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SUMARIO

Nos dias atuais, as organizagdes tém enfrentado cada vez mais desafios decorrentes da
crescente competitividade, globalizagdo e das mudangas tecnolégicas. Esse ambiente
obriga os administradores a pensar e agir estrategicamente para criar um forga de
trabalho capacitada com o objetivo de produzir bens e servigos, de forma a agregarem

maior valor aos consumidores e garantir a sobrevivéncia das organizagdes.

Nesse contexto, ao consideramos que a competéncia e qualificagiio da forga de trabalho
séo resultados das préiticas de recursos humanos, constatamos a importincia da gestfio

de recursos humanos no desenvolvimento das organizagdes.

O presente trabalho de formatura tem como objetivo analisar os sistemas de gestfio de
recursos humanos, através de uma sistematica de Auto-avaliagio baseado nos Critérios

de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.

Com esse Sistema de Auto-avaliagfio, o que se espera é aumentar a capacidade dos
gestores da empresa em avaliar seus pontos fortes e, principalmente, descobrir as
oportunidades de melhorias da sua gestfio, de forma a prepard-los a responder aos

desafios do novo milénio.
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1. INTRODUCAO

1.1 A EMPRESA

A historia da BrasilPrev comega em 1993, quando o Banco do Brasil e mais 15 grandes

entidades nacionais associaram-se para crid-la. Esta deciséo foi tomada em fungfio da
importancia estratégica da previdéncia privada no pais, j4 que consiste em poupanga de
longo prazo e € capaz de alavancar investimentos em diversos setores da economia.

A missdo da BrasilPrev, isto ¢, a razio de sua existéncia é a seguinte:

Prover aposentadoria digna ao menor custo, ao maior namero possivel de pessoas, de
forma a permitir que cada familia ¢ cada individuo protejam seu futuro financeiro e de
seus dependentes, através dos beneficios de produtos de previdéncia, que provém

independéncia econdmica ¢ seguranga.

E a sua Vis#o (estabelecida em 1998) é:

Em cinco anos, ser a maior ¢ melhor empresa de previdéncia do Brasil.

Desde sua criagfo, a BrasilPrev tem se destacado por duas caracteristicas basicas : a
solidez e a flexibilidade. Solidez de uma empresa ligada ao Banco do Brasil e
flexibilidade para criar planos de aposentadoria sob medida para atender as

necessidades de seus clientes.

A empresa atua no mercado através dos seguintes produtos:

= BrasilPrev Classe A - destinado a dirigentes e funciondrios de pequenas empresas,
preferencialmente clientes do Banco do Brasil.

= BrasilPrev Especial - destinado a dirigentes ¢ funciondrios de médias e grandes
empresas, preferencialmente clientes do Banco do Brasil.

= BrasilPrev Individual - destinado para pessoas fisicas com idade a partir de 14 anos,
com énfase ao segmento de profissionais liberais e auténomos, preferencialmente
clientes do Banco do Brasil.

& BrasilPrev Jinior - destinado a criangas e jovens entre 0 a 20 anos, sendo oferecido
para o responsavel financeiro com até 55 anos.

= BrasilPrev Esportes - destinado a jogadores de futebol e atletas profissionais em

geral.
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1.2. DADOS DO ESTAGIO

O estdgio na BrasilPrev iniciou-se em janeiro de 1998. O objetivo inicial do estagio foi
atuar na Unidade Gerencial Basica' (UGB) Planejamento da empresa. Apos dois meses
houve uma transferéncia para a UGB Custos e Controles Internos para atuar no projeto
de “Custeio ABC e Controles Internos”. Dois meses depois houve uma nova
transferéncia para a UGB Escritorio da Qualidade.

O Escritério da Qualidade ¢ formado por um gerente administrativo e de recursos
humanos — Marco Antonio Prata, uma coordenadora — Luciana Galvio de Oliveira
Fernandes e um estagiario — Eduardo Tadeu Takeshi Ohmachi, que estio subordinados

ao Diretor de Plangjamento — Paulo Hirai.

A Missio® do Escritério da Qualidade € implantar um Sistema de Gestéo baseado no
modelo de Gestdo pela Qualidade Total, no estilo japonés. Esse processo de mudanca
teve inicio em marco de 1997 e desde entdo, o novo sistema ja implantou as seguintes
metodologias: Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia (Daily Routine Work),
Gerenciamento pelas Diretrizes (Policy Deployment), Desdobramento da Funcgfo
Qualidade - QFD (Quality Function Deployment) ¢ PDCA de Melhorias (metodologia
de resolugdo de problemas). Além disso, a UGB é responsavel pela implantacio do
Programa de Qualidade de Vida.

A Visdo® do Escritério da Qualidade, € em 1rés anos, preparar a empresa para estar em
um patamar suficiente para concorrer ao Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

Uma outra atividade do Escritério da Qualidade ¢ a auxiliar a UGB Recursos Humanos
na reformula¢do do Sistema de Gestfio de Recursos Humanos (SGRH) da empresa, pois
a Gestdo pela Qualidade Total promove conceitos e premissas importantes para essa

reformulacgo.

1- Na BrasilPrev cada area de atuagfo ou departamento € chamado de Unidade
Gerencial Bésica, ou simplesmente UGB.

2- Retirado as “Tabela de Negédcio” da UGB: Escritério da Qualidade, que contém a
defini¢do do negdcio da UGB, missdo, visdo, pessoal, equipamentos, produtos e clientes

internos, além dos insumos ¢ fornecedores.
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Nesse contexto, o objetivo do estagio € auxiliar os coordenadores das UGB’s (Escritorio
da Qualidade e Recursos Humanos) e o gerente de recursos humanos na implantago do
Sistema de Gestéo e na reformulacio do SGRH. As principais atividades exercidas no
estdgio sHo: consultoria interna dos conceitos da qualidade, elaboragdo e preparacio do
material utilizado na implantagio das metodologias da qualidade, administrar e prover
suporte do software GPD (Gerenciamento pelas Diretrizes, software utilizado no
acompanhamento dos itens de controle da empresa), além de participar da equipe de

recursos humanos.

1.2.1. Reformulagio do SGRH

A partir de junho de 1999, a BrasilPrev estd reformulando seu SGRH com objetivo de
“Desenvolver um Sistema de Gestio de Recursos Humanos que promova o
desenvolvimento das pessoas, tendo como objetivo o atingimento das metas e da visio
da organizagio” .

Esse processo seguira as seguintes etapas, conforme a figura 1.

I- Formagao do Comité Interfuncmnal

Apresentagiio do Pro;eto (Julho)*

[

II - Consenso sobre Premissas e Objetivos

Relatério Mensal de Atzwdades (Novembm) B

Ll

| IV - Avaliaggo Final do Comlte Interfuncional

Relatorio Final do Pro;eta (Dezembro}*

L1

Apreciagio da Diretoria

* As dalas em parénteses referem-se a0 prazo previsto de término de cada uma das Etapas.

Figura 1: Etapas da Reformulacio do Sistema de Gestfio de Recursos Humanos BrasilPrev —

Adaptado do material de RH da BrasilPrev.

3- Retirado do Material de RH da BrasilPrev.
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1.3. CONSIDERACOES GERAIS

Nos ultimos quarenta anos, os principais setores empresariais do pais passaram por um

processo rapido e constante de mudangas em vérias esferas: econdmica, politica,
cultural, demografica e tecnoldgica. Isso tem obrigado as empresas a adotarem novos
padrdes de conduta, com a finalidade de superar os paradigmas classicos da gestfio e os
desafios competitivos do futuro.

Para as empresas buscarem a competitividade nesse processo de mudanga, é necessario
a compreensdo dos varios fatores que pressionam os negécios, tais como: a
globalizag@o, o processo de estabilizagdo econdmica, a politica de abertura do mercado,
a tendéncia mundial de busca da qualidade e da competitividade e a adocdo intensa de
méquinas e equipamentos automatizados nos processos produtivos.

Reengenharia, downsizing, terceirizagdo ¢ ISO 9000 sfo algumas alternativas que as
empresas t€m utilizado para se adaptarem 2 essa nova ordem. No entanto, em alguns
casos a busca pela competitividade torna-se mais complexa, demandando um profundo
processo de mudanga organizacional, envolvendo modificages nas estratégias
adotadas, nos processos, nos produtos e, também, nas praticas de gestdo de recursos
humanaos.

Apesar de muitas empresas focarem suas decisGes estratégicas baseadas, apenas, em
aspectos tecnologicos, estruturais e administrativos, verifica-se um nimero crescente de
empresas que tém obtido sucesso através da implementagdo de praticas que valorizem o
fator humano.

CHIAVENATO (1996) destaca que Mausbach Filho verifica entre as empresas
ganhadoras do PNQ um diferencial comum: elas consideram seus funcionarios como
seu “maior patrimdnio” ou sua “base de sustentagfio do relacionamento com o cliente” e
até mesmo, a sua “vantagem competitiva”. Além disso, essas empresas, que se
estruturaram com os Critérios de Exceléncia * do PNQ, planejam suas acdes de
recursos humanos de forma integrada com seus processos e, principalmente, com o
plano estratégico de seus negdcios, € o caso da Xerox do Brasil, Serasa, Siemens, entre

outras.

4- Esses Critérios de Exceléncia sdo adaptados no Brasil, do prémio americano Malcom Baldrige
National Quality Award (Prémio Malcom Baldrige) , pela Fundacfio para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ).
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Dessa forma, o que se observa € a gestio de recursos humanos passando a desempenhar
um papel importante para a sobrevivéncia das empresas e na consolidacdo do
desempenho empresarial. No entanto, FRANCA (1997) cita Flavio Toledo mostrando
que apesar dessa importéncia estratégica, os gestores de recursos humanos tém
demostrado uma ponto falho: “fragilidade nos novos instrumentos, medidas e

performance especificas”.

