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RESUMO

Dentro das inimeras orientagdes contidas nas normas de qualidade, um
item trata especificamente das competéncias das pessoas, sugerindo que as
mesmas sdo0 essenciais ao processo de qualidade organizacional. Geralmente os
setores de recursos humanos sdo os responsaveis por essa atividade em uma
empresa e, em alguns casos, a forma de condugdo desses processos nao
contemplam o cuidado necessario com as competéncias. Podemos afirmar que as
competéncias, por si s6, possuem diversas definicdes e significados e convém que
cada organizagao reflita a melhor maneira de adota-las, pois, elas se complementam
dentro dos processos de recursos humanos, como nas descricbes de funcgéo,
recrutamento e selecéo, treinamento e avaliagdo de desempenho. O cuidado com as
competéncias das pessoas deve ser incluido como pratica efetiva numa
organizacéo, desde a sua identificagdo, manutengédo e acompanhamento constante,
visando facilitar e promover a gestao adequada das mesmas. O presente trabalho
trata da revisdo, implantagdo, manutengdo e acompanhamento das competéncias
das pessoas em uma organizacdo alimenticia e com praticas em Qualidade.
Apresenta o conceito utilizado que possibilitou o encadeamento dos processos de
recursos humanos, que evidencia a preocupagéo da organizagdo com o tema.

Palavras-Chave: Competéncias. Processos. Recursos Humanos. Qualidade.




ABSTRACT

Among numerous orientations contained in the quality standards one item
deals specifically with the people competencies suggesting that they are essential to
the organizational quality process. The human resources sectors are responsible for
this activity in a company and in some cases, the way they conduct those processes
has not showed the necessary care with the competencies. We can affirm that the
competencies, on their own, have several definitons and meanings and it is
advisable that each company think about the best way to adopt them because they
complement each other within the human resources processes, as in the job
descriptions, recruitment and selection, training and performance evaluation. The
care with the people competencies must be included as an effective practice in a
company, since its identification, maintenance and constant monitoring to facilitate
and promote the proper management of the same. The present paper deals with the
review, implementation, maintenance, and monitoring of the people competencies in
a food company and certificated in the NBR 1SO 9001:2008 system. It introduces the
used concept that enabled the series of human resources processes, which shows
the company worries with the subject.

Key words: Competencies. Processes. Human Resources. Quality.
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1 INTRODUGAO

As orientagdes contidas nas normas de qualidade ddo um enfoque
especial sobre as necessidades que as organizacdes devem garantir e propiciar as
pessoas em termos de competéncias, de modo que as atividades e processos
concorram dentro de conformidades.

A valorizagdo das competéncias dos individuos torna a organizagéo
preparada para enfrentar o acirrado mundo competitivo dos negoécios, sempre

embasada em planejamento concreto e melhoria continua.

1.1 Objetivo do trabalho

Este trabalho tem como objetivo demonstrar a aplicagdo de um modelo de
processos de recursos humanos, diretamente relacionados as competéncias das
pessoas, evidenciando a forma de identificagdo, acompanhamento e melhoria das
competéncias pessoais, de modo que cada funcionario desempenhe o esperado

para as atividades que executam em uma organizagdo com praticas de qualidade.

1.2 Escopo do trabalho

A apresentacdo desta proposta foi baseada através da revisdo de
processos de recursos humanos que foram adequados para atendimento as
orientagdes contidas NBR ISO 9001:2008.

Deste modo, pretende-se mostrar como a gestdo de recursos humanos
pode identificar, acompanhar e propor melhorias para as lacunas de competéncias
de seus funcionarios, visando sana-las, com o objetivo de possuir um quadro de

pessoal capacitado as atividades que desenvolvem rotineiramente.
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1.3 Justificativas

Este estudo foi embasado pela aplicagdo pratica vivida durante a
implantagdo, manutengéo e coordenacdo de processos de recursos humanos em
uma organizagdo multinacional japonesa, produtora de alimentos. A correta
interpretagcdo das recomendacdes propostas pelas NBR 1SO 9001:2008, item 6.2,
NBR 1SO 9004:2010, item 6.3.2 e NBR ISO 10015:2001, quase que na sua
totalidade, colaboraram na correta implementagdo, suprindo uma necessidade da
organizagdo e contribuindo para a adequagédo de seu sistema de qualidade. As
manutengdes e melhorias nos processos de recursos humanos tém sido
acompanhadas pelo sistema de gestdo integrado que, periodicamente, realiza
auditorias e verifica a continuidade dos trabalhos propostos, evidenciando as
mesmas.

Antigamente, nesta organizagéo, os processos de recursos humanos néo
estavam bem definidos e apresentavam uma forma bastante simples de tratamento,
onde néo eram observadas as necessidades de melhorias a partir da decisdo da alta
direcdo em possuir processos com pratica de qualidade. Um exemplo que pode ser
citado, sdo os “cursos”, que eram tratados de forma simples, sem indicios de
necessidades e sem analise de eficacia quanto aos seus resultados. Trabalhando
com esse conceito simplista, os processos de recursos humanos foram impactados
diretamente pela falta de atualizacdo e adequacdo as novas necessidades
organizacionais.

Ha quarto anos foi determinada pela diretoria a melhoria nestes
processos, de modo que atendessem aos requisitos necessarios estabelecidos nas
normas I1SO e, com isto, foi nomeada uma equipe para tratar especificamente
desses processos. A partir desta orientacdo os processos foram revisados,
adaptados e os gestores foram capacitados no tema “Competéncias”, onde puderam
ter uma acesso a um novo modelo de gestdo de funcionarios e os ganhos que
poderiam advir.

O fato dos processos de recursos humanos serem corporativos, ou seja,
toda a organizagdo, dentro de suas distintas unidades, sujeita as mesmas praticas,
fez com que todos os gestores recebessem as mesmas orientacdes e, conforme os
eventos relacionados as competéncias foram acontecendo, esses gestores puderam

visualizar a nova forma de trabalho e, com isso, os processos revisados passaram a
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ser encarados como um instrumento agregador de conhecimento e com
possibilidades de contribuir significativamente para os proprios processos desses
gestores.

Dessa forma, podemos inferir que quando um processo € melhorado e
abrange um publico significante dentro de uma organizagéo, todo esse publico
também é sugestionado a sair do seu status quo e acompanhar as mudancas
implementadas. Consequentemente, nos deparamos com a pratica efetiva da
melhoria continua, objeto maior das normas regulamentadoras.

Nos proximos capitulos estdo apresentados os fundamentos teéricos que
embasaram o trabalho, bem como as caracteristicas da organizacdo onde o mesmo
foi realizado e o relato da aplicagao pratica.

Espera-se que o contelido apresentado, apesar de simples, possa servir
como referéncia a profissionais que gostariam ou precisam melhorar seus processos
de trabalho voltados a este assunto e que seja, também, uma fonte de inspiracdo a
outros profissionais que queiram aprofundar-se.



16

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 As normas de qualidade

Para as organizagées que optam por adotar uma gestado voltada pela
qualidade, subentende-se que as mesmas estdo dispostas a executar seus
processos dentro de padrao elevado e que possuem controles que evidenciam essa
opg¢ao. Para que essa decisdo seja tomada, é necessario que a alta dire¢céo da
organizagdo assuma a responsabilidade pela opgdo e comunique a todos os seus
funcionarios a sua escolha, estimulando-os para as praticas necessarias dentro de
cada area/setor.

