde Ocupacional
Meio Ambiente

Legislacao
(portaria 3214)

Diretor
Técnico

Gerente

de Produgio

Supervisor
de Montagem

Politica de Gestao
Estrutura
organizacional
Planejamento
Estratégico
Sistema de Gestao
Avaliagao de
desempenho

Programa de
participagio de lucros
e resultados

Programa Or¢amento

Plano de
investimento
Automacdo industrial
Tecnologia da

Informacio

Cédigo de Etica

Supervisor
de Pintura

Habilidades
Intrapessoais

Eficédcia Pessoal

Produtividade

Capacidade de
trabalhar sob pressao

Receptividade
ao futuro

Transparéncia

Maturidade

Responsabilidade
pessoal

Tolerincia

Figura 3 - Exemplos de Competéncias Bdsicas da Petroflex.
Fonte: Relatério da Gestio, Petroflex — Fabrica de Triunfo, vencedora do Prémio de Qualidade RS 2006

Autoridades: é a relacdo de tudo o que
um ocupante da fung¢io pode decidir sem
consultar o nivel superior, a superviso, a
chefia ou a geréncia. Ea delegacio de
poder para a fungdo.

Responsabilidades: é a relagio de tudo
o que um ocupante da fungio tem que
fazer para desempenhar esta funcio. E
a relagio das tarefas associadas a funcio
que estd sendo descrita.

Competéncias bdsicas: sdo os atributos
requeridos para um ocupante da funcdo
com relagio a: Escolaridade (nivel supe-
rior, segundo grau completo, curso téc-
nico). Experiéncia (minimo de trés anos
em fungdo similar, um ano em deter-
minada fun¢io dentro da organizagio).
Treinamento (treinamentos especificos
que o ocupante da fungido deve ter re-
cebido antes de ocupar a fung¢io ou que
devem ser completados tio logo ocupe
a fung¢do; por exemplo, curso de inglés,
treinamento em leitura de desenhos, e
outros). Caracteristicas pessoais (ineren-
tes ao ocupante da fungdo, mas necessa-
rias para o correto e adequado desempe-
nho da mesma; por exemplo, boa diccdo
para uma telefonista, facilidade para tra-
balhos em equipe para supervisores, boa
apresentacdo para os vendedores).

A Figura 3 mostra exemplos de competén-
cias basicas.

Habilidades

Interpessoais

Manifestagdo de
Compromisso

Comunicacido

Lidar com

situagoes dificeis

Compreensio

da Equipe

Desenvolvimento

da equipe

T'rabalho em equipe

Sociabilidade

Habilidade Habilidades
Lideranga Organizacionais
Lideranca Relacoes de Poder
Desenvolvimento Conflitos
Implementacio Negocia¢ao
Gerenciamento Controle
de Mudancga
Planejamento de Polftica
desempenho
Dar e obter feedback Competi¢io
Avaliagio de Erica

desempenho

Orientagdo e

; Relagoes Sindicais
desenvolvimento

Coaching
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As descrig¢oes de fungdo constituem uma defini¢do importante na organizaco, pois indicam
para cada um dos seus funciondrios, o que a organizacdo espera dele, funcionario, no desem-
penho da sua funcio.

Qualquer que seja a organizacgdo do trabalho e a estrutura de cargos — organograma e descri-
¢oes de fungido — estabelecidos para a organizacio, ela deve promover:

® Resposta ripida — é a agilidade no trabalho, é “ndo deixar para amanha o que pode ser
feito hoje”, é pré-atividade no desempenho das fungdes, por parte dos funciondrios da
organizagio. Principalmente para os clientes externos, aqueles que compram os produtos
ou servigos da organizagdo, a resposta rapida as suas solicitagdes ou reclamagdes é muito
importante.

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

e (Ciriatividade — a organizagio do trabalho deve permitir que os funciondrios tenham liber-
dade para criar, para usar a sua imaginagdo, para apresentar solu¢cdes novas no dia a dia
do trabalho, sem estar pedindo licenca para isso. E, dos funciondrios, espera-se que eles
sejam criativos e nio, apenas, cumpram as suas responsabilidades.

¢ Inovagdo — inovagio é algo novo para a organizagdo, alguma coisa que nunca existiu ou
foi tentada antes, e que trds resultados melhores dos que vém sendo conseguidos até
aquele momento. A organizagao do trabalho tem que permitir que os funcionarios sejam
criativos ou que possam exercer ou praticar a sua criatividade para promover a inovagao.
Dos funcionirios, espera-se que eles sejam inovadores € ndo, apenas, cumpram as suas
responsabilidades.

e (Cooperagio — cooperar significa trabalhar em equipe, colaborar, ajudar, auxiliar. Espera-se,
e a organizagio do trabalho deve contribuir para isto, que cada funciondrio ajude, auxilie,
colabore com seus colegas e com a organizagio no desempenho da sua missao, e nao apenas
se dedique ao cumprimento das responsabilidades da sua fungio na organizagio.

e (Comunicagio eficaz — o que mais se faz dentro de qualquer organizagio é comunicar. A
organizagdo do trabalho tem que proporcionar meios eficazes para que as comunicagdes
ocorram no momento correto ¢ da forma correta, entre seus funcionarios. A Figura 4
apresenta exemplos de alguns veiculos de comunicac@o.

Veiculos de Comunicagio Defini¢dao e Campo de Abrangéncia

Sdo 4 quadros distribuidos pela fabrica. Composto por 10 espacgos, a periodicidade para
a troca dos avisos é semanal, permitindo também, mudangas em carédter de urgéncia. Os

Quadro de avisos (permanentes) titulos que compdem os quadros sdo: Gente, Geral, Parabéns, Cardédpio, Responsabili-
dade Social, Saide, Seguranga, Qualidade, Maio ambiente, Planejamento Estratégico,
Raio X e Mercado.

Revista de oito paginas contendo matérias e fotos sobre os principais acontecimentos
ocorridos no bimestre. O objetivo é de integrar todos os segmentos da Empresa. Temas

Revista dos funciondrios . L ~ L. . L
como incrementos tecnoldgicos, agdes de responsabilidade social, incentivo as iniciativas

(bimestral) . . ~ . .
das equipes para a melhoria dos resultados, acoes referentes ao Planejamento Estratégico,
sdo abordadas com freqiiéncia.

Reuniio de Comunicagio Apresentacio dos resultados da Empresas realizada pelo corpo de diretores

dos Resultados (semestral) para os empregados.

Comité de Comunicagdo Reunido com multiplicadores-chaves de vdrias dreas para captar informacoes e transfor-

Interna ma-las em informativos para todos os funciondrios.