1.4. OBJETIVOS DO TRABALHO

Este trabalho de formatura pretende analisar e propor uma sistematica (ferramenta) de

Auto-avaliagio baseada nos Critérios de Exceléncia do PNQ para sistemas de Gestiio de
Recursos Humanos, de forma a auxiliar os gestores na identifica¢o dos pontos fortes ¢,

principalmente, das oportunidades de melhorias da sua gest&o.

Vale lembrar que o Sistema de Auto-avaliagio estd baseado nas seguintes hipéteses:

© Ele ¢ aplicado a qualquer empresa, independente do tamanho, ramos de atividade ou
de ter iniciado iniciado um Sistema de Qualidade °.

© Nio ¢ necessério que a empresa tenha como objetivo concorrer ao PNQ, haja vista
que o objetivo principal da utilizagio desse Sistema de Auto-avaliacio é

diagnosticar a situa¢fo da sua gestfio;

1.5. JUSTIFICATIVA

A justificativa do tema escolhido pode ser dividido em quatro partes:

© Por que estudar a gestiio de recursos humanos?

Diversos autores, entre eles, PETERS; WATERMAN (1986), reconhecem a gestdo de
recursos humanos como um dos fatores importantes do sucesso empresarial. Além
disso, CHIAVENATO (1996) mostra a relevdncia do fator humano como vantagem
competitiva para as empresa atuais, o que demostra a importdncia do assunto e

merecedora de um estudo mais aprofundado.

5- Hipétese baseada no depoimento do instrutor René Leonel da FPNQ, no qual
destacou que qualquer empresa pode usar a Auto-avaliacgo, independente de ter um
Sistema da Qualidade. No entanto, cle destacou que as empresas que possuem,

encontram menores dificuldades na utiliza¢do dos critérios.
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@ Por que os Critérios de Exceléncia do PNQ?

A escolha dos Critérios de Exceléncia do PNQ, como pilares do Sistema de Auto-

avaliagdo, levou em consideragdo os seguintes pontos promovidos pela FPNQ-1 (1999):

- Abrangéncia: os critérios atendem aos principais pontos da gestdo de uma
organizagio — sistema de lideranga, planejamento estratégico, relacionamento com o
cliente e com o mercado, gestdo da informagfio, gestdo de pessoas, gestdo de
processos e resultados.

- Orientado a resultados: induz a uma ampla gama de indicadores financeiros, e nio
financeiros, como os indicadores relativos ao cliente e ao mercado, s pessoas, aos
fornecedores, ao produto e aos processos.

Além disso, a utilizacdo dos critérios € comprovada por outras empresa, tais como:

empresas ganhadoras do prémio (IBM, Xerox do Brasil, Citibank, Serasa, Alcoa,

Copesul, Weg, Siemens ¢ Caterpilar), e por empresas que utilizam a Auto-avalia¢io

(Petrobras, Shell do Brasil, Varig, Brasmotor, entre outras).

© Por que focar em um Sistema de Auto-avaliagio?

O PNQ foi concedido pela primeira vez em 1992 para IBM. Desde entiio, foram criadas
algumas premiagSes regionais que utilizam um modelo simplificado do PNQ, como o
Programa Qualidade RS e o Prémio Bahia Qualidade. Um outro processo também foi
impulsionado pela introdugdo dos Critérios de Exceléncia do PNQ aqui no Brasil: a
Auto-avaliagio.

O principal objetivo de algumas organizagdes ao utilizarem essa Auto-avaliagiio é para a
reestrutura¢do do Sistema de Gestdo. Nesse sentido, GEORGE (1993) enfatiza que as
Auto-avaliagBes sdo exigidas, em particular, 4s empresas que se estabilizaram apés um
periodo de crescimento acelerado. Durante o periodo de crescimento acelerado,
solugdes e conceitos sdo improvisados a fim de atender aos interesses imediatos. No
entanto, & medida que a empresa amadurece e as condig@es competitivas e de mercado
se alteram, esses conceitos possivelmente acabam por se tornar ineficientes. Quando
isso ocorre, ele destaca que os critérios do Prémio Malcom Baldrige podem ser

empregados para assessorar a reestruturagfo da organizagio.
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© Por que esse Sistema de Auto-avaliagio condiz com o contexto da empresa
estudada?

A empresa aumentou em 41,5% seu quadro de funciondrios desde janeiro de 1997.

Nesse contexto, o trabalho mostra-se adequado pois o SGRH est4 sendo reformulando

(vide justificativa anterior). Além disso, o trabalho pode servir como uma fonte de

informagfo nesse processo, haja vista que dele resultara:

- Um relatério sobre o SGRH da empresa, com enfoque dos Critérios de Exceléncia
do PNQ;

- Um relatério contendo as constata¢des da avaliagdo do SGRH; e

- Um relatério contendo as agdes de melhorias dos pontos deficientes do SGRH.

Este trabalho de formatura se encaixa no processo de reformulagfio, a partir do

“Redesenho dos Produtos de RH”, conforme mostra a figura abaixo:

I - Formag&o do Comité Interfuncional

Trabalho de Formatur Sl I S e
| LT : ?‘g\{t)fe-m_foj ------------- Apresentacdo do Projetz (Julho)*

Sistema de Auto-avaliacio do Sistema de _mL

Gestiio de Recursos Humanos

©Relatério sobre 0 SGRH com enfoque do PNQ; IT - Consenso sobre Premissas e Objetivos
ORelatéric com constatages da avaliagiio do SGRH; e }{;l;t brio Mensal de Atividades (Agosto)*

©Relatério com as agdes de melhorias para o SGRIL

Ll
II - Redesenho dos Produtos de RH
Relatdrio Mensal de Atividades (Novembra) *

Il

Relatorio Final do Projeto (Dezembro)*

Ll

—

Apreciagiio da Diretoria

* As datas em parénteses referem-se ao prazo previsto de término de cada uma das Etapas.

Figura 2. Etapas da Reformulaciio do Gestio de Recursos Humanos BrasilPrev e o Trabalho de

Formatura — Adaptado do material de RH da BrasilPrev.

Além disso, de acordo com a missdio do Escritério da Qualidade que visa, em trés anos,
estar em um patamar suficiente para concorrer ao PNQ, este trabalho pode ser

considerado um “projeto piloto™ rumo ao alcance da misséo da UGB.
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1.6. LIMITES DO TRABALHO

O Sistema de Auto-avaliagio proposto pelo trabalho de formatura somente analisara a
fun¢fio de recursos humanos da empresa. Para isso, o sistema utilizara todos os itens do

Critério 5 Gestio de Pessoas ® e o item “Resultados relativos as pessoas” do Critério 7

Resultados da organizagfio dos Critérios de Exceléncia.

1.7. RESULTADQS ESPERADOS

Considerando o objetivo do trabalho e suas limitagdes, o trabalho de formatura buscara

0s seguinte resultados:

Para a empresa:

@ Fornecer uma importante ferramenta para identificar e avaliar os pontos fortes e as
oportunidades de melhorias da sua gestfo de recursos humanos,

© Ampliar a vis3o dos gestores da empresa de como a qualidade, através dos Critérios
de Exceléncia do PNQ, pode impactar na fung¢fio de recursos humanos;

Para o autor:

© Ampliar o entendimento dos requisitos para alcangar a exceléncia do desempenho
na empresa, estabelecidos pelos Critérios de Exceléncia do PNQ;

© Ampliar o entendimento sobre a fungdo de recursos humanos, além de contribuir na
reformulagio do SGRH.

1.8. METODOLOGIA

O proposito deste topico € definir uma metodologia de pesquisa com objetivo de
elaborar um trabalho de formatura mais consistente com os padrdes académicos. Para
isso, serd determinado o modelo, o plano e 0 método de pesquisa.

BRYMAN (1989) determina dois modelos de pesquisa: qualitativa e quantitativa. A
diferenca entre elas nfo estd na presenga ou nio de quantificagio, como normalmente se
pensa, por pelo menos duas razdes: primeira, pesquisadores qualitativos as vezes,
utilizam-se de processos quantitativos nas suas investigagdes e, vice versa. A segunda ¢
a mais importante, ¢ que a pesquisa qualitativa, em contraste com a quantitativa, dd

énfase na perspectiva dos individuos estudados.

6- Ao longo do trabalho, também sera utilizado o termo “Gestio de Pessoas” para se

referir a4 Gestdo de Recursos Humanos.
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O modelo qualitativo ¢ direcionado por uma série de consideracoes derivadas de uma
teoria ou literatura sobre determinado assunto. Além disso, o pesquisador procura trazer
a tona o que € importante para os individuos no ambiente que eles trabalham.

Conforme BRYMAN (1989), a abordagem qualitativa reforga os seguintes aspectos:

a) Maior proximidade do pesquisador as circunstincias nas quais a empresa estd
introduzida, procurando aprofundar-se no contexto da organizagiio (abordagem
perspectivay,

b) Menor rigidez na estruturago da pesquisa, redundando inicialmente em hipoteses
menos robustas e conferindo 4 pesquisa maior flexibilidade quanto ao
redirecionamento dos eventos (carater exploratério);

¢) Seqiiéncia de eventos ao longo da pesquisa, minimizando as dificuldades em
reproduzir as etapas da pesquisa;

d) Utilizag8io de mais de uma fonte de dados dentro do universo restrito de pesquisa.