A area de recursos humanos em uma organizagao que adota as praticas
de qualidade é responsavel por garantir que os seus funcionarios tenham as
competéncias necessarias relativas a educagdo, treinamentos, habilidades e
experiéncia (NBR ISO 9001:2008). Para que isso ocorra, deve determinar as
competéncias que serdo necessarias a cada cargo e, caso ocorra o fato de algum de
seus funcionarios néo possuir determinada competéncia, deve fornecer treinamentos
ou alguma outra agéo que faga com que essa lacuna seja desenvolvida e assimilada
pelo funcionario. Apés um determinando tempo deve realizar uma avaliagéo para
checar se realmente a competéncia se faz presente, registrando de forma adequada
todos os itens que comprovam as agdes mencionadas. Também é responsavel por
conscientizar cada funcionario sobre a importdncia de suas atividades para o
sistema da qualidade, mostrando que através da pratica adequada, o mesmo
contribui para a organizagao atingir seus objetivos (NBR ISO 9001:2008).

Em 2010, a revisdo da NBR ISO 9004 faz recomendagdes visando
garantir a sustentabilidade da organizagdo, orientando o estabelecimento de um
plano de desenvolvimento pessoal, prevendo agbes de curto, médio e longo prazos,
de forma que sejam atingidos os grandes objetivos organizacionais, tais como a
misséo, visdo, as estratégias para todos os demais processos associados (NBR ISO
9004:2010). A ideia é que sejam identificadas as competéncias que futuramente
serao necessarias para a concretizagao desses grandes objetivos organizacionais e,
desse modo, é conveniente que sejam avaliadas as competéncias atuais dos

funcionarios, analisar e identificar as competéncias futuras e tracar planos para que
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sejam sanadas as lacunas, caso existam, em tempo habil. Além disso, também é
necessario fazer a checagem se, apés a implementacao das ag¢des para sanar as
lacunas, as competéncias foram assimiladas pelos funcionarios e também
recomenda-se que as competéncias sejam mantidas (NBR 1SO 9004:2010).

Dessa forma, as organizagées podem e devem implementar processos
onde consigam abranger a maioria das recomendagdes e planejar agdes de
melhorias de modo que, a médio e longo prazo, consigam atender todas as
recomendacdes propostas e serem sustentaveis frente ao mercado competitivo dos

negocios.

2.2 Competéncias

Quando se fala em competéncias as normas relativas a qualidade néo
sao tao especificas. Apenas a NBR 10015:2001 faz uma meng¢ao quanto a definicao
de competéncias, que diz se tratar de “aplicacdo do conhecimento, habilidades e
comportamento no desempenho” (NBR 10015:2001). Com uma definicdo tao
restrita, compete a cada organizagdo a correta interpretacido e aplicacao deste
conceito, definindo a forma da utilizacdo das competéncias e, também, como
identifica-las em seu quadro de funcionarios.

Fleury (2002) diz que o debate sobre o termo “competéncia” iniciou-se em
1973, nos Estados Unidos, onde administradores e psicélogos comegaram a discutir
sobre o assunto, defendendo que competéncia € uma caracteristica individual
relacionada a superacao na realizagdo de uma tarefa. A partir desse relato, observa-
se que diversos estudiosos, tanto nas Américas quanto na Europa, abordaram o
tema competéncias em varias ocasifes e cada qual com suas afirmagdes baseadas
nas metodologias que utilizaram para seus estudos. Ainda nos Estados Unidos, a
definicho comecou a ser refinada e chegou-se a conclusdo que competéncias
podem ser consideradas por uma performance superior, ou seja, utilizar de forma
adequada as habilidades, conhecimentos e atitudes com inteligéncia contribuem
para melhorar a performance dos individuos (FLEURY, 2002).

Na Europa, mais para o final da década de 1990, a definicdo para
competéncias se resume na aplicagdo pratica da inteligéncia de acordo com as
diversas situagdes onde é preciso utilizar a bagagem de conhecimentos existentes

de acordo com a complexidade das circunstancias, ja que para isso é necessario
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saber mobilizar, associar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades
dentro de contexto profissional determinado (FLEURY, 2002).

Podemos entender que competéncia pode ser assim definida:

Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agregue valor econdmico a organizacéo e valor social ao individuo. (Fleury,
2002, p. 55)

Este € o conceito de competéncias que vem sendo utilizado no Brasil,
apresentado por Dutra (2001) e Fleury (2002), e 0 mesmo concentra para o conceito
de “entrega’, ou seja, aquilo que o individuo precisa possuir para adequar-se nas
atividades organizacionais, combinado com aquilo que ele efetivamente disponibiliza
pelo seu trabalho, a entrega que realiza, sendo reconhecido por isso.

Partindo-se deste conceito, as organizagées podem determinar as
competéncias que cada cargo deve possuir e durante o processo de avaliagdo de
desempenho as competéncias podem ser checadas e determinadas se estdo sendo

realizadas as “entregas”, conforme o esperado.

2.3 Gestéao por Processos

A gestado por processos pode também ser conhecida por abordagem
sistémica para a gestdo das organizagbdes, por utilizar a base de sua formulagéo e
fundamentagdo a Teoria Geral dos Sistemas, proposta pelo bidlogo hingaro
Ludwing von Bertalanffy, por volta de 1920 (SORDI, 2012).

O termo sistema pode ser exemplificado como o conjunto de elementos
ou componentes interdependentes, organizados em trés partes: entradas, processo
e saidas (MAXIMIANO, 2000).

Na década de 1910 ja eram iniciadas as experiéncias que tinham como
objetivo encontrar o melhor caminho para a execucdo de uma tarefa, através da
simplificacdo, medigcao de tempos, experimentacéo sistematica, com monitoramento
e avaliagdo de seus resultados. Nesta mesma época, Henry Ford fazia uma
revolucdo nos processos de manufatura, com a inauguragdo da sua linha de
produgéo continua (SORDI, 2012).

A partir da segunda guerra mundial houve uma evolugio no mercado de
consumo e as melhorias nas tecnologias de produgéo impactaram num crescimento

gigantesco das industrias, que eram estruturadas de forma vertical, com varias
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divisbes funcionais e operagbes independentes, com a predominancia da
especializagéo e do trabalho individual, desfocando-se da visdo ampla e estendida
do negoécio (SORDI, 2012).

Sordi (2012) conclui que essa visdo ndao ampliada do negécio pode ser
considerada como reducionista para o direcionamento dos gestores das
organizacgdes, pois, ficam focados dentro de suas areas funcionais e ndao tomam
decisbes de forma abrangente. A partir da incorporagdo da busca pela qualidade
total, fortemente implementada na década de 1990 pelas organizagdes, muitas delas
reviram o seu sistema de gestdo funcional e iniciou-se, entdo, uma abordagem de

gestao por processos.

PROCESSO

ATIVIDADE ATIVIDADE ATIVIDADE '

ENTRADAS

ENTRADAS

1 2

Figura 1 — Esquema simplificado de processo. Adaptado de MAXIMIANO, 2000.