Correio Eletronico (permanente)  Divulgagio corporativa sobre assuntos relevantes para a empresa.

“Newsletter” (bimestral) Canal eletronico voltado para clientes e fornecedores.

Figura 4 - Exemplo de Veiculos de comunica¢io da PETROFLEX.

Fonte: Relatério da Gestio, Petroflex — Fabrica de Triunfo, vencedora do Prémio de Qualidade RS 2006
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Algumas praticas ou ag¢des sdo importantes, como rever a organizacao do trabalho e a estru-
tura de cargos e funcdes existentes na organizagdo hoje, para assegurar que:

e Ela permite uma resposta ripida por parte dos funciondrios e, conseqiientemente, da prépria
organizagao.

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

e Ela permite que os funcionarios sejam criativos, € os funcionarios sao criativos ou usam a sua
criatividade.

e Ela permite que os funciondirios sejam inovadores, e ndo, apenas, se limitem a desempe-
nhar as responsabilidades das suas respectivas fungoes.

e Ela permite e incentiva que os funcionarios colaborem uns com os outros, promove ¢
incentiva o trabalho em equipe ¢ a gestao participativa.

e Ela dispde de canais de comunicag¢do ou meios que asseguram uma comunicagio eficaz
entre os funciondrios e a prépria organizagao.

SELECAO E CONTRATACAO DE PESSOAS

As pessoas sdo selecionadas e contratadas levando-se em conta os requisitos de desem-
penho e priticas de igualdade e justiga, visando o preenchimento de vagas existentes na
organizacdo. Um processo seletivo permite objetivar as caracteristicas de cada individuo e
avaliar no apenas suas competéncias técnicas, mas, sobretudo, sua capacidade de traba-
lho, suas motivacdes profundas, suas reagoes em face das regras preconizadas pela organi-
zacdo e sua capacidade de integrag@o.

Inicialmente é fundamental perceber se existe algum funcionério que tenha o perfil para a
vaga, ou seja, fazer uma sele¢io interna, para depois anunciar para o publico o oferecimento
desta vaga, através de jornais, site de classificados, ou qualquer outro método.

Selecio de pessoas ¢ a escolha de pessoas para trabalhar, ou ocupar fungdes na organizagio.
Esta selegido deve ser feita segundo as competéncias basicas estabelecidas ou definidas em
cada fung¢do. Contratagdo de pessoas € o processo para a admissao das pessoas selecionadas
para trabalhar na organizac@o, observando todos os requisitos de ordem interna e legal.

Os requisitos de desempenho sdo o que se requer que a pessoa ou funciondrio cumpra ou
faga no exercicio da sua funco na organizacgio. Os requisitos de desempenho estdo direta-
mente correlacionados com as autoridades e responsabilidades das fungoes.

Igualdade significa considerar todas as pessoas como iguais, ¢ ndo privilegiar uns em
prejuizo de outros. Justiga significa dar a cada um aquilo que tem direito. As praticas
de igualdade e justica na selec¢ido e contratacdo de pessoas para a organizacdo significam
selecionar e contratar as pessoas considerando todas como iguais e dar a cada uma aquilo
a que ela tem direito.

A organizacdo deve definir e estabelecer praticas de gestdo para a selecio e contratagdo de pesso-
as que levem em conta os requisitos de desempenho, ou seja, que considerem as competéncias

bésicas, as autoridades e responsabilidades a serem cumpridas no exercicio da fungio.

A Figura 5 mostra exemplos de priticas de selecio e recrutamento.
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Recrutamento Interno

Recrutamento Externo

Estdgio Curricular

E a forma de seleciio por concurso, visando valorizar ¢ premiar os recursos humanos, consoli-
dando o desenvolvimento e valorizando o desempenho do empregado, por meio de critérios de
promogio 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, sao
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 piblico, ¢ vigora na Cemig desde 05/10/88, objetivando oxigenar a
Empresa com a renovagio de idéias, pela admissdo de novos talentos.

E utilizado também para a selecio de menores aprendizes que serdo capacitados para atuarem
em atividades operacionais: eletricistas, operadores de subesta¢des, mecénicos, € outros. As
regras do concurso publico sdo estabelecidas no documento IP-3.1 e os editais divulgados no
MINAS GERALIS, é6rgio oficial dos Poderes do Estado, Cemignet, Internet e em jornais de gran-
de circulag@o.

T'em periodicidade anual e é concedido a estudantes regularmente matriculados nos dois tltimos
anos de cursos universitdrios ou no tltimo ano de cursos técnicos profissionalizantes. Para selegido
dos estagidrios, a Cemig mantém convénio com o Instituto Euvaldo Lodi, entidade da Fiemg, vi-
sando dar uniformidade e imparcialidade aos critérios de selecio, que sio de acordo com a IP. 7.1,
de 30-11-98. A divulgacdo das vagas de estdgio e do processo de sele¢io € realizada pelo IEL em

todas as escolas conveniadas, Cemignet, Internet, quadros de aviso, e jornais de grande circulagio.

Maio-de-obra temporiria

E regulamentada pela Lei 6.019 de 03-01-74 ¢ supre a necessidade transitéria por substituigio de
pessoal permanente ou por acimulo tempordrio de servigo. Essa contratagio ¢ feita conforme 1P-3.4

Figura 5 - Exemplo de selegio e recrutamento da CEMIG Distribuicao.

Fonte: Relatério da Gestdao, Cemig Distribui¢io, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005

INTEGRACAO DOS NOVOS MEMBROS DA
FORCA DE TRABALHO

Usualmente a integracao se da nos primeiros dias de tra-
balho ou mesmo antes do ingresso do novo colaborador
na organizacgo. T'rata da recepg¢io do novo colaborador
na empresa. Para a integracao de novos funciondrios, vi-
sando a sua inser¢io em um novo contexto ¢ auxilid-lo
na descoberta de novo ambiente profissional.

As organizagdes programam detalhadamente quem vai fa-
zer a apresentac¢ao dos colegas de trabalho e acompanhar
o funciondrio nos primeiros Momentos na organizagao.