Desta forma, o modelo qualitativo é o mais apropriado para esse trabalho final, pois

estard mais proximo das circunstincias nas quais a empresa esta inserida, procurando

aprofundar-se no contexto da mesma. Além disso, esse modelo tem uma rigidez menor
na sua estrutura, permitindo uma maior flexibilidade no redirecionamento dos passos

estabelecidos no inicio da pesquisa em fungfio das evidéncias dos dados.

BRYMAN (1989) em sua obra propde uma distingdio entre plano ¢ método de pesquisa,
sendo que o método € a forma de coleta de dados e o plano ¢ a estrutura no qual essa
coleta vai se encaixar. Os cinco planos de pesquisa sdo descritos, resumidamente,
abaixo:

@ Plano de Pesquisa Experimental:

E aquela no qual o investigador pode construir correlagdo entre as varidveis, e
estabelecer relagdes de causa efeito, no qual a habilidade de elaborar estas relacdes ird
determinar as evidéncias conclusivas para a pesquisa.

@ Plano de Pesquisa Levantamento:

O levantamento das varigveis ¢ feito através de entrevistas e questionarios, no qual o
objetivo ¢ analisar as relagdes entre as variaveis.

@ Plano de Pesquisa Qualitativo:




1. INTRODUCAO

A énfase ¢ dada na interpretagdo dos individuos & respeito do ambicnte onde estdo
inseridos, a respeito deles mesmos e do comportamento dos outros envolvidos.

@ Estudo de Caso:

O estudo de caso tem como objetivo fazer uma analise detalhada de um ou mais casos,
sendo que essa andlise pode ser feita em uma organizaco, ou mesmo, em parte dela.
Apesar do problema de generalizacio nesse plano de pesquisa, o propdsito € levantar
consideragdes importantes sobre a teoria estudada para o caso em questiio e ndo buscar
no caso um amostra representativa da populagio.

© Plano de Pesquisa ac#o:

A pesquisa agdo evidencia uma estrutura em particular, no qual hd a interagiio do
pesquisador com os individuos do ambiente em estudo. Além disso, ¢ possivel para o
pesquisador acompanhar as agdes feitas sobre a organizagfo, colaborando no

desenvolvimento do diagnostico e da propria solugdo do problema.

Tendo os cinco planos de pesquisa apresentados por BRYMAN (1989), consideramos
que o Plano de Pesquisa agfio é o mais aproptiado para esse trabalho, pois o autor terd
uma participagdo ativa no desenvolvimento e implantagio da sisteméatica de Auto-

avaliagfio para a gestdo de recursos humanos da empresa.

Para os métodos de pesquisa, BRYMAN (1989) lista os seguintes instrumentos:
questiondrios, entrevistas estruturadas, observagdes, entrevistas informais, observacdes

estruturadas, simulagdes e arquivos.
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2.1. PREMIOS DA QUALIDADE

Este topico tem o objetivo de descrever os principais Prémios da Qualidade no mundo
(Jap&o, Estados Unidos e Europa), mostrando suas origens e os critérios utilizados nas
premiagdes. Além disso, serd destacado o prémio brasileiro, o Prémio Nacional da
Qualidade.

2.1.1. Origem dos Prémios da Qualidade

Varios nomes aparecem na literatura representando o movimento da qualidade japonesa:
Total Quality Control (TQC), Company Wide Quality Control (CWQC), Gestio da
Qualidade Total (GQT), sendo que o nome que SHIBA et al. (1997} utiliza ¢ o Total
Quality Management (TQM).

Ele define TQM da seguinte forma: “um sistera em evolugéo, desenvolvido através do
sucesso da industria, para a continua melhoria de produtos e servicos a fim de aumentar
a satisfacfio do cliente em um mundo em rdpida transformagio”. Ele acrescenta que o
TQM néo € uma filosofia abstrata, pois vem se desenvolvendo por anos pelas empresas
que buscam elevar a qualidade ¢ a produtividade. A dificuldade que elas encontram ¢
pelo fato de nfio existir uma tnica forma de implementacfo, sendo que a mesma deve
ser feita em fungfio da sua cultura e histéria,

No entanto, SHIBA et al. (1997) aponta quatro areas de conceitos e pratica comuns nas
empresas. Essas dreas representam as quatro revolugdes no pensamento administrativo:
foco nos clientes, melhoria continua, participagio total e entrelagamento social. Além
disso, ele descreve os quatro niveis de pratica do TQM implicitos nessas revolugdes:

nivel individual, grupo, organizacional e regional ou nacional.

O Prémio da Qualidade no Japio, o Prémio Deming, surge dentro desse contexto no
entrelagamento social como uma forma de difusio da qualidade no Japdo. SHIBA et al.
(1997) destaca que o prémio foi criado para proporcionar a troca de experiéncias e
recursos com outras empresas a fim de evitar a reinvencio de métodos e criar uma

cultura da qualidade na realizagdio dos negécios.
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2.1.2. Prémios da Qualidade

O Prémio Deming foi instituido pela Japanese Union of Scientists and Engineerings
(JUSE) em 1951. Esse prémio é dados aos inovadores da qualidade e tem tido um papel
importante no aumento da percepgdo social da qualidade e na transferéncia das técnicas
de qualidade para diferentes tipos de industria (SHIBA et al., 1997).

As empresas que concorrem ao Prémio Deming sdo avaliadas através de dez critérios,

listados abaixo;

Principais tépicos do Checklist para o Prémio Deming

1. Politicas e objetivos da empresa 6. Padronizagéio
2. Organizagio e administracéio 7. Controle
3. Educagdo e sua disseminacio 8. Garantia da qualidade

4. Captagdo, divulgagdo e utilizacio das|9. Resultados
informagdes da qualidade

5. Andlise 10. Planejamento

Tabela 1: Lista dos critérios utilizados no Prémio Deming — Adaptado de ZAIRI (1994).

Nos Estados Unidos, em 1987, através de uma lei do Congresso Americano foi criado o

Prémio Malcom Baldrige com objetivo de promover, segundo a NIST (1999):

> A conscientizagdo da qualidade como um elemento cada vez mais importante na
competitividade;

» A compreensdo dos padres para alcangar exceléncia em qualidade do desempenho
organizacional;

» A difusfio de informac¢Ses sobre estratégias de desempenho bem sucedidas ¢ os

beneficios resultantes da implementagio dessas estratégias.

O Prémio Malcom Baldrige ¢é administrado pelo National Institute of Standards and
Technology (NIST) em conjunto com a American Society for Quality (ASQ). Ele &
concedido anualmente para as seguintes categorias: empresas de manufatura, de
servigos, pequenas empresas, instituigdes educacionais e organizacdes de satide e bem
estar. Na tabela 2, seguem os critérios utilizados nas premiag¢des do Prémio Malcom
Baldrige.
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1. Lideranga 5. Foco nos recursos humanos
2. Planejamento estratégico 6. Gerenciamento por processos
3. Foco no cliente e no mercado 7. Resultados do negécio

4. Informagfio e analise

Tabela 2; Critérios do Prémio Malcom Baldrige — Adaptado de NIST (1999).

CAMPOS (1992) lista algumas diferencas entre o Prémio Deming ¢ o Prémio Malcom

Baldrige, apresentadas por Miyauchi, conforme tabela abaixo.

Prémio Deming Prémio Malcom Baldrige
Vencedor Toda empresa tem que suplantar| Méximo de dois prémios por
um padréo minimo de 70 pontos categoria em cada ano.
Tipo de prémio Reconhecimento Um elemento de competi¢io
Enfase Orientado para o processo Orientado para os resultados

Tabela 3: Comparacio entre o Prémio Deming ¢ o Prémio Malcom Baldrige — Transcrito de
CAMPOS (1992).

Na Europa, em 1988 foi criada European Foundation for Quality Managment (EFQM)
para alertar as empresas européias da necessidade de incorporar a qualidade como um
fator competitivo ¢ disseminar os beneficios do TQM. Em 1991, a EFQM cria o
FEuropean Quality Award (Prémio Europeu da Qualidade) para promover as empresas
que alcangaram altos padrdes de qualidade, exceléncia no desempenho e melhoria
continua. Na tabela 4, seguem os critérios utilizados para avaliar as organizagdes

candidatas ao Prémio Europeu da Qualidade:
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1. Lideranca 6. Gerenciamento de pessoas
2. Satisfacdo dos clientes 7. Recursos

3. Satisfa¢do dos empregados 8. Processos

4. Impacto na sociedade 9. Resultados do negdcio

5. Politicas e estratégias

Tabela 4: Critérios do Prémio Europeu da Qualidade — Adaptado da EFQM (1992),

No Brasil, em 1991, foi instituida a Fundagio para o Prémio Nacional da Qualidade

(FPNQ) para administrar o Prémio Nacional da Qualidade e fazer representagfo

institucional externa do PNQ nos foruns internacionais. Segundo a FPNQ - 1 (1999), o

PNQ foi criado para promover:

» “Amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do desempenho e,
portanto, a melhoria da competitividade; e

» ampla troca de informagBes sobre os métodos e sistemas de gestdo que alcangaram

sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utiliza¢do das estratégicas.”

O primeiro ciclo de premiagdo ocorreu em 1992, adotando integralmente os critérios do
Prémio Malcom Baldrige. Desde entfio, a FPNQ tem feito modificages ano a ano, tanto
para acompanhar as principais tendéncias de evolugdo da tecnologia de gestio das
organizagdes, quanto para manter o alinhamento com os critérios dos prémios
internacionais, especialmente, com o norte-americano. Um ponto importante que a
FPNQ destaca € que esse processo de melhoria dos critérios esta sempre adequando as
caracteristicas culturais e de gestdo das organizagdes locais. O prémio € dado
anualmente para as seguintes categorias: Manufaturas, Prestadores de Servigo, Médias
Empresas, Pequenas e Micro-empresas, Associa¢des, Institutos e FundacSes de Direito
Privado e sem fins lucrativos, e Orgdios da Administragiio Publica do Poder Executivo

Federal.