Segundo Caminada Netto (2012, p. 21) “os processos devem ser
gerenciados como um sistema, através da criagdo e compreensdo das redes de
processos, da sequéncia e das interagcdes desses processos”. A abordagem por
processo traz diversos beneficios as organizagdes que o adotam, como a definigédo
adequada das atividades com a finalidade de se obter o resultado desejado, a
definicdo de responsabilidades para a gestdo de atividades-chaves, propicia a
analise e monitoramento dessas atividades, as interfaces das atividades-chaves s&o
identificadas em cada fungéo e entre as fungdes da organizagao, foca nos fatores
que podem melhorar a organizagdo e faz as avaliagbes de riscos, consequencias e
impactos de suas atividades para todos os steakholders (NBR I1SO 9004:2010).
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2.4 Melhoria continua

A maior parte dos seres humanos quer melhorar em algum ponto: seja em
Seu peso, seja seu carater, seja em relagdo as suas notas escolares. Nao distante
disso, as organizacées também possuem o desejo de se melhorar: seja em seus
custos, em sua produtividade, em seus lucros, enfim, todos tém em si, um desejo de
se melhorar.

Quando trazemos a tona o real significado das palavras melhoria
continua, o famoso dicionario Aurélio, nos apresenta:

e melhoria: mudanga para estado ou condigdo melhor / melhoramento

material, benfeitoria / vantagem, superioridade;

e continua: n&o dividido na extensao / ndo interrompido na duragéao.

O termo utilizado pelas normas de qualidade é tao claro e tdo real que
ndo precisa de outras palavras para decifra-lo: espera-se que as organizagbes
busquem melhorias constantemente em seus processos, em suas agdes, de modo
que possuam uma vantagem, uma superioridade em relagdo as organizagbes que
néao adotam o padréo de qualidade em seus processos.

Melhoria continua do sistema
de gestido da qualidade

CLIENTE

- ”___,[Responsabilidade
CLIENTE

da administragio ] KS

=
recursos melhoria

PUSN.. A
atisfagio

Realizacio
do produto %

Legenda:
~——p agregacao de valor
—-* informacgéio

Figura 2 — Modelo de um sistema de gestéo da qualidade baseado em processo. Adaptado de NBR
ISO 9001:2008.

Para isso, a NBR ISO 9001:2008 recomenda que as organizacoes
utilizem a metodologia do “Plan-Do-Check-Act’ (PDCA) em todos os seus processos.
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Resumidamente, aplicando-se o PDCA, espera-se que as organizacoes
sejam capazes de:

estabelecer objetivos e processos necessarios para gerar resultados de

wlani(plaiieian) acordo com os requisitos do cliente e com as politicas da organizag&o

Do (fazer) implementar os processos

Check (checar) monitorar e medir processos e produtos em relagido as politicas, aos
objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados

; executar agbes para promover continuamente a melhoria do desempenho do
Act (agir) processo

Tabela 1 —~ Descrigéo para a execugéo do PDCA. Adaptado de NBR ISO 9001:2008

Diante da necessidade das organizagbes em se destacar e tornarem-se
superiores em seus processos e através das orientagbes descritas nas normas, é
possivel mobilizar as pessoas de modo que a visdo para a melhoria continua seja
incorporada nas rotinas didrias e, sempre que necessario, 0s processos e seus
relacionamentos devem ser revistos para a incorporagido da melhoria (CAMINADA
NETTO, 2012).

2.5 Processos de Recursos Humanos

2.5.1 Descrigao de fungao

As descrigbes de fungdo, segundo Nascimento (2001), pode ser definida
como um conjunto de tarefas e atividades que seus funcionarios devem
desempenhar na organizagéo onde atua. Também podera conter informagées que
facilitarao os processos seletivos e avaliativos, identificados pelos requisitos de
acesso a funcéo (NASCIMENTO, 2001).

Em organiza¢gdes modernas a descrigdo de fungéo apresenta-se como um
resumo das praticas diarias, para fins legais. A gestdo de competéncias transformou
a administragéo de pessoas e da subsidios para uma gestdo moderna e adequada
as exigéncias contemporaneas (NASCIMENTO, 2001).

2.5.2 Recrutamento e Selecao
O processo de recrutamento e selegio é de responsabilidade da area de

recursos humanos. A etapa de recrutamento pode ser definida como a busca de
empregados para as vagas em aberto na organizagdo (LIMONGI-FRANCA;
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ARELLANO, 2002). Para uma escolha mais adequada entre os candidatos
disponiveis no mercado, o ideal é a verificagdo das competéncias requeridas ao
cargo e a construgéo do perfil do candidato, pois, dessa forma sera mais assertiva a
busca, no momento do recrutamento (DUTRA, 2007).

Ja a etapa de selecdo pode ser caracterizada pela escolha do candidato
que preenche adequadamente as competéncias e o perfil requerido (LIMONGI-
FRANCA; ARELLANO, 2002).

Para a verificagdo das competéncias requeridas as vagas em aberto, o
recrutador pode utilizar-se das diversas técnicas para auxiliar na escolha mais
adequada. Entre elas podemos citar testes de conhecimentos técnicos, testes
psicolégicos, técnicas vivenciais, entrevistas por competéncias, entre outros, que
balizam a andlise do perfil do candidato frente as exigidas. Aqueles candidatos mais
adequados, ainda devem passar por entrevistas presenciais que, segundo Limongi-
Franga e Arellano (2002), sdo os melhores instrumentos de selegéo. Seu objetivo é
fazer a verificagcdo das competéncias requeridas, checando se o candidato as
possui. O candidato que possuir a maioria das competéncias requeridas a vaga,
torna-se o eleito a preenche-la.

Dessa forma, trabalhando-se com as competéncias desde o inicio do
processo de recrutamento e selecdo, a organizagdo mantém a preocupacéo de

alocagéo de pessoas capacitadas para desempenharem o papel solicitado.

2.5.3 Avaliagao de Desempenho

Leandro (2009), defende que a avaliagdo de desempenho é um “processo
que visa situar o individuo e a organizagéo na qual se insere, em relacéo a seu nivel
de ajuste funcional e ao aproveitamento integral de suas potencialidades”.

Hipodlito e Reis (2002) avaliam ser de grande validade a aplicagéo formal
das avaliagbes de desempenho, pois, com base em critérios que foram adotados e
validados pela organizagéo, torna-se um importante subsidio para a gestdo de
pessoas. Portanto, a ferramenta contribui para a melhoria geral da organizacéo e da
produtividade de seu funcionarios (HIPOLITO; REIS, 2002).
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2.5.4 Treinamento

As organizagbes sdo influenciadas por diversos fatores, tanto internos
como externos, e esses fatores podem afetar significativamente o desempenho de
seus funcionarios. Um processo que pode contribuir significativamente para a
melhoria continua de uma organizacdo é o treinamento. Para isso, a organizagao
deve analisar quais sdo as suas necessidades e se estiverem relacionadas as
competéncias de seus funcionarios, o processo de treinamento & acionado, visando
sanar as lacunas identificadas (NBR ISO 10015:2001). A figura abaixo representa a
forma que o treinamento pode atender as necessidades identificadas.