Em cardter exemplificativo, uma organizagio que tem
um programa de integra¢ao, aborda, para o novo fun-
ciondrio, 0s seguintes assuntos:

e Histérico da Empresa;

e Regulamento interno

e (Contrato de trabalho

e Aspectos disciplinares

e Aspectos técnicos do negdcio;

e Estrutura Organizacional;

e Quem é Quem na estrutura;

® [ocaliza¢io Geogrifica;

e Linha de Produtos;

e  Missdo e Valores;

e Politicas de Recursos Humanos;
e Politicas de Seguranga e Medicina do Trabalho;

e Beneficios que a organizacio oferece.
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AVALIACAO DO DESEMPENHO

2

O desempenho das pessoas da forca de trabalho ¢
avaliado, individualmente ¢ em equipe, de forma a
estimular a obten¢ido de melhores resultados e o de-
senvolvimento profissional das pessoas. O desempe-
nho das pessoas da forga de trabalho é o cumprimento
efetivo de suas obrigagdes em relagdo a organizacio.
As obrigagdes das pessoas ou funciondrios da forga de
trabalho, em relagdo a organizagio, estio estabelecidas
nas respectivas descri¢des de fungdo na forma de auto-
ridades e responsabilidades da fungio.

A Avaliagio do desempenho das pessoas da forga de
trabalho consiste em verificar, ou avaliar, de alguma for-
ma, se as pessoas que ocupam as fungdes na organizagio
estdo desempenhando ou cumprindo, corretamente, as
autoridades ¢ responsabilidades — suas obrigagdes —
constantes nas suas respectivas Descri¢oes de Fungio.

Esta avaliacdo de desempenho deve ser feita em duas
situacoes:

e Individualmente, avaliando cada funcionério no exer-
cicio da fun¢io que ocupa na organizacio, em rela¢do
as responsabilidades ¢ autoridades da fungio.

e Em equipe, avaliando o desempenho de cada
equipe em relagio aos objetivos ou metas propos-
tos para o trabalho da equipe.

Esta avalia¢io de desempenho, sobretudo a avaliagio
individual de cada funciondrio, além de avaliar o de-
sempenho em relagdo ao exercicio da fungio, deve,
também, cumprir os seguintes objetivos:



e Estimular a obten¢do de melhores resultados —
mostrar ao funciondrio que existe espago para me-
lhorar seus resultados se for o caso, e, conjuntamente
com o funciondrio, buscar alternativas que permitam
conseguir uma melhoria nos resultados ja alcancgados.

e Estimular o desenvolvimento profissional das pes-
soas — a avalia¢io do desempenho é, também, um
momento adequado para debater com o funcioné-
rio alternativas para o seu desenvolvimento profis-
sional, ndo s6 para o exercicio da fun¢io atual, mas
também para novas fun¢des em niveis mais altos
dentro da organizacio.

Devem ser estabelecidas priticas de gestdo para a ava-
liagdo individual e em equipe das pessoas da forga de
trabalho. Para a avalia¢io individual do desempenho
sugere-se uma pratica de Avaliacio de Adequagio a
Fungio. Esta pritica consiste em avaliar a competéncia
do funciondrio, ocupante da fungdo, para o exercicio da
fungdo. A competéncia é o somatério de trés fatores:

e (Conhecimento — saber o que tem que fazer para
desempenhar cada autoridade e cada responsabili-
dade da sua fung¢io na organizagio.

e Habilidade — saber como fazer o que tem que fazer
para desempenhar cada autoridade e cada respon-
sabilidade da sua fung¢io na organizagio.

e Atitude — querer ou gostar de fazer o que tem que
fazer para desempenhar cada autoridade e cada
responsabilidade da sua fung¢io na organizagio.

Esta avalia¢io de adequacdo a func¢do deve ser feita
individualmente para cada funciondrio ocupante de
cada funcdo na organizac¢do. Para as fungdes que sio
exercidas por mais de um funciondrio, a avalia¢io de
adequagio a fung¢io deve ser feita individualmente
para cada um dos funciondrios.

A avaliagio de adequacio a fungio é responsabilidade
do superior imediato da fung¢io considerada. Deve ser
conduzida por meio de uma conversa franca entre o
superior ¢ o subordinado ocupante da funcgdo, verifi-
cando, para cada uma das autoridades e responsabili-
dades da fungio se o funciondrio tem — ou nio tem —
o conhecimento, a habilidade ¢ uma atitude positiva
— ou negativa — em relac¢do a autoridade ou respon-
sabilidade objeto da avaliacio.

O funciondrio deve ser preparado previamente para esta
avalia¢do, mostrando a ele que a avaliagdo é uma opor-
tunidade para apresentar os pontos de desconforto no
trabalho, ou seja, aqueles pontos que estdo prejudican-
do o trabalho ou provocando resultados inadequados.

As avaliagoes de adequagio a fung¢io sdo muito tteis
no final dos periodos de contratos de experiéncia e nas
promogdes de funciondrios, quando o funciondrio que
estd sendo considerado para a promogio pode ser ava-
liado quanto a nova fungdo. O resultado da avaliag¢io
pode definir a conveniéncia — ou nio — da promogio.

Da mesma forma, o resultado da avaliagdo pode orien-
tar a efetivagio de uma contrata¢do — ou nio.

A avalia¢do de adequagio a fungdo deve ser feita quan-
tas vezes forem necessdrias até que se confirme que
o funciondrio estd totalmente adequado a funcgio, ou
seja, tem o conhecimento e a habilidade para todas as
autoridades e responsabilidades da func¢do, bem como
uma atitude positiva em relagio a todas elas.

Uma vez constatado que o funciondrio estd adequado a
fun¢io, recomendam-se avaliagdes de desempenho em
freqiiéncias definidas, as quais vio verificar, essencial-
mente, a atitude no desempenho da fung¢do, que normal-
mente ¢ medida por meio dos resultados alcangados.

Para a avaliagdo do desempenho de equipes, a mesma
sistemdtica de avaliagio de adequagdo a fun¢io pode
ser utilizada, substituindo as autoridades e responsabi-
lidades da fungio pelos objetivos e metas da equipe. A
avalia¢do pode ser conduzida conjuntamente com todos
os componentes da equipe, € ¢ um momento oportuno
para reforcar ou redirecionar os trabalhos em andamen-
to. Esta avalia¢do deve ser conduzida pela pessoa na or-
ganizacio responsivel pelo trabalho da equipe.

A titulo de exemplo, a CEMIG Distribui¢io utiliza a
seguinte prética de gestio estruturada para a avalia¢do
do desempenho, mostrada na Figura 6.

A estrutura de cargos estd baseada em um Plano de Cargos
e Remunera¢io — PCR. Os cargos estdo descritos com base
em sua natureza de trabalho e nos requisitos necessarios para
o exercicio das respectivas fungdes. Os niveis de respon-
sabilidades, as atribui¢des e os resultados esperades estdo
distribuidos entre os cargos que compdem a estrutura formal,
e documentados nas suas descri¢oes.