CAMPOS (1990) gostaria que o prémio brasileiro tendesse filosoficamente para o
Prémio Deming pelo fato de, na sua vis@io, o aparente individualismo e a competi¢do
ndo serem caracteristicas culturais brasileiras. No entanto, a FPNQ justifica a escolha do

modelo do Prémio Malcom Baldrige devido a ndo prescri¢gio de metodologias e
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ferramentas necessdrias para atender os Critérios de Exceléncia, além da wvasta

bibliografia sobre o assunto.

Na tabela 5, seguem os sete Critérios de Exceléncia do PNQ utilizados para premiacéo

do PNQ.

1. Lideranca

5. Gestdo de pessoas

2. Planejamento estratégico

6. Gerenciamento por processos

3. Foco no cliente e no mercado

7. Resultados da organizacio

4. Informacao e andlise

Tabela 3: Critérios de Exceléncia do PNQ — Adaptado da FPNQ —1 (1999).
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2.2. CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PNQ?

O Sistema de Auto-avaliacfo de sistemas de Gestdo de Recursos Humanos esta baseado

nos Critérios de Exceléncia do PNQ. Desta forma, este tépico tem o objetivo de
aprofundar o conhecimento dos Critérios de Exceléncia, destacando o objetivo dos
critérios, os fundamentos, os critérios propriamente dito, 0 processo de premiagio e

pontuagio.

2.2.1. Objetivos

Os Critérios de Exceléncia do PNQ representam um modelo de gestéo utilizado para a

avaliacio e melhoria da organizaciio. Esse sistema tem o objetivo de preparar as

organiza¢des frente aos desafios oriundos da crescente competitividade e da

globalizacfio do ambiente no qual ¢la esta inserida. Para alcangar esse objetivo o PNQ

busca promover dois pontos principais:

® Auxiliar no esclarecimento dos requisitos para alcangar a exceléncia no
desempenho. Os Critérios de Exceléncia nio sfio prescritos, isto é, eles nfo
estabelecem sistematicas e ferramentas para alcancar a exceléncia. No entanto,
estabelecem uma compreensiva estrutura com as principais tendéncias da gestiio
para a exceléncia do desempenho.

< Prover uma rede de informagdes que facilite a troca dos métodos e sistemas de
gestdo que alcangaram sucesso e os beneficios decorrentes da utiliza¢do dessas
estratégias. Com isso, passa a existir uma linguagem e estrutura comum que d4
algum sentido a todas as teorias, ferramentas e sistematicas aplicadas pelas

empresas.

A busca pelo fortalecimento da competitividade através da utilizagdo dos Critérios de

Exceléncia € alcangado por:

< Acelerar a melhoria da organizacio como um todo, pois os esforcos sdo
direcionados para um objetivo comum;

= Receber um feed back de uma equipe de profissionais de reconhecida competéncia

sobre os pontos fortes e oportunidades de melhoria da organizacio;

7- Todos os pontos abordados foram retirados da FPNQ — 1 (1999), com comentarios do

autor.
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= Melhorar o desempenho da organizacio, tendo em vista o esfor¢o continuo para
obter resultados, em busca de niveis cada vez mais altos de desempenho. Além de
ajudar a medir o desempenho através de uma ampla gama de indicadores
financeiros, relativos & clientes, as pessoas, aos fornecedores, ao produto e aos

processos;

2.2.2. Fundamentos
Os fundamentos sdo os valores e conceitos que permeiam os Critérios de Exceléncia e
integram os principais requisitos da organizagfo dentro de uma estrutura de gestdo

orientada para resultados. Abaixo, estfio descritos os fundamentos.

S Qualidade centrada no cliente

Apesar da organizacio ser um meio para atingir a satisfagdo das necessidades de todas
as pessoas (clientes, acionistas, empregados e vizinhos), a raziio de ser de um empresa
sdo os seus clientes. Desta forma, o “conhecimento das necessidades do cliente é,
portanto, o ponto de partida na busca da exceléncia do desempenho da organizagio”. A
Qualidade centrada no cliente é uma questio estratégica, pois “a qualidade ¢ inerente ao
produto, mas € julgada pelo cliente”. Para alcangar essa estratégia, dois pontos sio
importantes: primeiro a “qualidade deve levar em conta as caracteristicas dos produtos
que adicionam valor para o cliente, que intensificam sua satisfa¢do e determinam sua
preferéncia”, para tal, deve-se tracar planos que aumentem o conhecimento dos
mercados e de scus clientes atuais e futuros para saber interpretar melhor as
necessidades. O segundo ponto € para conseguir 0 maximo da qualidade centrada no
cliente, a organiza¢fio deve-se orientar em fungdo da crenca de que a promogio da
satisfag@io e conquista da fidelidade dos clientes v8m em primeiro lugar”. Com este

foco, a organizagdo se tornara mais flexivel as demandas dos clientes e do mercado.

< Comprometimento da alta diregio

Para o alcance da exceléncia organizacional ¢ fundamental a “capacidade de liderar
pessoas”. Através de um sistema de gestdo eficiente, eficaz e com foco no cliente, deve-
se estimular e desenvolver a forca de trabalho para um objetivo comum. Sendo esses

objetivos determinados por valores comuns, diretrizes e estratégias da organizagfio. O
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comprometimento da alta diregio estd em desenvolver esse sistema de gestdo e

comunic-lo por toda empresa.

Além disso, a alta direcio deve estar comprometida com: estabelecer aliancgas
estratégicas com outras organiza¢ies, com o propdsito de agregar competéncias
complementares, envolver-se pessoalmente em agdes de responsabilidade social e servir
de modelo a ser imitado, através do “desenvolvimento de atitudes e comportamento

exemplares™.

S Valorizagdo das pessoas

Em um ambiente competitivo e globalizado, a valorizagiio das pessoas é um elemento
fundamental para a exceléncia do desempenho, pois fortalece a melhoria continua do
desenvolvimento da forca de trabalho, de modo a motivar as pessoas a usarem seus
conhecimentos e habilidades em busca de solugdes criativas. Para isso, € importante
destacar alguns aspectos: promogdo do trabalho participativo, bem estar ¢ satisfagdo
das pessoas, ambiente que propicic a criatividade e inovagdo, aumento da

empregabilidade, educagido ¢ treinamento .

Em suma, para a produgdio de bens e servicos que satisfacam os clientes, deve-se
considerar tanto a exceléncia como a moral dos profissionais da organizagéo, bem como

0 seu bem-estar e a sua satisfagiio de colaborar com a organizago.

= Responsabilidade social

A responsabilidade social consiste em desenvolver suas agdes dentro das leis e dos
regulamentos, gerando empregos, cuidando da satide, complementando a educacio e
aumentando a empregabilidade das pessoas da forca de trabalho. Também abrange as
medidas de prevenir e recuperar impactos sociais e ambientais decorrentes da atuagéo.
Entdo, a responsabilidade social é importante para que o desenvolvimento ocorra em
harmonia com os interesses da sociedade, comunidade e meio ambiente onde estd

inserida.
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< Visdo de futuro de longo alcance

Para o estabelecimento das a¢les estratégicas da organizagfo, o fator mais importante é
que estejam fundamentadas por uma visdo de futuro de longo alcance, pois desta forma,
o planejamento possuird um caréter preventivo aos impactos oriundos das mudancas do
ambiente e considerar4 as oportunidades futuras identificadas.

A visdo de future de longo prazo é estabelecida por um processo de planejamento, no
qual contempla as tendéncias da economia, do mercado, das necessidades dos clientes,

da tecnologia, do mercado de trabalho e do ambiente social e legal.

< Foco nos resultados

Em uma organizacio que busca a exceléncia do desempenho, o alcance dos objetivos da
organizagio ¢ o resultado que satisfaz de forma balanceada, harmdnica e sustentada, as
partes interessadas. Esses resultados devem ser acompanhados através de itens de
desempenho e metas desafiadoras, claras e com referenciagfo interna e externa para um

melhor entendimento dos niveis dos resultados obtidos e desejados.

< Aprendizado continuo

Para o desenvolvimento e sobrevivéncia da organizagio, o aprendizado é fundamental.
O aprendizado continuo leva a um aumento do valor do produto final e requer
mecanismos de avaliagdio e melhoria dos produtos, processos produtivos e de gestdo.
Utiliza-se de ferramentas de anélise e solugfio de problemas, assim como, equipes de
trabalho, sempre visando o entendimento e atendimento das necessidades das partes

interessadas de forma criativa e inovadora.

S Gestdo baseada em fatos ¢ em processos

Empresas de classe mundial introduzem melhorias eficientes e na hora certa (em fungéo
da prioridade), baseadas em decisdes fundamentadas em “fatos e dados tratados, isto &,
em informag¢des”. Sendo elas referentes aos processos, produtos, clientes, mercado,
fornecedores, financas, pessoal, tecnologia, concorréncia e resultados de cada um dos

indicadores.
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Esses indicadores sdo advindos de um sistema de gestfo baseado em processos e em
informagdes claras e objetivas oriundas da estratégia da organizagio, acessiveis as

pessoas.

< Enfoque pré-ativo e resposta ripida
As principais estratégias para aumentar a agregacdo de valor aos produtos, através da

melhoria do desempenho sfo o enfoque pré-ativo € a resposta réapida.