Necessidades
de melhorias

Analise das necessidades da
organizacao

Necessidades relacionadas a
competéncia

Outras
necessidades

Necessidade de
treinamento

Outras
necessidades

Treinamento

Figura 3 — Melhorando a qualidade pelo treinamento. Adaptado de NBR ISO 10015:2001.

A NBR ISO 10015, publicada no ano de 2001, traz orientagbes as
organizagcdes e fornece diretrizes para a correta gestdo de treinamentos, visando
sanar as necessidades relacionadas as competéncias de seus funcionarios.

Por ser um processo de quatro estagios, as atividades que o englobam
podem ser realizadas de maneira planejada e sistematica, contribuindo para a
organizacdo melhorar suas capacidades (NBR ISO 10015:2001), conforme
apresentado na figura 4.



1. Definigédo das
necessidades de
treinamento
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4, Avaliacéo dos 2. Projeto e
resultados do | & > «——p | planejamento e
treinamento do treinamento

3.Execugido do
treinamento

Figura 4 — Aquisicéo de produtos relacionados a treinamento. Adaptado de NBR SO 10015:2001.

O processo de treinamento consiste em identificar uma entrada, ou seja,
definir as necessidades de treinamento (1) que precisam ser sanadas e podemos
citar, como exemplo, um funcionario que néo tenha uma competéncia necessaria ao
cargo que ocupa em uma organizagao. A partir dessa identificacdo, deve-se fazer
um planejamento em relacdo ao treinamento (2), determinando a data em que o
mesmo ira ocorrer, definir um instrutor interno ou contratar uma instituicdo externa
para ministrar o tema focal, comunicar aos participantes sobre a atividade, preparar
0 ambiente para recebe-los, entre outros detalhes, com o objetivo do treinamento ser
executado (3) da melhor maneira. Para finalizar este processo, deve-se avaliar os
resultados do treinamento (4), fazendo uma checagem para verificacdo do
desenvolvimento da competéncia ora identificada no levantamento das
necessidades. Caso o funcionario tenha desenvolvido esta competéncia, o
treinamento pode ser considerado eficaz, pois, conseguiu atingir seu objetivo inicial.
Se o funcionario ndo conseguiu desenvolver a competéncia identificada no
levantamento das necessidades, 0 mesmo ainda possui a lacuna e, com isso, novas
acbes devem ser tomadas, como repetir o treinamento ou determinar agdes de
praticas diarias para desenvolvimento da competéncia. A saida deste processo
exemplificado, € o funcionario com a competéncia desenvolvida e aplicando-a nas
rotinas de trabalho.




25

3 ESTUDO DE CASO

3.1 Caracterizagao da Organizagao

Este trabalho foi realizado em uma empresa multinacional japonesa, com
foco na produgéo de alimentos. No Brasil desde 1965, a organizacdo possui
aproximadamente 1.700 funcionérios alocados em suas unidades, sendo uma
matriz, localizada na cidade de S&o Paulo, que abriga a diretoria, a area comercial e
os setores corporativos, que ddo suporte a duas plantas industriais, uma delas
localizada no interior do estado de S&o Paulo e uma outra, distante ha 60
quildmetros de Recife, no estado de Pernambuco.

Sua produgéo é centrada em um unico produto, a fabricacdo de macarrao
instantaneo, e a comercializagdo é feita em forma de pacotes ou em copo.
Atualmente o produto é reconhecido nacionalmente e, segundo pesquisas, lidera o
share de mercado, ocupando mais de 60% da preferéncia nacional (informacao
verbal)®.

Internamente a organizagéo observa um rapido crescimento no consumo
dos brasileiros pelo seu produto e, por isso, estd em um processo de crescimento
organizacional estruturado, regido por diretrizes de curto, médio e longo prazo, além
da cultura japonesa estar presente em seus planejamentos e processos.

Visando o cumprimento de uma dessas diretrizes, em maio de 2010
iniciou-se a revisao dos processos de recursos humanos, onde a organizagao tracou
como meta todos os seus funcionarios possuidores de competéncias necessarias
para o desenvolvimento de suas fungbes. A partir desta determinacéo, as atividades
de recursos humanos passaram a ser organizadas e conduzidas por uma equipe
capacitada que pode implantar um sistema de competéncias e conseguiu adequar
internamente seus processos, segundo as orientacdes contidas na NBR 1SO
9001:2008.

A seguir teremos os processos descritos mais detalhadamente, porém,
em fungdo da confidencialidade, alguns dos materiais apresentados foram
modificados para preserva-la.

g Informagé&o fornecida pelo Gerente Comercial da organizagéo, com base em relatérios de pesquisas
de mercado divulgados ao publico em dezembro de 2013.
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3.2 Um problema a ser solucionado

Apés a decisdo da alta gestdo por praticar processos de qualidade, os
diversos setores da organizacdo foram realizando os ajustes necessarios para
adequarem-se e conduzir suas rotinas dentro de conformidades estabelecidas que,
periodicamente, eram (e ainda sao) verificadas durante as auditorias do sistema de
gestao da qualidade.

A area de recursos humanos, responsavel pelo cumprimento das
orientagbes contidas no item 6.2 da NBR ISO 9001:2008, também possuia itens a
serem melhorados, porém, como a visdo da area era muito operacional e, por mais
que os processos fossem revisados, sempre surgiam itens que eram considerados
n&o conformes nas auditorias do sistema de qualidade. Por essa razdo, em maio de
2010, a equipe foi revista e diante da contratacdo de um funcionario com os
conhecimentos para adequagdo dos processos de recursos humanos, iniciou-se
uma longa jornada de revisdes, ajustes, reunides com gestores e auditorias que
evidenciaram a correta aplicagdo e conducdo dos trabalhos relacionados as
competéncias de seus profissionais.

Inicialmente o processo de cargos e salarios foi revisto e a descricdo de
fungéo passou a conter as competéncias necessarias a cada cargo. O processo de
recrutamento e selecdo comegou a basear-se nas necessidades dos cargos para
selecionar novos funcionarios e o processo de avaliagdo de desempenho foi
implementado para avaliar se cada um dos seus funcionarios possuiam as
competéncias necessarias nas praticas diarias e, com isso, conseguiu-se identificar
os gaps de competéncias de cada um, formando uma base para o programa de
desenvolvimento individual, concentrado nas lacunas a serem suprimidas através de
atividades de treinamentos.

3.3 A revisdo dos processos de Recursos Humanos

A revisdo dos processos de recursos humanos para a adequacgdo nas

necessidades sugeridas pelas normas de qualidade, contou com a ajuda de uma
consultoria externa para o desenho do modelo ideal das descrigées de funcéo dos
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funcionarios e, também, para a implementagdo do sistema de avaliacdo de
desempenho.

Os processos de recrutamento e selecdo e treinamento foram
reformulados através de conhecimentos adquiridos por experiéncias profissionais de
novos integrantes da equipe, onde puderam fazer as conexdes necessarias entre

todos eles.

3.3.1 Descri¢bes de fungado

Até entdo, as descricbes de fungdo eram muito simplistas, contando
apenas com um resumo das obrigacées de cada funcdo e em seguida um relato
com um pouco mais de detalhes, sem incluir nenhum outro requisito de acesso ou
determinagéo de necessidades técnicas.