A Cemig utiliza duas fontes de recrutamento para preenchimen-
0 Interno e externo.
atados temporarios.
s0s sao coordenados pela RH, em conformidade com

a CL'T e em atendimento as necessidades das dreas.

to das necessidad:
Sdo tamt

Os requisitos de desempenho e as exigéncias dos cargos a
serem preenchidos estdo descritos no PCR. O desempenho da
forga de trabalho é gerenciado e avaliado de forma a estimular
a obtengdo de metas de desempenho, promover a cultura da
exceléncia e desenvolver profissionalmente as pessoas. A
avaliacdo do desempenho dos empregados é 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 avalia-
¢do e classificacdo dos empregados nos seguintes aspectos:

aplica¢ao do conhecimento;

complexidade dos trabalhos;

grau de conhecimento do ocupante ou suas realizacoes;
grau de responsabilidade ou resultados do trabalho;
imagem do ocupante do cargo.

O resultado dessa avaliagdo tem relagido direta com o nivel
da carreira do empregado, definido pelo Gabarito de Classi-

ficacio do PCR.

Figura 6 — Avaliacio do desempenho da forca de trabalho.
Fonte: Relatério da Gestao, Cemig Distribuig¢do, vencedora do
Prémio Mineiro da Qualidade 2005
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REMUNERACAO, RECONHECIMENTO E
INCENTIVOS

A remuneragio, o reconhecimento ¢ os incentivos sdo ele-
mentos importantes ¢ que devem ser considerados pelas
organizacdes na criagdo e manutengdo de um ambiente de
trabalho ¢ um clima organizacional que conduzam a exce-
léncia do desempenho, com a participag¢io das pessoas.

A remuneragdo é o pagamento por servigos prestados,
na forma de um ordenado ou um saldrio. E uma obri-
gacdo legal e ética da organizacdo. A forma de remune-
ragdo estd implicita no pagamento do saldrio dos fun-
ciondrios nos valores contratados ¢ sem atraso.

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

O incentivo é uma forma de estimular ou entusiasmar
o funciondrio no seu trabalho com a organizacio; pode
ser uma vantagem destinada a estimular as atividades
da organizagio.

Para a implementacgio de formas de reconhecimento ¢
incentivo sugerem-se as seguintes praticas:

e Reunides, por exemplo, semestrais, com a participa-
¢do da Direcio e todos os funciondrios que compdem
a forga de trabalho, reconhecendo, por meio de pre-
miagdo, aqueles funciondrios que se distinguiram no
exercicio de suas funcdes. E muito importante esta-
belecer os critérios para esta premiagio.

e Reunides da Dire¢do, em intervalos definidos, com
funciondrios que por andlise e indica¢do dos supervi-
sores (ou chefias) se distinguiram no exercicio de suas
fungoes ou na execugdo de um trabalho especifico.

e Almocgo da Dire¢ido com funciondrios, ¢ seus fami-
liares, que se distinguiram nas avaliagcdes de de-
sempenho. Entrega de um diploma de reconheci-
mento para estes funciondrios.
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Um programa de participagdo nos resultados da or-
ganizagdo, com o objetivo de estimular os funcio-
ndarios para a obtencdo de melhores resultados.

e (Custeio de um fim de semana em hotel fazenda
para o funciondrio e familiares, como prémio pelo
bom desempenho no exercicio da funcio. E muito
importante definir, estabelecer e divulgar os crité-
rios utilizados na escolha do funciondrio que rece-
be o reconhecimento.

® Premiacfo interna, para os diversos setores da or-
ganizacgdo, em relacdo a um tema especifico, por
exemplo: pontuagdo numa auditoria do Programa
58S, reducgio do desperdicio (dgua, energia, ligacdes
telefonicas, papel, acidentes do trabalho, assidui-
dade, etc.). E muito importante definir e divulgar
os critérios para esta premiagao.

Como exemplo de prética de participa¢io nos resul-
tados, a CEMIG Distribui¢do utiliza os indicadores
apresentados na Figura 7.

Indicadores de participagdo

Impactos
nos Resultados P

Melhoria no atendimento, e
consequentemente na imagem
da Empresa.

Indicadores de
atendimento 2 sociedade

Diminui¢ao das perdas
comerciais. Ex.: Fraudes em
medidores de energia.

Indicador de faturamento
de energia

Melhoria dos indicadores de
continuidade no fornecimento
de energia. Ex.: DEC, FEC.
Diminuicio de acidentes
com pessoal préprio e com
empreiteiras.

Qualidade do produto

Seguranga no trabalho

Assiduidade do empregado ~ Diminui¢ido do absenteismo

Resultado definidor do valor
a ser distribuido (ROC)

Figura 7 - Exemplo de Indicadores utilizados pela CEMIG

Fonte: Relatério da Gestao, Cemig Distribui¢io, vencedora do
Prémio Mineiro da Qualidade 2005

Maior remuneragio aos acionistas




CAPACITACAO E
DESENVOLVIMENTO

As pessoas que compdem a forca de trabalho da orga-
nizagdo precisam ser capacitadas e desenvolvidas para
o adequado cumprimento de suas responsabilidades.
A capacitagdo e desenvolvimento podem ser feitos por
meio de programas estruturados de treinamento.

Os treinamentos envolvem as a¢oes conduzidas na orga-
niza¢do com o objetivo de levar as pessoas os conheci-
mentos necessarios para o desempenho de suas fungdes.

IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES DE
CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

Capacitar uma pessoa da for¢a de trabalho da organizacio
é preparé-la para desempenhar a fungio para a qual é res-
ponsdvel. Para isto é necessario desenvolver a competén-
cia requerida para o exercicio da fungdo, ou seja, conhe-
cer 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 fun¢io, devidamente
descritas na correspondente Descri¢do de Fungio.

Desenvolver uma pessoa da for¢a de trabalho é propi-
ciar condi¢des para:

e Executar cada vez melhor as autoridades e respon-
sabilidades da sua func@o.

e Preparar a pessoa para ocupar fungdes mais altas
dentro do sistema de trabalho da organizagao. Criar
condi¢des para a promogido do funciondrio.

Necessidade de capacitagdo € o que o funciondrio pre-
cisa para executar com precisio e eficicia todas as res-
ponsabilidades e autoridades da sua funcgio.

Necessidade de desenvolvimento é o que o funcio-
ndrio precisa para desempenhar sua fungdo com mais
precisio e eficdcia, ou, para melhorar seu desempenho
individual. Também, é o conjunto de conhecimentos
adicionais que v@o permitir ao funcionario ocupar di-
ferentes posicdes e posi¢des de nivel mais alto dentro
do sistema de trabalho da organizacio.