A pré-atividade pode surpreender os clientes ao atingir as suas necessidades emergentes
“agindo antecipadamente” ¢ com este enfoque preventivo, aliado a mecanismos de
resposta rapida, possibilita 4 organizacéo “planejar melhor suas agdes e seus produtos”,

fechando desta forma um circulo virtuoso.

2.2.3. Estrutura e Pontuacio
A figura 3 mostra a estrutura do modelo de gestdo dos Critérios de Exceléncia definidos
pela FPNQ.

Estrutura des Critérios - Um enfoque sistémico

Estratégias e planos de agio
1] 2] 3]
2 5
Plancjamento Gestao de
Estratégico pessoas
’ 7
Lid Resultados
ideranca S
organizagio
\ Fot:i 1o g
: Gestéao de
cliente e no
Processos
mercado

4 Informagéio e andlise

Figura 3: Estrutura dos Critérios — Um enfoque sistémico — Adaptada da FPNQ ~ 1 (1999).
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Os Critérios de Exceléncia enfatizam todos os aspectos criticos da gestiio de uma
organizagio e devem estar perfeitamente alinhadas as estratégias ¢ aos planos de agfio.
Vale ressaltar que esse conjunto de diretrizes sdo derivadas do planejamento estratégico
de curto e longo prazo, servindo de guia para toda organizacdo na tomada de decisio e

alocagdo de recursos, de forma a alinhar todos para um objetivo comum.

O enfoque sistémico do modelo pode ser verificado pelo relacionamento de trés blocos
formados pelos Critérios de Exceléncia, vide figura 3. O primeiro (1°) bloco é
denominado de planejamento. O comprometimento da alta diregdio no entendimento
das necessidades dos clientes e do mercado possibilita o planejamento das operagdes da
organizagio de forma a atender essas necessidades.

O segundo (2°) bloco é a execugdo que através das pessoas e dos processos encarregam-
se do atendimento das necessidades de acordo com as estratégias e os planos de acfio. O
terceiro (3°) bloco é o controle, feito através dos resultados, isto €, pelo
acompanhamento dos indicadores de desempenho referentes a satisfagiio dos clientes, a
situagdo no mercado, s finangas, a gestio de pessoas, aos processos, aos fornecedores e

ao desempenho dos produtos.

O fundamento “Gestdo baseada em fatos e em processos” norteia o sistema de

Informacio e Analise que “representa a inteligéncia da organizagio e sustenta as acdes

planejadas e executas em cada um dos blocos anteriores”.

Nesse modelo de avaliagio, é importante destacar algumas caracteristicas relevantes dos

critérios que se relacionam com os fundamentos e com o proprio processo de avaliacio:

< Um conjunto de indicadores ¢é estabelecido de forma a mostrar como os resultados
contribuem para o desempenho global da organizagfio. Os resultados séo focalizados
em cinco principais 4reas: satisfacdo do cliente e do mercado, financeira, pessoas,
fornecedores e parceiros e, produtos ¢ processos. O enfoque sistémico assegura o
alinhamento de metas globais através dos indicadores, direcionando o
desdobramento das metas de diversas atividades condizentes com a estratégia da
organizacio.

< Para ser aplicada a diferentes tipos de organizagdio, os critérios constituem um
conjunto de requisitos basicos & gestdio da exceléncia do desempenho, mas nfo

prescrevem a ferramentas, sistematicas e formas de implementagéo. Isso possibilita
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diferentes enfoques para o cumprimento de cada requisito, mas em contrapartida, os
critérios preconizam que a organizagio aprenda com essas sistematicas, através de

um processo regular de avaliagfio e melhoria continua dos resultados e processos.

Na figura 4, estdo os sete critérios ¢ as respectivas pontuagdes, sendo que cada critério

esta dividido em itens.

Critérios, Itens e Pontuacdes Maximas
Critérios e Itens Pontunacio
I Lideranca 90
1.1 Sistema de lideranca 60
1.2 Responsabilidade piblica e cidadania 30
2 Planejamento estratégico 90
2.1 Formulagio de estratégias 40
2.2 Operacionalizagfio das estratégias 50
3 Foco no cliente e no mercado o0
3.1 Conhecimento mituo 40
3.2 Relacignamento com o cliente 30
4. Informaciio e andlise 9
4.1 Gesto das informacdes da organizacio 30
4.2 Gestdo das informagdes comparativas 30
4.3 Andlise critica do desempenho da organizacio 30
5. Gestiio de pessoas 90
5.1 Sistema de trabalho 30
5.2 Educagio, treinamento e desenvolvimento das pessoas 30
5.3 Bem-estar ¢ satisfaco das pessoas 30
6. Gestio de processos 90
6.1 Gestdo de processos relativos ao produto 40
6.2 Gestdo de processos de apoio 20
6.3 Gestdo de processos relativos aos fornecedores e parceiros 30
7. Resultados da organizagiio 460
7.1 Resultados relativos & satisfagfo dos clientes 110
7.2 Resultados financeiros 110
7.3 Resultados relativos as pessoas 80
7.4 Resultados relativos aos fornecedores e parceiros 60
7.5 Resultados relativos ao produto e aos processos organizacionais 100
Total de Pontos 1000

Figura 4: Critérios, Itens e Pontnagies MAximas — Retirados da FPNQ -1 (1999).
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2.2.4. Critérios de Exceléncia

A seguir esto descritos os Critérios de Exceléncia e seus respectivos itens de avaliacdo.
Como o objetivo do trabalho ¢ focar na andlise de sistemas de gestdo de recursos
humanos, serd feito uma analise mais aprofundada no Critérios 2 - Planejamento
estratégico, Critério 5 - Gestdo de pessoas e no Critério 7 - Resultados da organizagdo,

mostrando também os itens mais importantes para a gestio de recursos humanos.

Critério 1: Lideranca

O critério Lideran¢a examina o sistema de lideranga da organiza¢io ¢ a lideranca da
alta dire¢fo, com relagiio as diretrizes da organizacdo e os valores que promovam a
exceléncia do desempenho, considerando aspectos de responsabilidade piblica e
cidadania. Também ¢ examinado como a organizacio avalia e melhora o sistema de
lideran¢a e a responsabilidade publica e cidadania, além dos principais indicadores

utilizados para essa avaliago.

Item 1.1. Sistema de Lideranga (Enfoque e Aplicagio) ®
Considera como o sistema de lideranga e como a alta direcéio se envolve pessoalmente
no estabelecimento, na internalizaciio ¢ na disseminacio de diretrizes e de valores,

constderando todas as partes interessadas.

Item 1.2. Responsabilidade publica e cidadania (Enfoque e Aplicagio)
Aborda-se as responsabilidades da organizagio perante a sociedade e como é exercida a
cidadania. Também ¢ analisado como sfo avaliadas e melhoradas as praticas relativas &

responsabilidade publica e cidadania.

Critério 2: Planejamento estratégico

O Critério planejamento estratégico trata como a organizagio formula e
operacionaliza as estratégias, de forma a conduzir a um sistema eficaz de gestao de
desempenho. Também ¢ examinado como a organizagdo avalia e melhora os processos
relativos ao planejamento estratégico, além dos principais indicadores utilizados para

essa avaliacdo.

8- “Enfoque” e “aplicagfio™ sfo duas das trés dimensdes no qual o sistema de pontuacgio

esta baseado, vide t6pico 2.2.6.
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Item 2.1. Formulacdo das estratégias (Enfoque e Aplicagdo)

Este item considera como a organizacfio desenvolve as estratégias, de forma a fortalecer

seu desempenho organizacional e sua posi¢o competitiva, a curto e a longo prazo.

a) Desenvolvimento das estratégias — Examina como s3o desenvolvidas as estratégias,
considerando a andlise de cendrios, as pessoas envolvidas no processo de
formulagfo das estratégias, todas as partes interessadas, oportunidades para
organizag¢io, recursos necessarios e referenciais comparativos e de exceléncia.

b) Aprendizado - Como sdo avaliados e melhorados os processos relativos a
formulacgdo de estratégias e quais sdo os principais indicadores utilizados.

Uma das partes interessadas ¢ a for¢a de trabalho, entfio para o desenvolvimento das

estratégias sfo considerados os seguintes fatores relacionados com a gestio de pessoas:

as necessidades da forga de trabalho e necessidades de capacitagdo da organizacio.

Item 2.2. Operacionaliza¢io das estratégias (Enfoque e Aplicagio)
Aborda como as estratégias sfo desdobradas, de forma a englobar todos os segmentos
de atuacgio.

a) Desdobramento das estratégias — Como as estratégias sdo desdobradas em planos de
aco para os diversos setores ¢ unidades da organizagfio, além das pessoas
envolvidas na formulacio e execugdo dos planos.

b) Aprendizado - Como sfdo avaliados e melhorados os processos relativos a
operacionalizacio das estratégias e quais sdo os principais indicadores utilizados.

O processo de desdobramento das estratégias em planos de ago utiliza-se dos planos de

agio dos setores, entre eles, estdio os planos relativos a gestio de pessoas.

Critério 3: Foco no cliente € no mercado

O critério foce no cliente € no mercado examina o conhecimento da organizagio sobre
os clientes ¢ mercado, bem como seu relacionamento com eles. Também é examinado
como a organizagfo avalia ¢ melhora os processos relativos ao conhecimento mituo e
ao relacionamento com os clientes, além dos principais indicadores utilizados para essa

avaliagdo.
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Item 3.1. Conhecimento mutuo (Enfoque e Aplicagéo)
Iste item enfatiza o conhecimento sobre as necessidades dos cliente € as oportunidades
do mercado, bem como o que a organizagdo sabe sobre ela através do cliente e do

mercado.