Em funcdo desse modelo, para qualquer processo seletivo aberto, o
recrutador dirigia-se até o gestor da vaga para levantar todos os requisitos
necessarios ao perfil do candidato ideal. Com isso, a cada contratagido um requisito
poderia ser esquecido ou, até mesmo, um novo requisito poderia ser acrescentado,
sem que realmente fosse necessario ao desempenho das atividades cotidianas. Em
decorréncia, muitos funcionarios da mesma fungdo possuiam caracteristicas e
formacdes diferenciadas. Alguns com mais competéncias e outros com menos,

impactando diretamente no dia-a-dia.

| DESCRICAO DE FUNCAO |
[carco | COORDENADOR DE ATIVIDADE X |
Sumério das Atividades

Responder por todos os projetos de 0000 € desenvolvimento em 0000000 , com foco 00000 @ pela
coordenacdo geral das atividades de xco0o0ct e xooco00, visando assegurar a sooooox de profissionais
JO0000000000x que atendam as necessidadesda empresa.

Responsabilidades
Levantar xxcooox € implantar programas de 3ooooooaaoaxx e/ou aperfeigoaxsoococoooasaara Distribuidores,
assim como desx:cocoococ de acerdo com os objetivos da empresa. Elaborar orgamentos paxcocoocoooos e
cronogramas. Definir 3000000000000, TECUIS0S NOGKOMXXXXX € Xooowres. Analisar 0s xooooooomxx oferecidos
pela xo00000000000¢ hierdrquicos. Coordenar os processos xoooooonx drea dexoooooooc. Acomparthar e 300
estudar processos xxooooocecox. Coordenadar e administrar todos os investimentos relacionados ao
departamentoxXxxxXxxxxx.
Coordenar os controles administrativos, controles de registros e relatérios analiticos.

APROVAGAO
Geréncia KAKX Unidade/ C.Custo 000K
Estrutura XXXX Depto./Segao XK
Resp. X00¢ Data dltima revisao XHKHK IAprovagio RH

ANEXO A — Antiga descrigao de funcso.




28

Para adequagao as orientagdes contidas nas normas, seria necessario
definir as competéncias de cada fungdo e pensar no melhor desenho para
apresentacdo que justificasse a mudanca e possibilitasse a conexdao com os demais
processos de recursos humanos, como as definigdes dos requisitos minimos para
acesso as fungdes (independentemente do motivo: selegdo de novos funcionarios
ou movimentagéo interna) para atender a demanda de recrutamento e selegéo;
prever a capacitacdo técnica necessaria para suprir a avaliagdo de desempenho;
formar a base da demanda de treinamento.

Dessa forma, o setor de recursos humanos convocou os funcionarios-
chave da organizagdo e foram orientados a detalhar como executavam suas
atividades no trabalho rotineiras. De posse desse material, a pretensdo era comecar
a identificar as competéncias necessarias a cada fungdo. Em seguida, para um
trabalho mais completo, os gestores também foram reunidos e puderam validar as
informagdes descritas pelos seus funcionarios, e também puderam complementar o
material, garantindo a informagéo prestada. Com todo o material da organizacéo
reunido, a etapa seguinte era a definicdo das competéncias de cada funcao.
Finalizado o trabalho, pode-se, entdo, identificar cada uma das competéncias
necessarias a cada funcgao, divididas em técnicas, comportamentais e as atribuigoes,
além da definicdo dos requisitos minimos de acesso as fungbes e os treinamentos
obrigatérios a cada uma delas.

As competéncias técnicas foram descritas para identificar o conhecimento
técnico de cada funcionario, para correta aplicagdo no dia-a-dia. As competéncias
comportamentais foram definidas, junto a alta diregdo, explicitando quais
comportamentos sao esperados de cada funcionario dentro da organizagao e as
atribuicbes foram descritas com base do que se espera de cada colaborador no
desempenho e exercicio das suas fungdes diariamente.

Os requisitos de acesso foram definidos para suporte ao recrutamento e
selegéo, com as indicagdes de necessidades primarias de cada fungao.

Para o planejamento de treinamentos, uma entrada definida foram os
treinamentos obrigatérios estabelecidos para cada funcéo.
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Descricao da Funcao
ELETRICISTA MANUTENGAO |

Reporta & Fungdo: ENCARREGADO MANUTENCAO

Assegurar a manutengao elétrica preventiva e corretiva, com o objetivo de proporcionar methorias na pro dugéo e seguranga para os colaboradores.

Competéncia Nivel ldeal

Competéncia Técnica_1 Tem cohecimento

Competéncia Técnica_2 Conhecimento e Préatica Nivel Basico
Competéncia Técnica_3 Conhecimento e Pratica Nivel Basico
Competéncia Técnica_4 Conhecimento e Préatica Nivel Basico

c
Capacidade de analise

ompeténcia

Capacidade de sintese

Capacidade de trabalhar sob presséo

Concentragéo

Raciocinio l6gico

-

Realizar a manutengao elétrica 00000000,

Realizar a instalagao 300000000000000000C00X,

Efetuar a troca de pegas e componentes nos equipamentos para obter melhorias na produgio.

Fazer ajustes x0000000000000000000.

Fazer manutengo 3000000000000000X.

Realizar perio dicamente x00000000000000000K.

Realizar x0000000000000 inversores.

Dar supo rte 500000000000 qUeIMado 5 & XX000000000K.

Desenvolver as atividades %0000000000000tx.

Blo|lo| Nl o 6] N

Desenvolver atividades correlacionadas a critério do superior imediato.

Escolaridade: Ensino Técnico: Eletricista de M anutengao

Experiéncia Minima: | g1ano
P ara recrutamento intemno experiéncia néo requerida.

Cursos: NR-10, Basico de CLP

Treinamento obrigatério_1

Treinamento obrigatorio_2 - Reciclagem

CONCEITOS DA GESTAQ DE QUALIDADE (ISO 9001
INTEGRAGAO DE COLABORADORES

NR-1 - Reciclagem

Comprometimento

Eassiduo(a) e pontual com os horarios e compromissos de trabailho.
Cultura da Qualidade
Concentra-se na execugao das atividades para evitar falhas.

Realiza suas atividades de acordo com as normas de Seguranga do Trabalho, da Qualidade do Produto e de P reservagdo ao Meio Ambiente.

Foco em Resultados

Eeficaz na realizagdo das suas atividades rotineiras.

Relacionamento Interpessoal

Ecortés com os colegas.

Trabalho em Equipe

Busca interagdo com os colegas de trabalho, cooperando nas atividades para atingir os resultados empenhados.

ANEXO B — Atual descrigdo de fungao.
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A descricdo de fungdo atual contempla itens que dao suporte ao
desenvolvimento de demais processos de recursos humanos, essenciais para a

identificacdo, manutengéo e aumento das competéncias dentro da organizagao.
3.3.2 Recrutamento e Selegao

Os requisitos de acesso as fungdes sdo a primeira entrada para o
processo de recrutamento e selegcdo. Servem para o recrutamento de candidatos
que tenham o as competéncias minimas exigidas para as vagas em aberto. A partir
desse requisito os selecionadores captam internamente, ou ho mercado de trabalho,
os candidatos mais adequados tecnicamente a ocuparem as vagas abertas pela
organizagdo, 0 que nao significa, necessariamente, que sdo os candidatos ideais,
pois, também ¢é necessario verificar se os mesmos também possuem as
competéncias comportamentais definidas para a fungéo que irdo exercer.