Estas necessidades de capacitagio e desenvolvimento
devem ser identificadas para cada funcionario da or-
ganizagido, com envolvimento do préprio funciondrio.
Nesta identificacdo devem ser levados em considera-
¢do as estratégias e os planos da organizacio.

A identificagio das necessidades de capacitagio para
cada funciondrio da forga de trabalho ocorre no momen-
to em que ¢ feita a sua avaliagio de adequacio a fungio.

Ao se fazer esta avalia¢@o verifica-se com cada funciona-
rio se ele tem o conhecimento (o que fazer) e a habilida-
de (como fazer) para cada responsabilidade e cada auto-
ridade constante da sua fungdo. Em decorréncia desta
avaliagdo sdo estabelecidos planos de ac¢do para suprir
as deficiéncias identificadas na capacitagdo do funcio-
nario. Estes planos, quando cumpridos, propiciam a
capacitacdo do funciondrio para o exercicio da funcio
sob sua responsabilidade. .embrar que a avaliacdo de
adequagdo a fungo ¢ individual ou especifica para cada
funciondrio da forca de trabalho e, conseqiientemente,
conta com a participagido do funcionario na identificacdo
das suas necessidades de capacitag@o.

Para a identificacdo das necessidades de desenvol-
vimento, sugere-se fazé-la quando das avaliacdes de
desempenho de cada funcionario, quando ¢ avaliada
a sua atitude em relacdo a funco exercida e os resul-
tados alcancados. LLembrar que a avaliacdo de desem-
penho ¢é feita depois que as avaliagcdes de adequacio a
func¢do demonstraram que o funciondrio estd apto para
exercer cada uma das autoridades e responsabilidades
da func¢ao, devidamente registradas na correspondente
fung@o. Na conversa individual com cada funcionario
na avaliagdo de seu desempenho, pode-se identificar
as expectativas ¢ desejos do funcionario em relacdo a
organizacdo e a sua prépria carreira profissional, quan-
do sdo identificadas ou definidas as necessidades de
desenvolvimento para a realiza¢do das expectativas e
desejos do funcionario.

Além destas avaliagdes individuais, sugere-se que 0s
responsdveis por cada setor ou drea na organizag¢io pro-
movam uma identifica¢do de necessidades de capacita-
¢do e desenvolvimento em relagdo a equipe de pessoas
sob sua lideranca. Esta identificagio ¢ feita a partir de
observagdes constantes do responsdvel pela equipe,
em decorréncia dos resultados alcangados pela equipe
e em funcgdo de dificuldades encontradas pela equipe
na realizacdo do trabalho e obtengido das metas e obje-
tivos estabelecidos. E recomendavel que os membros
da equipe participem ativamente desta identificacio de
necessidades de capacitacdo e desenvolvimento.

A avaliacio do desempenho de equipes quanto ao
cumprimento das metas e objetivos do trabalho atri-
buido a equipe, propicia uma identificacdo de ne-
cessidade de capacitagdo para os membros da equi-
pe com o envolvimento dos mesmos neste processo
de identificagdo.

PROGRAMAS DE CAPACITACAO E DE-
SENVOLVIMENTO

A forga de trabalho é capacitada e desenvolvida para
atender as suas necessidades e as da organizagio.

As necessidades de capacitagio e desenvolvimento sdo
identificadas por meio das praticas de gestio sugeridas

Pessoas | Cadernos Rumo a Exceléncia * FNQ | 13



anteriormente. Conhecidas essas necessidades é preciso estabelecer planos de acdo para
que as mesmas sejam efetivamente supridas aos funciondrios, individualmente, e a forca de
trabalho como um todo.

A partir dos planos de a¢io estabelecidos nas avaliagdes de adequagio a fungio, cada funcio-
ndario da forga de trabalho é capacitado, individualmente, para as autoridades e responsabi-
lidades de sua funcao.

Da mesma forma, a partir das avaliagoes das equipes, os funcionirios sdo capacitados em
relagdo as deficiéncias identificadas no trabalho da equipe.

As avaliagoes de desempenho, também individuais por funcionirio, complementam a capa-
citagdo e incentivam o desenvolvimento a partir de planos de ag¢do estabelecidos para cada
deficiéncia, ou necessidade de capacitagio ou desenvolvimento, identificada.

Para as necessidades identificadas nas avalia¢gdes das equipes de trabalho é necessario esta-
belecer planos de a¢do para suprir estas necessidades. A figura 8 ilustra um exemplo de plano
de acfo para capacitagdo e desenvolvimento da forga de trabalho.

Objetivo

Programa de aperfeicoamento e atualizagdo
profissional (renovado anualmente)

Programa de formacdo para T'écnicos de Siste-
mas Industriais (realizado sempre que novos
técnicos sdo promovidos ou admitidos)

2

E composto pelos treinamentos que visam suprir ou reciclar os conheci-
mentos ¢ habilidades relacionadas especificamente a fun¢ao. Contemplam,
por exemplo, os cursos técnicos, semindrios, congressos, visitas técnicas.

Destinado a capacitacio de novos profissionais de nivel médio visando a
operag¢do da planta industrial.

Programa de Desenvolvimento Contempla os programas de desenvolvimento que visam contribuir para o pla-

(renovado anualmente)

Programa de Integragdo e Treinamento basico
no sistema de gestio (realizados semanalmente)

T'reinamento on-the-job (realizados sempre
que necessdrios, a critério do gestor da drea)

nejamento estratégico, os cursos de idiomas, MBAs e cursos de pds-graduacio.
Voltado para a integra¢do do novo funciondrio com o objetivo de conhecer
melhor a Empresa e o seu sistema de gestdo (qualidade, meio ambiente,
seguranga ¢ saide ocupacional).

Voltado para o treinamento em procedimentos e instrugdes de trabalho.

Figura § - Exemplo de estrutura dos programas de capacitagdo e desenvoloimento das pessoas da
PETROFLEX.

Fonte: Relatério da Gestio, Petroflex — Fiabrica de Triunfo, vencedora do Prémio de Qualidade RS 2006

AVALIACAO DA EFICACIA DOS PROGRAMAS DE CAPACITACAO E DE-
SENVOLVIMENTO

As habilidades e conhecimentos recém-adquiridos sdo avaliados em relag@o a sua utilidade na
execucio do trabalho e a sua eficicia no apoio a consecucdo das estratégias da organizagio.