Item 3.2. Relacionamento com o cliente (Enfoque e Aplicagdo)
Este item trata dos mecanismos utilizados para avaliagfio e intensificagfio da satisfacdio
dos clientes, com o objetivo de forialecer parcerias, melhorar produtos e auxiliar no

planejamento relacionado aos clientes € ao mercado.

Critério 4: Informac#o ¢ analise

Para apoiar a gestdo dos processos e do desempenho, o critério Informacio e analise
examina a gestdo das informages ¢ a eficacia das informagbes da organizacio e
comparativas. Também ¢ examinado como a organizagfo avalia e melhora os processos
relativos a gestdo das informagdes da organizagfio e comparativas, bem como 3 analise
critica do desempenho da organizagfio, além dos principais indicadores utilizados para

essa avaliagdo.

Item 4.1. Gestéo das informagdes da organizagio (Enfoque e Aplicagéo)
A melhoria do desempenho da organizagiio ¢ alcangada pela forma de como as
informagdes sdo trabalhadas. Esse critério avalia como o processo de selegio, obtengso,

utiliza¢@o e melhoria das informagdes necessérias apoiam a tomada de decisio.

Item 4.2. Gestéo das informagdes comparativas (Enfoque e Aplicacio)

As informagdes comparativas sdo importantes para promover a melhoria do
desempenho global e a posi¢cdo competitiva da organizagdo, Este item aborda como as
informagdes comparativas sdo selecionadas, obtidas, utilizadas ¢ melhoradas, visando a

melhoria do desempenho.

Item 4.3. Analise critica do desempenho da organizagdo  (Enfoque e Aplicagdo)
A avaliag@io do progresso dos planos, a identificagdo das oportunidades para melhoria e
apoio da tomada de decisfio em fungdo do sistema de informagio, devem enfatizar na

integragfio e correla¢fo dos indicadores (satisfagio dos clientes e do mercado, financas,
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pessoas, fornecedores e parceiros e produtos e processos), além da andlise critica do
desempenho da organizagdo, isto é, como os resultados da analise critica sio utilizados

para o estabelecimento de metas e planos.

Critério 5: Gestdo de pessoas

O critério gestio de pessoas examina como sio proporcionadas condigdes 4s pessoas
para desenvolver ¢ utilizar seu pleno potencial, alinhados com as estratégias da
organizagio. Examina-se também os esforcos para criar ¢ manter um ambiente que
conduza & exceléncia do desempenho, 4 plena participac@o e ao crescimento pessoal da

organizaco.

Item 5.1. Sistemas de trabalho (Enfoque e Aplicagio)

Este requisito enfatiza como a organizacio do trabalho, a estrutura de cargos e os

sistemas de remuneragdo e reconhecimento contribuem para o atingimento das metas de

desempenho e aprendizado.

a) Organizagio do trabalho e estrutura de cargos - Este topico examina como eles sio
definidos, implementados e acompanhados de forma a assegurar oportunidades para
iniciativa, criatividade e inovacio, autonomia para melhoria dos processos da
organizacdo, comunicagdo e cooperagio entre os setores, flexibilidade, resposta
rdpida e aprendizado, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.

b) Remuneragic e reconhecimento - Como os sistemas de remuneragio e
reconhecimento das pessoas reforgam as metas de desempenho, de aprendizado e
dos sistemas de trabalho.

¢) Aprendizado ~ Como os processos relativos aos sistemas de trabalho sdo avaliados

e melhorados e quais sdo os principais indicadores utilizados.

Item 5.2. Educagio, treinamento e desenvolvimento das pessoas (Enfoque e Aplicagdo)
Para o atendimento dos planos e s necessidades da organizagio, um fator importante é
a educagio e o treinamento. Este requisito enfatiza como o desenvolvimento e a
contribui¢do do conhecimento reforcam a melhoria do desempenho e o crescimento da
forga de trabalho.

a) Desenvolvimento das pessoas — Esse topico examina o desenvolvimento das pessoas

que compdem a forca de trabalho, que deve analisar como as necessidades de
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educagfio e treinamento sfo identificadas e definidas para apoiar a organizagiio no
atendimento dos planos e das necessidades de desempenho.

b) Aprendizado - Como sfo avaliados e melhorados os processos relativos 4 educacéo,
treinamento ¢ desenvolvimento das pessoas, e quais sdo principais os indicadores

utilizados.

Item 5.3. Bem-estar e satisfagfio das pessoas (Enfoque e Aplicag#o)

Para o bem-estar ¢ a satisfacfio das pessoas, este requisito examina como sdo criados

mantidos o ambiente de trabatho e clima organizacional.

a) Ambiente de trabalho - Este tépico examina como € criado e mantido um ambiente
de trabalho seguro e saudavel, ressaltando as diferencas significativas entre os
grupos de pessoas ou setores. Devem destacar os fatores do bem-estar, tais como:
ergonomia, seguranga e satde, ocupacional ou ndo ocupacional.

b) Servigos de apoio as pessoas - Como o bem-estar e a satisfacfio das pessoas sfo
promovidos através dos servigos de apoio as pessoas, tais como, instalagOes,
atividades e oportunidades, € como esses servicos estdo alinhados com préticas de
mercado e as necessidades das pessoas.

c) Satisfagdo das pessoas - Examina os métodos utilizados para avaliar € melhor o
bem-estar e a satisfagdio das pessoas, bem como sdo obtidas as informagdes para as
melhorias.

d) Aprendizado - Como s3o avaliados e melhorados a gestdio do bem-estar e a

satisfagdo das pessoas, e quais sfo principais os indicadores utilizados.

Critério 6: Gestfo de processos

O critério gestdo de processos examina como 0§ principais processos sfo projetados,
executados, avaliados e melhorados para o atingimento das necessidades dos clientes ¢
aprimoramento do desempenho global da organiza¢do. Também ¢ examinado os

principais indicadores utilizados para essa avaliag#o.

Item 6.1. Gestdo de processos relativos ao produto (Enfoque ¢ Aplicagéo)
Os novos produtos devem ser desenvolvidos com foco no cliente, é examinado a
execugdo, o processo de avaliacdo e melhoria, tanto do projeto do produto como os

processos de produg#o.
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Item 6.2. Gestdo de processos de apoio (Enfoque e Aplicagéo)

Este item examina como sfo planejados, executados e avaliados os principais processos
de apoio. Os processos de apoio sdo aqueles que, literalmente, apoiam o projeto do
produto e a producdo, sendo que eles dependem do tipo de organizag@o, podem incluir
financas, contabilidade, informdtica, suprimentos , vendas, marketing, administracdo de
recursos humanos, entre outros.

A gestio de pessoas tem grande correlagfo com esse item pois, como descrito acima, 0s

processos relativos as pessoas sdo considerades como um processo de apoio.

Item 6.3. Gestdo de processos relativos aos fornecedores e parceiros. (Enfoque e
Aplicagéo)

Fornecedor ¢ qualquer organizagfio que fornega bens ou servigos, € parceiros sdo
aqueles fornecedores que a organizagio tem um relacionamento mais estreito. E
abordado neste item como & realizado o projeto, a execugdo e a avaliagfo dos principais

processos relativos aos fornecedores e parceiros.

Critério 7: Resultados da organizagfo

O critério Resultados da organizagéio aborda todas as partes interessadas da organizacéo,
a avaliagio da satisfagio dos clientes, o desempenho no mercado, o resultado
financeiro, bem como o desempenho da gestfio de pessoas, dos fornecedores e parceiros,
dos produtos e dos principais processos da organizagdo. E abordado também o

desempenho em relagfo as informagdes comparativas pertinentes.

Item 7.1. Resultados relativos a satisfag@o dos clientes e ao mercado (Resultados)’

Este item requer os resultados dos principais indicadores de satisfagfo e insatisfagdo dos
clientes, bem como os resultados relativos ao desempenho da organizacio no mercado.
E abordado os niveis atuais e tendéncias dos principais indicadores relativos aos clientes

e ao mercado.

9- Resultados ¢ a terceira dimenséo no qual o sistema de pontuagfio esta baseado.
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Item 7.2. Resultados financeiros (Resultados)
Este item requer os resultados dos principais indicadores de desempenho financeiro
freqiientemente monitorados pela alta dire¢iio (retorno financeiro e/ ou valores

econdmicos), além das informacdes comparativas pertinentes

Item 7.3. Resultados relativos s pessoas (Resultados)

Este item requer os resultados relativos a gestdo de pessoas que compde a forca de

trabalho, incluindo os resultados de bem-estar, satisfagfio e desenvolvimento.

a) Relativo as pessoas - Devem ser abordados os niveis dos indicadores atuais e
tendéncias relativas as pessoas, além dos indicadores de eficicia e de melhoria dos
sistemas de trabalho, bem como as informagées comparativas pertinentes.

Esse € o item que ir4 verificar a eficacia das praticas da gestiio de pessoas, considerando

todos os componentes da for¢a de trabalho.

Item 7.4. Resultados aos fornecedores e parceiros (Resultados)
Este item requer os resultados relativos ac desempenho dos fornecedores e parceiros, e

deve-se concentrar nos requisitos mais criticos para a organizagio.

Item 7.5. Resultados relativos ao produto e aos processos organizacionais (Resultados)

Este item requer os resultados relativos ao produto, processos de projeto e da produgso,
além dos processos organizacionais (processos de apoio, sistema de lideranca e
responsabilidade publica e cidadania, formulagdo e operacionalizagio das estratégias,
conhecimento mituo, relacionamento com o cliente ¢ gestdo das informagdes da
organizagdo, comparativas ¢ da andlise critica do desempenho da organizagfio) que

contribuem para consecugdo das metas e melhoria da gestdo de processos.