O processo de confirmagao técnica é realizado durante uma das etapas
do processo seletivo, onde o candidato deve mostrar explicitamente tais
conhecimentos e a principal evidéncia para isto sdo os testes realizados que
reproduzem uma situacao real da organizacao e o candidato faz uma analise técnica
e descreve o seu parecer.

A partir dos conhecimentos técnicos descritos que atendam aos requisitos
técnicos, devem ser identificados se esses candidatos possuem os comportamentos
esperados para a fungcdo. Essa etapa é realizada com entrevistas pessoais, onde o
selecionador dirige questionamentos aos candidatos e espera-se que a sua resposta
seja coerente aos comportamentos esperados. Aqueles que se sobressaem,
participam de uma entrevista final, junto ao solicitante da vaga, onde séao solicitados
comentarios de situacbes profissionais as quais o candidato ja tenha experiéncia e,
com todo o material coletado, decide-se pela contratacao.

Esse momento € chamado de entrevista por competéncias, ou seja, o
candidato tera a oportunidade de relatar, através de situacdes ja vividas, fatos de
sua experiéncia profissional onde utilizou as suas competéncias de modo que
conseguiu agregar valor a organizagao a qual trabalhava (Fleury, 2002, p. 55) e que
serao avaliados pelo selecionador ao verificar se 0 mesmo possui as competéncias

necessarias que a organizagao espera com a sua atuagao.
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As entrevistas por competéncias sdo especificas para cada fungéo e
serve como evidéncia para finalidade de comprovagao das competéncias requeridas

a cada contratagdo ou movimentagéo interna.

1. Como as variagbes cambiais podem interferir numa inddstria multinacional?
Diante disso, qual o tipo de aplicagdo vocé recomendaria para uma multinacional? Por qué?

3. Quais os tipos de negociacdes com fornecedor vocé realizou? Detalhe: considerar, também,
bancos.

4. Qual o impacto do IRFS diante de uma negociacdo de leasing?

Quais sdo os fatores que julga necessarios para concessdo de crédito a um novo cliente?

6. Como um coordenador da area xxxx adquire a confianga da equipe de trabalho que ird
coordenar, sabendo-se que muitos deles estdo na empresa hé vérios anos?

L

Figura 5 — Questionamentos realizados em uma entrevista por competéncias.

3.3.3 Avaliagao de Desempenho

O processo de avaliagdo de desempenho baseada em competéncias foi
implementado na organizagdo a partir de 2011, onde foi possivel a primeira
verificacéo individual de desempenho dos seus funcionarios.

A base para a avaliagdo foi a descricdo de funcdo, onde um sistema
informatizado foi desenvolvido especialmente para receber as informacdes
individuais de cada funcionario e do seu gestor, dentro do modelo validado pela alta

direcéo, que foi a avaliagao 180°.

ANEXO C - Modelo definido para avaliagdo de desempenho, denominado avaliacio 180°.

Durante o preenchimento da avaliagdo, os funcionarios respondiam o

quanto atendiam aos itens estabelecidos em suas fungdes e os gestores, por sua
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vez, também avaliavam o quanto cada um de seus funcionarios correspondiam a

cada item, de acordo com uma escala que foi classificada em:

e n&o se aplica: o funcionario poderia ndo estar desenvolvendo

determinado item que compunha a descrigdo de fungéo;

e nao atende: a entrega do funcionario ndao atendia ao que era

solicitado na descri¢cdo de fungao;

e atende parcialmente: a entrega do funcionario atendia parcialmente

ao que era solicitado na descrigédo de fungao;

e atende: a entrega do funcionario atendia plenamente ao que era

solicitado na descrigédo de fungéo;

e supera: a entrega do funcionario superava ao que era solicitado na

descrigao de fungao.

C ias C is: Ci

| € ias C is: Foco em

Descrigkio: | | pescricso:

Comprometimento Foco em Resultados |

Indicadar: 1 | ndicador: I

£ assiduo(e) & pontual com os horérios e compromissos de trabalho. | E eficaz na reali das suas |

Avaliagho: i Avallagso: |

{ ) NJ¥o sa Apkca

{ e { ) Nio Avsnde.

{ } Atende Parcialmente ) Atende Parciaimenta

{ }Atende { ) Atende

( ) Supara () Supera

Sustificativa: Justificativa: [
| |

AgBes Sugeridas: | Agbes Sugeridas ‘

I ias Técni & dos Elétricos [ Complexidade: Tarefa

Descrigdo: Descrigio:

Comandos Elétricos Descriglo:

| Descriclo: Dy ividades cor das a critério do superior imediato.
Atende as necessidades do cargo? PR = === 1
Avaliaglo: { ) Ndo se Aplica
i [ ) No Atende

f }:ﬁfé’é'.m E ;:mhfdalmem

é ; Aund: Parcialments. §i st

( ) supera

Justificative: ‘

Abes Sugeridas: AcSes Sugeridas:

ANEXO D - Modelo de avaliacdo de desempenho.

Pela politica interna aprovada pela organizagéo, a avaliagdo do superior

possuia um peso maior sobre a avaliagdo do funcionario e, dessa forma, quando o

gestor superior classificava qualquer um dos itens da descricdo de fungdo do
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funcionario em “ndo atende” ou “atende parcialmente”, automaticamente o sistema
identificava um gap de competéncias e, necessariamente, o mesmo deveria
formalizar um PDI (plano de desenvolvimento individual) a cada funcionario nestas
situagoes.

O PDI é o planejamento de desenvolvimento que o superior propdem ao
funcionario, esperando que na préxima avaliagdo o mesmo possa se classificado em
“‘atende” ou “supera” e, com isso, seja sanada a lacuna existente em determinada
competéncia do funciondrio e que desempenhe corretamente aquilo que a
organizagéo espera durante o desenvolvimento de suas fungées rotineiras.

Na elaboragéo do PDI, o gestor, por sua vez, pode optar por alguns tipos
de atividades que orientara os funcionarios ao seu desenvolvimento, como por
exemplo, através de agdes vivenciais na organizacdo; acgdes de
autodesenvolvimento, onde o préprio funcionario devera cumprir as orientacdes
fornecidas pelo seu gestor em ambiente externo a organizagéo; ou mesmo, sugerir
acOes de desenvolvimento promovidas através de treinamento e capacitacéo, neste
caso de responsabilidade da organizacao.

B Induir - Acbes Avulsas

E Salvar E Salvar e Incluir Novo ) Drientacdo

Ciclo: Ciclo 2013 Processo: PDI 2013

Item a ser desenvolvido: *
[Foco em Resuitados Lv]

Tipo de acio: * L

| AgBes de Autodesenvolvimento
| AgBes Formais
| Agies Vivenciais

Nome da acdo: *
L

{caracteres restantes: 300)

Descricio da acdo: *

fca?acteres restantes:—zuf)o-)

Objetivos: *

v

ANEXO E - Modelo de preenchimento de PDI (Planejamento de Desenvolvimento Individual).
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Para finalizar o processo de avaliagdo de desempenho, o feedback é
contemplado como agéo efetiva. E o momento em que o gestor faz uma reunido
individual com cada funcionario e os dois verificam, item por item da descricdo de
fungdo, como cada um fez a sua avaliagdo. E o0 momento de fazer um alinhamento
entre o que foi realizado e as expectativas para o proximo ciclo e, para isso, o PDI é
uma ferramenta essencial de suporte aos gestores, visando a melhoria das
competéncias individuais de seus funcionarios.