Qualquer acdo, ou, mais especificamente, qualquer treinamento promovido para suprir uma
necessidade de capacitagdo ou desenvolvimento, gera habilidades e conhecimentos que sdo
adquiridos com a a¢do ou com o treinamento. Estas habilidades ¢ conhecimentos, recém-
adquiridos, precisam ser avaliados com os seguintes objetivos:

e A necessidade de capacitagio e desenvolvimento, identificada, foi suprida.

e As habilidades e conhecimentos adquiridos ap6iam a consecugdo das estratégias da orga-
nizagao.

E importante observar que qualquer ag¢do de capacitagio ou desenvolvimento deve suprir
uma necessidade ou deficiéncia identificada. Estas necessidades ou deficiéncias devem es-
tar, obrigatoriamente, relacionadas aos seguintes itens:

e (Capacitacdo dos funciondrios da for¢a de trabalho para o desempenho de suas fungdes.

e Desenvolvimento dos funciondrios da for¢a de trabalho para melhorar seu desempenho e se
preparar para ocupar fungdes de nivel mais alto na organizagio.
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e Atender as necessidades operacionais da organizacio.
e Cumprir as estratégias estabelecidas para a organizacio.

e Qutras exigéncias peculiares a cada organizagio.

Com relagdo aos treinamentos, sua avaliagdo ocorre em
dois momentos distintos:

e Imediatamente apds a conclusdo do treinamento,
quando os participantes avaliam, por meio de uma
avalia¢do de reago, diversos aspectos tais como:
as condigoes do local de realizagio do treinamen-
to, a carga horaria, o café ou lanche servido nos
intervalos, a facilidade de comunicag¢ido do instru-
tor, o conhecimento do instrutor, o cumprimento
dos horérios programados e outros. Esta avalia¢do
vai permitir decidir pela utilizagdo do mesmo lo-
cal num préximo treinamento, pela contratagio
do mesmo instrutor para outros treinamentos, na
identifica¢do de melhorias possiveis de serem in-
troduzidas no café ou lanches servidos aos partici-
pantes e outros fatores.

A identificacdo das necessidades de capacitacdo e desen-
volvimento das pessoas da forca de trabalho estd atrelada
ao cargo, as necessidades da area e das pessoas. Em 2003,
quando se iniciaram os estudos para implantacdo do PCR,
foi feito o levantamento das necessidades de qualificacdo de
cada cargo da Empresa. Essas qualificagdes, necessdrias ou
desejaveis, foram relacionadas nas Descrigdes de Cargos.

A identificacio 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 capacita-
¢do e desenvolvimento do pessoal de sua area, de acordo
com as Descri¢oes de Cargos, e as identifica no catdlogo
de curso, disponivel na Cemigner.

Ja com relagdo aos futuros empregados, concluida sua sele¢do
eles recebem treinamentos especificos sobre as atividades a
serem desenvolvidas e passam por um periodo de estdgio/
avaliacdo com duragdo varidvel de acordo com o cargo. Ao
serem concluidas essas etapas, caso o resultado seja positi

o novo membro € integrado ao quadro de empregados.

e Num periodo de tempo determinado, apds a con-
clusio do treinamento, quando ¢ avaliada a efeti-
vidade do treinamento junto ao treinando e a sua
chefia imediata. Esta avaliagdo procura identificar
as melhorias conseguidas, principalmente em rela-
¢do a resultados, com os conhecimentos e habilida-
des adquiridos no treinamento e sua aplicagio no
trabalho. Esta avalia¢io é feita normalmente por
meio de entrevistas e andlise de dados junto ao
treinando e sua chefia imediata.

Para outras a¢oes de capacitagio e desenvolvimento a
avalia¢io deve objetivar a aplicagdo dos conhecimen-
tos e habilidades no trabalho que ¢ realizado. Devem
ser analisados os resultados obtidos antes e depois da
acdo de capacitac¢io ou desenvolvimento, incluindo a
contribui¢do da a¢ido para o cumprimento das estraté-
gias da organizagio.

A Figura 9 mostra exemplos de priticas de gestio da
CEMIG Distribui¢io utilizadas na capacitagio e de-
senvolvimento da sua for¢a de trabalho.

A adoc¢@o de treinamento para capacitagdo e desenvol-
vimento possibilita 8 Empresa melhorar a eficiéncia e a
eficacia dos processos, produtos e servigos, além de de-
senvolver e incrementar o crescimento pessoal e profis
sional dos empregados. Esses beneficios sdo comprova-
dos 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 con-
tratacdo. Ex.: Programa de Ensino Médio.

treinamento setorial: destinado as necessidades es-
pecificas dos 6rgaos.

treinamento técnico: destinado as necessidades es-
pecificas e momentaneas das dreas operacionais e de
atualizagdes tecnolégicas introduzidas pelos 6rgios
de engenharia, tendo como esséncia, a qualidade e a
seguranga no trabalho.

Esses treinamentos possibilitam melhorias nos proces-
sos, produtos e servicos da Organizacao, € no crescimen-
to e desenvolvimento profissional dos empregados.

Figura 9 — Prdticas de gestio de capacitagio e desenvoloimento da Cemig
Fonte: Relatério da Gestdo, Cemig Distribui¢io, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005
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QUALIDADE
DE VIDA

A organizagdo mantém o clima organizacional, a quali-
dade de vida e a preservagio da integridade fisica das
pessoas, representada pela saide ocupacional, segu-
ranga e ergonomia. E importante, também, a busca do
bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo das pessoas, bem
como a necessidade da avalia¢do da sua satisfacdo. O
cumprimento dessas condi¢oes é fundamental para
a retengdo de talentos e para que a forga de trabalho
contribua para os resultados da organizagio, por meio
da plena utilizacdo de suas capacidades.

IDENTIFICACAO DOS PERIGOS E RISCOS
RELACIONADOS A SAUDE OCUPACIONAL,
SEGURANCA E ERGONOMIA

Os perigos relacionados a satide, seguranga e ergonomia
sdo qualquer condig¢do ou situagio que possa prejudi-
car o funciondrio em relagio a sua satide, seguranga ou
fatores ligados a ergonomia. A satde estd relacionada
a pessoa, ¢ sua condigio fisica ou psicologica. A segu-
rancga estd relacionada com o trabalho ou atividades que
o funciondrio exerce na organizag¢do. Dentre os perigos
relacionados a seguranga considera-se, também, o des-
locamento do funciondrio da sua residéncia para a or-
ganizagio e vice-versa. Os fatores ligados a ergonomia
estdo relacionados com o homem e a maquina, buscan-
do sempre uma condi¢@o de conforto e seguranga para o
funciondrio, quando este opera a maquina.