2.2.5. Processo de Premiagio

Os principais passos do processo de premiagdio para as candidatas ao PNQ estfo

descritos abaixo:

1) Elaboragdo do Relatério da Gestdio, que contém o perfil da organizacdo e
informagdes sobre o sistema de gestéio (praticas adotadas, melhorias implementadas

e resultados alcangados).
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| DIMENSAO | ENFOQUE APLICACAO RESULTADOS |
' Conjunto de | Disseminagfio e o|Conseqiiéncias da aplicagiio
SIGNIFICADG | praticas  utilizadas | uso do enfoque pela|do enfoque.
‘para  atender os|organizacdo.
| requisitos do Item. | .
» Adequagio do|> Disseminagiio &|» Correlagdo dos
|  atendimento dos a incorporagio resultados com os
Itens com o do enfoque, | indicadores de |
pertil da horizontalmente desempenho e com os
organizagio. e verticalmente, processos, setores
» Pro-atividade, por toda aplicaveis, em fungio
ou seja, organizacio, em do perfil da
antecipagio e/ou fungdo do seu organizaggo.
prevengio. perfil. » Desempenho atual
FATORES | > Aprendizado, ou| » Continuidade do comparado com  ds
' seja, avaliacdo e uso do enfoque. comparagdes
melhoria, pertinentes.
» Exemplaridade > Relevancia dos
| através da resultados apresentados,
movagdo  efou em fung¢do do perfil.
refinamento. » Tendéncia dos |
resultados apresentados
através de uma
seqliéncia  clara e
sustentada. N

Tabela 6: Dimensdes e fatores de pontuagio — Adaptada da FPNQ — 1 (1999).

b) Diretrizes para Pontuagio

Cada item est4 classificado em duas situacdes: Enfoque e aplicacéo, e Resultados.

Enfoque e aplicagio

Os Critérios de Exceléncia pontuam com um valor s6 o enfoque ¢ a aplicagéo, para

enfatizar que a descri¢go do enfoque deve sempre estar acompanhada pela descrigdo de

como os métodos sdo aplicados. E para pontuar deve-se utilizar o Fluxograma da

Pontuagdo de Enfoque ¢ Aplicagdo, figura 5, e a Tabela de Pontuacio do Enfoque e

Aplicagéo, tabela7.
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2) Avaliagio do Relatério da Gestdo por membros da banca examinadora em trés
etapas:
Etapa I: analise critica individual, por 6 a 10 examinadores;
Ftapall: andlise critica individual, por 4 a 6 membro da banca, entre as candidatas
bem sucedidas na etapa l €;

andlise critica de consenso, a partir das analises criticas individuais;

Etapa III: visita nas instalages das candidatas bem sucedidas na etapa II, sendo
realizada por 4 a 6 membros da banca.

3) Decisdo das premiadas, feita por juizes, baseada nos relatérios dos examinadores €
nas demais informacdes prestadas pela FPNQ.

4) Divulgagdo da decisfo pelo Conselho Curador.

5) Entrega do prémio pelo Presidente da Republica, ou representante.

2.2.6. Sistema de Pontuagdo

O Sisterna de Pontuagfo estabelecem as dimens&es, os fatores ¢ as diretrizes para a

pontuagio.

a) Dimensdes e fatores para pontua¢do - A pontuacio dos Ttens dos Critérios de
Exceléncia esté baseada em trés dimensoes:

2 Enfoque;

< Aplicacdo, e;

< Resultados

A tabela 6 mostra as dimensdes € os fatores considerados para avaliagio.
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Fluxograma da Pontuacgiio de Enfoque e Aplicacdo

Faixa de Aplicagio é &0 valor central

AJ
44 farka de Enfoque mas ¥

A 4

mator que do Enfoque
Avelie o Iiem e, araves dd
<oluna de Enfoque da Tabelz
de pontuagio, escotha a lama
de¢ ponwuagdo mais adequada.
Compare as faivas -
dclll"“'“’;:‘; Faixa de Aplicagiio ¢ Ap o valor centenl @
seleciona: = L o t
Biliqiie o8 1gual a do Enfoque 4 Tsa de Enfoque ,
L Aplicagio
Ern segusda, venfique &
<oluna de Aplicagho da
Tabels de Pontuacko e
escolha a fausa mus
adequada :
Faixa de Aplicagio & A pontusila ¢ o valor ceneal

P dafana de Enfoque menos

menor que do Enfoque 110 ok Btk Aderioves

Figura5: Fluxograma da Pontuagio de Enfoque e Aplicagio — Retirado da FPNQ -1 (1999).

ENFOQUE APLICACAQ PERCENTUAL
=  Praticas adequadas a todos os Disseminado por todos os
requisitos do Item; processos, setores e unidades, sem
» Todas as préticas pro-ativas; deficiéncias; e 100
»  Aprendizado contemplado em todas as Uso centinuado, sem lacunas ou
praticas; e variagdes.
= Maioria das priticas inovadora e
exemplar.
»  Priticas adequadas a todos os Disseminado pelos processos, 80£10
requisitos do Item; setores e unidades principais; e
= Maioria das praticas pré-ativa; Uso continuado, podendo ocorrer
=  Aprendizado contemplado na maioria algumas lacunas ou variagGes.
das préticas; ¢
= Algumas praticas inovadoras ¢
exemplares.
= Priticas adequadas & maioria dos Disseminado na maioria dos 50+10
requisitos do Item; processos, setores e unidades
=  Praticas pré-ativas e reativas; e principais; e
= Aprendizado contemplado na maioria Uso continuado, com alguns
das praticas. processos, setores e/ou unidades
ainda nos estagios iniciais.
= Priticas adequadas a maioria dos Disseminade na maioria dos 20+10
requisitos do Item; processos, setores e unidades
=  Maioria das praticas reativa; e principais; e
= Aprendizado contemplado em algumas Inicio do uso continuade, ainda
das préticas. com grandes lacunas que podem
inibir o progresso em atingir os
proprios resultados do Item.
= Praticas inadequadas aos principais Nio disseminado ou disseminado 0
requisitos do Item. €M POoucos processos, setores e
unidades; e
Uso descontinuado ou néo
relatado.

Tabela 7: Tabela de Pontuacio de Enfoque e Aplicagfio — Retirada da FPNQ -1 (1999).
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Resultados
Para os resultados, deve-se utilizar o Fluxograma de Resultados, figura 6, e a Tabela de

Pontuacdo de Resuliados, tabela 3.

Fluxograma da Pontuagho de Resultados

Faixa de Rel./Tend. é
maor que de Cor/Des.

A pontuagio ¢ o valor central
71 da fana de Cor/Des. mans 0

Avalic o Hem e, atraves da
cobuns de Comclagio e
Besempenho da Tabela de
pontuagde, escolba a faia de

pontusgio mass adeguada

Erm sceuida, venfique n
<olura de Relevinca /
Tendéncia da Tabela de
Pontuagia £ escolha a faixa
s

l |

‘Compare &5 [zmas
de Portuagio
sclecwnadas
Cor /Des. vs.

Rel/Tend

Faixa de Rel /Tend é
igual & de Cor./Des.

Faixa de Rel./Tend. ¢

A pontuagio ¢ 4 valowcenerat
€3 fava de Cor Des

menor que de Cor./Des

P dafapa de Cor/Tend menos

A pontuzglo € o valor central

10, ew faixas antenores

Figura 2.2 6.c: Adaptado dos “Critérios de Exceléncia - 1999™

Figura 6: Fluxograma da Pontuagiio de Resultados — Retirado da FPNQ -1 (1999).

CORRELACAQ/DESEMPENHO RELEVANCIA/TENDENCIA PERCENTUAL
Niveis de desempenho superiores as|® Tendéncias favordveis para 100
compara¢des pertinentes na maioria dos todos os resultados; e
resultados; e =  Todos 08 resultados
Totalmenie correlacionados. relevanies.

Niveis de desempenho similares em|+* Tendéncias favoriveis para a 8010
relagio as comparagles pertinentes, maioria dos resultados, sem
superiores em alguns resultados; e tendéncias desfavordveis nos
Correlacionados com a maioria dos resultados relevantes; e
indicadores, processos, setores ou unidades | ® A maioria dos resultados ¢
€ segmentos. relevante.
Niveis de desempenho similares as|®* Tendéncias favoraveis para a 50110
comparagdes pertinentes para alguns majoria dos resultados; e
resultados; e = A maioria dos resultados ¢é
Correlacionados com a maioria dos relevante,
indicadores, processos, setores ou unidades
€ segmentos.
Niveis de desempenho inferiores 4s|® Tendéncias favordveis em 20210
comparacdes pertinentes ou nenhuma alguns resultados ou em
comparacdo pertinente para se estabelecer estagios iniciais de
niveis de desempenho; € desenvolvimento; e
Correlacionados com alguns indicadores,}* Poucos resultados relevantes.
processos, setores ou unidades e
segmentos.
Nenhuma correlagio com indicadores, [* Tendéncias desfavoraveis para 6
processos, selores ou unidades e todos os resultados ou ndo é
segmentos; e possivel avaliar as tendéncias;
Nio relatados. e

=  Resuitados irrelevantes.

Tabela 8: Tabela de Pontua¢iio de Resultados — Retirada da FPNQ — 1 (1999).