O banco de dados formado pelas andlises e sugestdes dos gestores,
servem de base ao setor de Recursos Humanos para formalizar o planejamento de
investimentos em agdes de treinamento e capacitagdo e, também, acbes para
suporte aos gestores no desenvolvimento de atividades internas junto aos seus

funcionarios.
3.3.4 Treinamento

Trabalhando as informagbes contidas no PDI, as atividades de
capacitagdo séo identificadas, ordenadas e checadas o publico abrangente. Dentro
da verba destinada pela organizagéo para atividades de treinamento e capacitago,
as informagdes ja trabalhadas comegam a ganhar corpo e tem-se o instrumento que
norteara as agbes de treinamento durante o ciclo correspondente: o PAT (Plano
Anual de Treinamento).

No PAT estao organizadas as atividades de treinamento e capacitacdo
que aconteceréo, separadas nos meses em que acontecerdo, o publico que ira
abranger, a forma de condugdo do treinamento (internamente ou através de
instituicdes externas), entre outros detalhes.
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Foa
PROGRAMA ANUAL DE TREINAMENTO |' 07/43
[Oraadar T Kerarires
Unidade lMar it a r Janeiro a Dezembro/2014
= o] _Forma SIS Situagso
ord. Atvidade cedigo Publios parborn | Srie [T o] Poriade de reatizeso | St o [ e
1 [mR10- om © senigo em Eletricistas 12 5 x favi14 RS 8.000,00
2 |NR 13 - Caldeima & Vaaos de press#o Opemdor Caldeira 4 5 X ago/14 R$ 2.000,00
3 |NR 20 - Produtos quimicas Lider, Aux Producsio 10 5 X jun/12 RS 0,00
4 |Conpresso de Manutencao Gerente Manutengao 1 4 X mal/14 RS 4.500.00
&
2
Taganda - Giasa¥ioacao do Tremamario
1 - Relacionados na perfil da cargo 3 - ObtencAio de conhecimentos para o exsrcicio de ativdades fiturs § - Treinamentos obrigaterios
2 - Aperfeicoamento Profisusinal 4 - Outras Atividades [cangresnan. ssmindian. sImpIeies. eNCOMros, palestras, etc)
i Aprovacho T T Aprowgha 3 I A -} I 4 T
Aprovacoes: Duta Datn Data Data Deta
Assinatura Asanates Assmatura Avsinata Assinatura

ANEXO F — Modelo do PAT (Programa Anual de Treinamento).

Para a efetivagdo do treinamento é necessario que o gestor preencha um
documento interno que serve para o registro das necessidades do treinamento e
para que o mesmo possa ser planejado e executado, conforme orientagées da NBR
ISO 10015:2001. Apdés um prazo determinado pelo préprio gestor, busca-se
identificar a eficacia do treinamento.

| SOLICITAGAC DE TREINAMENTO / AVALIAGAO DE EFICACIA Di i de veibs argada 1o mits neYana’ o existente
GADOR Th ATWDAGE Pravisto no PAT? © sm  Nio
= =
l o Ensdase ransparie Hetel [Aeteghes Dutras. ‘otal
T e e Farasa e e § Por Peason
NTRRNA. ™ EXTERRA I | g
: Total
[Eiras [ ke
| % Comestarcs ¢ Parecer
2 3 §
‘0
W
=
RH COORDENAGAD | GERENCIA
Con Tain F‘m
w Visle Van Visto
: |
£ RS TADSS ESPEADDS
3 [Ce 28 resuracos s parmics com €58 SBiCEds earimLTh &2u SumtEn S| AVATREIO T FFEICh
§ O preenchments Seala CHMEs divir saf feakinds pei abudade
Ha sua cio 08 resuRadcs esperadas Eficaz Nao Eficaz
Forms utkzada para eviencer
= r OBSERVAGAD DE CALIPO I QuESTONARD
Dafr meald = mahor mis pars reakagls 5 amils de ecion E ™ RELATORIOS Quan?
I e Z OUTROS Especiique
UMDATE MR TRCLLA NOLE Sanas 5 e
&
w
:
b}
3
@
ASHATLRA  APRZV AL 568
[Come s & Faeew Home do &vakadar [bﬂ- |u.n-.q
E 40 | Providéncas - Presnchimeato cbrigatirio pars tretsamento considerado ndo eficaz
: IE
g soma_ hprove_2 Zpraa_d 2
< [Fars Cem Caa o
i . g
L .e Ve
3
il
o

ANEXO G - Modelo de Solicitagdo de Treinamento e Avaliacdo de Eficacia (frente e verso do
formulario).
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Quando o gestor considera que o treinamento foi eficaz, podemos concluir
que o funcionario conseguiu sanar a lacuna de competéncia que fora identificada na
avaliagado de desempenho e incluida no PDI do funcionario. Isto significa que, numa
proxima avaliagdo de desempenho, seu gestor classificar4 tal competéncia com
“atende” ou “supera”. Porém, quando o gestor considera que o treinamento n&o foi
eficaz, conclui-se que o funcionario ndo conseguiu eliminar a lacuna de competéncia
existente. Dessa forma, novas agbes deverdo ser propostas pelo gestor com a
intens@o de suprir o gap existente. Tais agdes s&o alinhadas junto ao setor de
recursos humanos, de modo a fazer o fechamento do ciclo avaliagdo X PDI X
treinamento X competéncias.

Podemos concluir que em toda ocasido onde o treinamento for
considerado eficaz, teremos as competéncias desenvolvidas e a melhoria continua

presente na organizagao.
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4 COMENTARIOS FINAIS

A revisdo nos processos de recursos humanos para atendimento ao
sistema de qualidade fez com que a area de recursos humanos alavancasse uma
melhoria que ha muito tempo a organizagdo ndo presenciava. Paralelo a esse
movimento, os gestores foram impulsionados a acompanhar o desenvolvimento
organizacional proposto e conseguiram visualizar os ganhos que poderiam ter ao
concentrar esforgos para o desenvolvimento de competéncias de seus funcionarios.

O encadeamento dos processos de recursos humanos pode evidenciar a
gestdo das competéncias das pessoas, garantindo a preocupagio da organizagao
na pratica do seu sistema de qualidade.

Neste momento, a manutengéo dos processos de recursos humanos esta
focada na informatizagdo de seus sistemas e as revisdes ocorrem conforme
definigbes estabelecidas em procedimentos internos préprios. A preocupacao é
sempre com a atualizagio, pois, devido ao fato desse processo de recursos
humanos ser extremamente dindmico, é essencial que toda a equipe esteja sempre
atenta as demandas que podem surgir para rapidamente entende-las e viabilizar a
sua aplicagao.

O sistema de qualidade na organizagéo onde a aplicagdo deste trabalho
ocorreu, apresenta situagao estavel, evidenciadas através das auditorias de partes
interna e externa. Pode-se concluir que o sistema esta adequado a organizagao e
atendendo as regulamentagdes as quais esta suijeito.