Os perigos relacionados a sadde, a seguranca e a ergo-
nomia devem ser identificados na organizagio. Os riscos,
relativos a esses fatores, estdo diretamente ligados a pro-
babilidade de sua ocorréncia para os funciondrios. Uma
vez identificados os perigos e riscos, 0s mesmos precisam
de tratamento adequado para evitar a sua ocorréncia.

O tratamento de riscos relacionados a saide, a segu-
ranga e a ergonomia sdo agdes ou planos de agdes que
quando executadas vdo eliminar ou prevenir os peri-
gos identificados.

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

® Programa de Preveng¢io de Riscos Ambientais
(PPRA), obrigagio legal, que permite identificar
0s riscos existentes no ambiente de trabalho e seu
adequado tratamento.

® Programa de Controle Médico e Satde Ocupacio-
nal (PCMSO), obrigacio legal, que permite identi-
ficar os riscos relacionados a satide e seu adequado
tratamento.
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e Reunides regulares da Comissdo Interna de Pre-
vencdo de Acidentes (CIPA), onde sdo analisados
os acidentes ocorridos ¢ discutidos os riscos de
possiveis acidentes, incluindo a defini¢do de agodes
preventivas.

e Distribuicio de Equipamentos de Protegio Indivi-
dual (EPI) para todos os funciondrios e treinamen-
tos para sua correta utilizagio.

e Palestras periddicas abordando temas relacionados
a sadde, a seguranca e a ergonomia, educando e
sensibilizando os funciondrios para estes assuntos.

e Grupo de Ergonomia, com especialistas das areas
de satde, seguranga e operacional, com o objetivo
de estudar as situagdes que podem configurar risco
na operagdo dos equipamentos ¢ propor solugdes
para prevencdo ou eliminagio destes riscos.

® Programas de Assisténcia Médico-odontolégica.
® Programas de Conservagio Auditiva.

e Qutras acgdes, conforme necessidades particulares
de cada organizagio e os recursos disponiveis.

IDENTIFICACAO DOS FATORES QUE
AFETAM O BEM-ESTAR, A SATISFACAO E
AMOTIVACAO DAS PESSOAS

O bem-estar das pessoas ¢ a condi¢do em que as mes-
mas estdo em boas condi¢des de saide, confiantes
quanto a sua seguranc¢a, de bem com seus familiares,
com os colegas de trabalho, com os amigos e satisfeitas
com suas condi¢des de vida dentro e fora do trabalho.

A satisfagdo das pessoas ¢ a condigido agradavel que é
percebida quando os fatos ocorrem conforme planeja-
dos; neste caso aplica-se ao funciondrio no exercicio de
sua fun¢@o na organizacio.

A motivagdo das pessoas ¢ a condi¢do de entusiasmo
por algo a ser feito ou cumprido. Aplica-se, também,
ao funciondrio no seu trabalho, ou na sua fun¢ao, den-
tro da organizacao.

Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagio e a
motivagio das pessoas sao qualquer fato, situagio ou
incidente, que prejudica ou impede uma condicdo de
bem-estar, satisfacdo ou motivag¢do dos funcionarios da
organizacdo, individualmente ou em conjunto.

Estes fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdo e a
motivagio das pessoas precisam ser identificados den-
tro da organizacdo. Os tratamentos destes fatores sido
quaisquer agdes ou planos de acgoes, definidas e im-
plementadas, que assegurem as condic¢des adequadas
para a qualidade de vida na organizagio.

Para a identificacdo desses fatores pode ser conduzi-
da uma Pesquisa de Opinido junto aos funcionérios da
organizacdo. Esta pesquisa é composta por um con-



junto de questdes, corretamente elaboradas,
cujas respostas, devidamente analisadas,
permitem avaliar as condic¢des e identificar
os fatores que afetam o bem-estar, satisfa-
¢do e motivacdo dos funciondrios. O tipo de
questdo colocada na pesquisa vai depender
da cultura da organizagio e das condigdes
de trabalho oferecidas aos funciondrios. Em
outras palavras, as questdes sdo particulares
para cada organizacio.

Para a Pesquisa de Opinido, os seguintes fa-
tores, por exemplo, podem ser pesquisados
por meio das questdes formuladas:

e Beneficios oferecidos.

e Condig¢oes de trabalho.

e Discurso x pritica.

e [Lideranca.

e Meio ambiente.

e Realizacio pessoal.

e Reconhecimento.

e Relagdes no trabalho.

® Remuneragio.

e Seguranga no emprego.

A Figura 10 apresenta priticas de gestdo
adotadas pela CEMIG Distribui¢io para a
identificagio e avaliagio dos fatores que afe-

tam o bem-estar, a satisfacio e a motivagio
de seus funciondrios.

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

® princi]

necessidade de envolvimento de toda a cadeia gerencial com
a prevengido e a investigagio de todos os acidentes ocorridos,
o de solugdes que evitem a sua

bem como a implementa
reincidéncia e mitiguem seus efeitos;

meta zero de acidentes;
responsabilidades por acidentes;

procedimento para relato dos acidentes fatais;

implementagio de campanha educativa e de conscientizagio,
visando o envolvimento de toda a for¢a de trabalho;

defini¢oes de penalidades contratuais.

A Cemig realiza permanentemente ag¢des para melhoria da qua-
lidade de vida e possui programas assistenciais que asseguram o
bem-estar, a satisfacdo e a motivag¢do das pessoas, dentro e fora
do ambiente da Empresa.

s e diretrizes aplicdveis a todas as suas atividades;

Para identificar e avaliar os fatores que impactam no bem-estar,
na satisfacdo e na motivacgio da for¢a de trabalho, é realizada
ha vérios anos a Pesquisa S6cio Funcional, sob demanda das
dreas interessadas, e os seus resultado

o apresentados depois
de uma andlise prévia de especialistas, com a participagdo da
area contratante. A RH/DH, em reuniio especifica com os es-
pecialistas, faz uma avaliagio anual dos resultados, bem como
da metodologia empregada, com o intuito de identificar pontos
de melhoria e a¢oes de cunho corporativo.

Figura 10 — Identificacio dos fatores de bem-estar, satisfagdo ¢ motivagio

das pessoas.
Fonte: Relatério da Gestdo, Cemig Distribui¢do, vencedora do Prémio Mineiro da
Qualidade 2005

Identificados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagio ¢ a mo-
tivacdo das pessoas, ¢ necessdrio tratd-los, ou trabalhd-los, para pro-
mover a sua eliminagio e evitar sua recorréncia.