Para o futuro novas estratégias relativas a qualidade estiao sendo
implementadas para atendimento do crescimento organizacional. Neste sentido, as
diretrizes organizacionais estdo sendo difundidas a todos os funcionarios,
desafiando-os através de metas, com o objetivo que todos sigam rumo ao
crescimento planejado.

O desafio para a continuidade deste trabalho é entrelagar os processos
de metas e competéncias, de modo a medir o quanto as competéncias estdo

contribuindo para a concretizagdo das estratégias organizacionais.
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ANEXO A

Antiga descri¢do de funcao

| DESCRICAO DE FUNCAO

[carco | COORDENADOR DE ATIVIDADE X

Sumario das Atividades

Responder por todos os projetos de xoccoo @ desenvalvimento em xcoocood , com foco xo00xx e pela
coordenacdo geral das atividades de 30000 e X00c000X, visando assegurar a 0000t de profissionais
XAKH00OOOKKK que atendam as necessidadesda empresa.

Responsabilidades

Levantar xocoocx e implantar programas de 300000000000t e/ou aperfeicoaxcocoooooooodara Distribuidores,
assim como des:coooocoak de acordo com os objetivos da empresa. Elaborar orgamentos paxoooooooooos e
cronogramas. Definir 30000000000000t, 1CUrS0S TXXXID000XXX @ Jooxores. Analisar os xoccoooooo oferecidos
pela xoocoooooooooox hierdrquicos. Coordenar os processos xooo0ooi drea dexocoooooor. Acompanhar e 300000
estudar processos sooocooccoox. Coordenadar e administrar todos os investimentos relacionados ao
departamentoocoeooa.

Coordenar os controles administrativos, controles de registros e relatérios analiticos.

APROVAGAO
Geréncia X000 Unidade/ C.Custo 00K
Estrutura poved Depto./Segéo XX0K
Resp. XXXX Data altima reviséo XXXX lAprovaqio RH
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ANEXO B

Atual descri¢ao de fungao

Descricao da Funciao
ELETRICISTA MANUTENGAO |

Reporta a Fungao: ENCARREGADO MANUTENGAO

Assegurar a manuteng&o elétrica preventiva e corretiva, com o objetivo de proporcionar melhorias na produgso e seguranga para os colabaradores.

Competéncia Nivel Ideal

Competéncia Técnica_1 Tem cohecimento

Competéncia Técnica_2 Conhecimento e Pratica Nivel Basico
Competéncia Técnica_3 Conhecimento e Pratica Nivel Basico
Competéncia Técnica_4 Conhecimento e Pratica Nivel Basico

Competéncia

Capacidade de andiise

Capacidade de sintese
Capacidade de trabalhar sob presséo

Concentragéo

Raciocinio l6gico

Realizar a manuteng&o elétrica xxo000000x.

Realizar a instalagéo 000000000000000000000.

Efetuar atroca de pegas e componentes nos equipamentos para obter melhorias na produgéo.

Fazer ajustes 3000000000000000000X.
Fazer manutengao 30000000000000KKXXX.
Realizar perio dicam ente x00000000000000000¢.

Realizar x0000000000000 iNVersores.

Dar suporte x000000000 qUeimado s € Xo000000KKK.

Desenvolver as atividades 30000000000000XX.

S|l o| oo o s o N o

Desenvolver atividades correlacionadas a critério do superior imediato.

Escolaridade: Ensino Técnico: Eletricista de M anutenc&o

Experiéncia M inima: | 01ano
Pararecrutamento interno experiéncia néo requerida.

Cursos: NR-10, Basico de CLP

Treinamento obrigatério_1

Treinamento obrigatério_2 - Reciclagem

CONCEITOS DA GESTAO DE QUALIDADE (ISO 8001)
INTEGRAGAO DE COLABORADORES

NR-10 - Reciclagem

Comprometimento

Eassiduo(a) e pontual com os horarios e compromissos de trabalho .
Cultura da Qualidade
Concentra-se na execugéo das atividades para evitar falhas.

Realiza suas atividades de acordo com as normas de Seguranga do Trabalho, da Qualidade do Produto e de Preservagdo ao Meio Ambiente.

Foco em Resultados

Eeficaz na realizagao das suas atividades rotineiras.

Relacionamento Interpessoal

Ecortés com os colegas.

Trabalho em Equipe

Busca interag&o com os colegas de trabalho, cooperando nas atividades para atingir o s resultado s empenhados.




ANEXO C

Modelo definido para avaliagdo de desempenho, denominado avaliagdo 180°
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Modelo de avaliacio de desempenho

ANEXO D

€ assiduo(a) e pontual com os horérios e compromissos de trabalho.

C Compor is: Comp G ias Compor Foco em
Dascrigdo: DS Hgho:

Comprometimento | Foco em Resultados

Indicador: Indicador:

E eficaz na realizagdio das suas atividades rotineiras.

Avaliacho; Avallagdo:
i { ) N3o se Aplica

{ I anaicn ¢ | Mo Atsnde

() Atenda Pacciaiments (L S R naa)

() Atande { 1 Atance

€ ) Supera ) Supera

Justificativa: Justificativa:

|
|

AgSes Sugeridus: Agles Sugeridns:
T -
[ 1 7 C Elétricos Complexidade: Tarefa
| Descrisso: Descrigso:
| Comandos Elétricos Deseriglo:

Dascrigo: Dy ) dades correl a critério do superior imediato.
Atende as necessidades do cargo?

Avaliagdo: | § )m 8 Aplica

) } No At

(ijssoseAnkca { ) Atande Parcialmenta

{ ) M pociamente { ) Ao

{ }Anndn 7 { )Supera

{ )Supsra

Justificativa:
I i

Acdes Sugeridas: Acsesfugaridas:
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ANEXO E

Modelo de preenchimento de PDI (Programa de Desenvolvimento Individual)

B Induir - Agbes Avulsas

E Satvar E Salvar e Incluir Novo  §) Orientacio

it 3 = : A

Ciclo: Ciclo 2013 Processo: PDI 2013

Item a ser desenvolvido: *

Foco em Resultados

Agbes de Autodesenvolvimento
Agdes Farmais
Agdes Vivenciais

(caracteres restantes: 3305

Descricio da acio: *

(caracteres restantes: 2000)

Objetivos: *
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ANEXO F

Modelo do PAT (Plano Anual de Treinamento)
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ANEXO G

Modelo de Solicitagdo de Treinamento e Avaliagdo de Eficacia

[ SOLICITAGAO DE TREINAMENTO / AVALIAGAO DE EFICACIA . o o e = 3 e
508 DA ATIVEIASE Previsto no PAT? ™ sm ™ Nao
o Eridade Frarsgers et Eo=rm Dutran. Totat
Z, Por Pasass
E Total IR I
_‘ (Comantiras ¢ Parscer

RECURSOS HUMANOS

™ RELATOROS Quae?

OUTROS Eapecifique
Camentiros

SOLICITANTE D ATMVIDADE

T Hiome 39 avamador (mu rw‘w.

Providdaciss - Preenchiments obngetdno para trenamento consxderads nio eficaz

APROVANTES
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