TRATAMENTO DOS FATORES QUE AFETAM O
BEM-ESTAR, A SATISFACAO E A MOTIVACAO DAS
PESSOAS

O tratamento destes fatores vai depender do que foi identificado
na organizacdo. Varia conforme o fator, sua importincia frente aos
valores da organizagido, o grau de afetacdo em relagdo a forca de
trabalho, os recursos disponiveis, a cultura da organizag¢io ¢ o com-
promisso da Dire¢do com o bem-estar, a satisfagio ¢ a motiva¢iao
de seus funciondrios.

A Figura 11 mostra exemplos de préticas de gestdo para a identifica-
¢do e tratamento dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdo ¢ a
motivagdo das pessoas que compdem a forga de trabalho.

O Programa de Qualidade de Vida no Trabalho — PQVT estd
fundamentado nos pilares comunicagdo, saide, seguranga, cul-
tura e responsabilidade social e estd associado ao Sistema de
Gestido Integrado. O PQV'T constitui um instrumento de in-
tegracdo da forga de trabalho; dissemina cultura de valorizagdo
da vida e de habitos saudaveis; contribui para a criagio 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 iniciati-
va que era desenvolvida de forma isolada ou paralela por cada
6rgao, definindo o publico-alvo, o tipo de iniciativa e as neces-
sidades atendidas.

A manutenc@o de um clima organizacional propicio é pautada
também na seguranca pessoal e profissional dos empregadc
oferecendo-lhes a possibilidade de um crescimento profi
sional, 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 motivacio e a satisfacdo no trabalho por serem sentimentos
agraddveis, que resultam na percepcio de que o trabalho realiza
ou permite a realizagio de valores ligados ao préprio trabalho.

Figura 11 — Prdticas de gestdo para identificacio e tratamento dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdo e a motivagdo

da for¢a de trabalho.

Fonte: Relatério da Gestdo, Cemig Distribui¢io, vencedora do Prémio Mineiro da Qualidade 2005
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MELHORIA DA QUALIDADE DE VIDA DAS PESSOAS
FORA DO AMBIENTE DA ORGANIZACAO

A qualidade de vida é um conceito ligado ao desenvolvimento hu-
mano. Nio significa apenas que o individuo ou o grupo social te-
nham saide fisica e mental, mas que estejam de bem consigo mes-
mo, com a vida, com as pessoas a sua volta, quer sejam parentes ou
colegas de trabalho. Os conceitos bem-estar ¢ de saide incluem a
maximizac¢do da qualidade de vida de qualquer individuo por meio
do desenvolvimento do total potencial humano.

As agdes sugeridas ¢ exemplificadas anteriormente contribuem para a
melhoria da qualidade de vida das pessoas ou dos funciondrios dentro
da organizacao. E necessario que sejam estabelecidas outras agdes, que
contribuam ou melhorem a qualidade de vida dos funciondrios fora da
organizagio. Estas a¢Oes sdo externas a organizacgio, mas sob sua res-
ponsabilidade e, usualmente, envolvem os familiares dos funciondrios.

Para a melhoria da qualidade de vida dos funciondrios fora da orga-
nizacdo, sugerem-se, por exemplo, as seguintes agoes:

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

e Parcerias com academias de gindstica e clubes, com envolvimen-
to dos familiares dos funcionarios.

e Festas de natal, dia das mies e outras datas, com distribui¢io de
presentes para as esposas ¢ para os filhos dos funciondrios.

e Planos saide e odontoldgico extensivos aos familiares dos fun-
clondrios.

e Qutras agoes, peculiares a cada organizagio e a sua localizacio
geogrifica.

A Figura 12 mostra a¢des desenvolvidas para a melhoria da qualida-

de de vida das pessoas fora do ambiente de trabalho.

Plano de saide completo que oferece cobertura a seus

Prosatde ..
Inteerado participantes, empregados e aposentados, bem como a
& seus dependentes.

Forluz — Complemento de renda apds aposentadoria, seja ela

Planos de por tempo de servico ou invalidez, bem como ajuda de
Previdéncia  custo para caso de falecimento do empregado.

Plano de Programa de beneficios, incluindo assisténcia

Beneficios financeira a familia, seguros sociais e assisténcia ao
Assistenciais  menor especial.

Complemento da diferenga entre o rendimento mensal

Complemen-

¢ o beneficio do INSS, decorrente de licenga médica

tagdo Salarial . .
¢ por motivo de doenga ou acidente trabalho

Empréstimo Especial — mediante anilise e estudo social
Empréstimo Satide — mediante critérios especificos
Empréstimo Habitacional Emergéncia —

Empréstimos modificagdes e reparos imprescindiveis as condigoes de
higiene e seguranc¢a na moradia do empregado e para
documentagio reforma e aquisi¢io de imével
Empréstimo de férias

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

Figura 12 — Agées para melhoria da qualidade de vida.
Fonte: Relatério da Gestdao, Cemig Distribuig¢do, vencedora do Prémio Mineiro da
Qualidade 2005
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AVALIACAO DA SATISFACAO DAS
PESSOAS

A satisfagio das pessoas ¢ avaliada e as infor-
macgoes obtidas sdo utilizadas para promover
acoes de melhoria da sua qualidade de vida.

A Pesquisa de Opinido sugerida permite
identificar os fatores que afetam a satisfa-
¢do dos funciondrios. O correto tratamento
desses fatores assegura a sua eliminagio ¢
garante, em decorréncia, a satisfagdo de toda
a for¢a de trabalho.

Para a avalia¢do da satisfacio das pessoas
sugere-se uma Pesquisa de Satisfagio dos
Funciondrios. Esta pesquisa é composta
por um conjunto de questdes ou afirmati-
vas cuja andlise das respostas vai permitir
medir o nivel de satisfa¢io dos funciondrios
da organizacio.

O tipo de questdo a ser formulada na pes-
quisa depende das caracteristicas de cada
organizagdo, sua cultura organizacional, o
comprometimento da Dire¢do com a forga
de trabalho e os recursos disponiveis.

Os fatores que afetam a satisfagdo dos fun-
ciondrios, identificados na Pesquisa de Opi-
nido, podem e devem orientar as questdes
formuladas na Pesquisa de Satisfacio dos
Funciondrios, como mostrado, por exemplo,
na Figura 13.

Os beneficios oferecidos sdo
adequados e suficientes

As condig¢des de trabalho s@o
adequadas

O discurso das chefias é
coerente com as praticas

A lideranca estd presente, é
atuante e atende as necessi-
dades de todas as partes.

O meio ambiente ¢ protegido

e respeitado

Figura 13 - Exemplo de formuldrio para
Pesquisa de Satisfagdo dos Funciondrios.
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