33




2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.2.7. Faixas de Pontuagdo Global
A soma dos pontos dos vinte itens dos Critérios de Exceléncia obtidos pela organizagéo
candidata gerard uma pontuacio global. Essa pontuagdo se enquadrard em uma das 9

faixas descritas na tabela 9 definidas pela FPNQ — 1 (1999).

Faixas de pontuacéo global do PNQ

Faixa P .
N" Posigo Pontuagio Estagio da organizagfio
Enfoques criativos, excepcionalmente refinados, com
Alta 951 - 1000 plena aplicacdo. Aprendizado contemplado em todas
9 Meédia 901 - 950 as dreas. Resultados totalmente correlacionados, com
Baixa 851 - 900 tendéncias e niveis excelentes. Lideranga nacional e
mundial,
Enfoques altamente refinados ¢ com aplicacic
Alta 217 - 850 exeelente. O aprendizado € os nivf:is de
8 Médi 7%4 - 816 descnvolvimento atingidos na maioria das dreas so
e, ks bons a excelentes. Resultados comelacionados com a
Baixa 751- 783 matoria dos cnfoques. Lider no ramo na maicria das
#rcas e referencial de exceléncia em algumas delas.
Enfoques inovadores & exemplares, com boa
aplicagdo para & maioria das principais ércas. Bons
Alia 717 - 750 resul_tad_os na maioria das areas, _corre!acionadns com
7 Média 684 -716 a maioria dos processos. Boa evidéncia de
A continuidade e maturidade na maioria dos processos
Baixa 651- 683 principais. Existc boa base para ampliar a
disseminagfio dos enfoques, Em algumas dreas pode
ser lider no ramo ou referencial de exceléncia.
Enfoques adequados, pro-ativos, eficazes ¢ de uso
continuado, sem deficicneias significativas,
Alta 617 - 650 disseminades na maioria dos processos principais ¢
6 Meédia 584 - 616 com aprendizado contemplado, baseado em fatos, nas
Baixa 551- 583 principais dreas. Relatadas tend&ncias favoraveis ¢
bom desempenho par a maioria das dreas importantes
pare 0 sucesso da organizagfio.
Enfoques pro-ativos ¢ eficazes, com uso continuado
para muitas éreas, mas a aplicaglio cm algumas delas
Alta 517 - 550 et ainda nos primeiros estigios. Aprendizado
5 Média 484 - 516 contemplado na maioria das préticas, mas
Baixa 451- 483 necessitando aplicagio, medigdics ¢ resultados
adicionais para demonstrar integragiio, continuidade ¢
maturidade.
Enfogues adequados para os principais requisitos da
Alta 417 - 450 maioria dos Ttens, mas aplicagdo em algumas das
4 Média 384 - 416 principais & muito recente para demostrar resultados.
Baixa 351- 383 Em algumas drcas importantes para o sucesso da
arganizagiio, as tendéncias de melhorias so recentes.
Inicio de uso continuado de enfoques adequados aos
Alta 317-350 requisitos basicos dos Itcns, entretanto existem
3 Meédia 284-316 lacunas importanies no enfoque ¢ na aplicagfio cm
Baixa 251-283 alguns Critérios. Primeiros cstigios quanto 4 obtengiio
de resultados decorrentes de enfoques.
Primeiros estagios de desenvolvimento ¢
Alta 217 -250 implementagiio de cnfoques para os roquisitos globais
2 Média 184-216 dos Critérios. Lacunas significativas existem na
Baixa 151- 183 maioria deles. Comegam & aparecer alguns resultados
decorrentes da aplicagiio de enfoques implementados.
Alfa 101 - 150 Estagios muito prcliminares de desenvolvimento de
= enfoques para os requisitos globais dos Critérios. Nio
1 Mefjla 51-100 de pode considerar que os resultados decorrem de
Baixa 0-50 enfoques implementados.

Tabela 9: Faixas de Pontuac¢io Global — Retirada da FPNQ -1 (1999).
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2.3. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Esse topico tem o objetivo de suportar a andlise dos sistemas de Gestdo de Recursos
Humanos. Estudou-se a fungdo de recursos humanos: sua evolugfo, sua importincia
estratégica, as politicas e préticas e, finalmente, o novo papel dos recursos humanos.

Além disso, procurou-se mostrar as correlacdes entre os recursos humanos e os Critérios
de Exceléncia do PNQ.

2.3.1. Evolugdo da fungfio Recursos Humanos

A evolugiio da administragdo de recursos humanos no Brasil foi muito influenciada
pelas transformacdes ocorridas nos Estados Unidos. A administragiio de pessoal nas
empresas noxte americanas ganhou estimulo a partir da Primeira Guerra Mundial, tendo
por base os movimentos sindicais, o desenvolvimento das ciéncias do comportamento e
as modificagdes no relacionamento enire operarios e administradores de empresas

(ALBUQUERQUE, 1987).

TOLEDO (1988) destaca que até a depressdo de 30, a administracio de recursos
humanos foi caracterizada pelo pensamento mecanicista, no qual estavam presentes 08
conceitos de Taylor, como: divisio do trabalho, estudo de tempos € movimentos e
técnicas de especializagéo.

A partir da década de 30, a administragiio de recursos humanos passa por uma
transformaciio em funcdo do movimento das relagdes humanas, cujo marco principal
foram as experiéncias de Hawthorne. Nelas, Elton Mayo enfatiza a importancia do ser

humano no processo produtivo (TOLEDO, 1988).

Na evolugio da administragio de recursos humanos no Brasil, segundo
ALBURQUERQUE (1987), podem ser destacadas as seguintes fases: Pré-historica,

Juridico-trabalhista, Tecnologica e Administrativa.

A fase Pré-historica inicia-se no comego do século e vai até 1930. Nesse periodo, a
movimentacio trabalhista era intensa e influenciada, principalmente, pela experiéncia
dos imigrantes europeus (SAMMARTINO, 1995). Segundo ALBUQUERQUE (1987),
sdo caracteristicas dessa fase a auséncia de uma legislagfo trabalhista, a execugiio de

fungdes administrativas, como o controle e registro de pessoal, sob a responsabilidade
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dos proprietérios, surgimento dos “guarda livros” e a existéncia de um departamento

que exercia as atividades de pessoal e outras fun¢des de apoio, como a contabilidade.

A partir da década de 30 até 1950, caracteriza-se a fase Juridico-trabalhista.
SAMMARTINO (1995) cita Aquino que destaca como grande marco na evolugdo de
recursos humanos o surgimento do trabalhismo, no primeiro governo de Gettlio Vargas.
Nessa fase, o estado assume o papel de interventor e mediador na relagio empregado-
empregador e cria o Ministério do Trabalho, além disso, uma séric de decretos sdo
estabelecidos para regular as relagdes trabalhistas. Desta forma, em fungdo do
Getulismo e da legislagdo trabalhista, as empresas acabam criando 4reas especificas

para tratar desses assuntos.

A partir da década de 50, a area de pessoal entra na fase tecnicista. ALBUQUERQUE
(1987) destaca como principais acontecimentos a importacdo de técnicas e conceitos de
administragio de pessoas, principalmente dos Estados Unidos, e pela substitui¢do do
“chefe de pessoal” pelo administrador de pessoal. A instalacdo de diversos grupos no
Brasil, em virtude da abertura econdmica para o capital estrangeiro resultou no
surgimento de estruturas mais complexas na drea de recursos humanos, como a

descrigdo de cargos, avaliacio de desempenho e a pesquisa salarial.

Segundo ALBUQUERQUE (1987), a partir de 1965 ocorre a consolidagdo da estrutura
de administragdo de recursos humanos nas organizagdes brasileiras, caracterizando a
fase como “administrativa”. Essa fase ¢ marcada pela importéncia dos aspectos legais
no balizamento das atividades de pessoal e pela utilizagdo de tecnologia moderna de
pessoal. A substituicdo do administrador de pessoal pelo gerente de “Relagdes
Industriais™ ou gerente de “Recursos Humanos™ e a ecloséo de movimentos sindicais em
1978 sdo algumas caracteristicas que influenciaram as praticas de gestdo e relacdes de

trabalho.

Uma outra caracteristica dessa fase, segundo ALBUQUERQUE (1987), ¢ a utilizacio
da abordagem sistémica. Esta permitiu a integragdio dos enfoques administrativo,
estrutural ¢ comportamental na gestdo de pessoal. SAMMARTINO (1995) acrescenta

que a abordagem de sistemas possibilitou grandes avancos nas rela¢Ses de trabalho e no
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desempenho das organizagdes, através das técnicas € métodos de selegdo de pessoal,
administra¢do de salarios, treinamento, etc. Ele complementa que as “tradicionais
fungdes de recursos humanos deixaram de ser abordadas de forma estanque, como se
fossem um fim em si mesmas, para tornarem elementos de um processo que atende

tanto aos interesses da organizagio como as necessidades dos empregados™.

SAMMARTINO (1995) destaca que “Os avangos obtidos com a Constituicio de 1988,
a maturidade do movimento sindical, a abertura econémica ¢ a aumento da competicéo
interna estabeleceram novos desafios para as empresas de uma forma geral. Estes
fatores aliados a divulgacéio do “modelo japonés de gestfio”, representaram um vigoroso
impulso no sentido de valorizar as contribui¢des da area de recursos humanos no

desempenho das organizagdes”.

JEFFREY PFEFFER (1995) em sua obra “Vantagem Competitiva através da pessoas”
destaca que a for¢a de trabalho e a maneira de organiza-la e controlé-la constituem-se
em uma fonte cada vez mais significativa de vantagem competitiva. Ele nfio descarta a
analise estratégica convencional com base na economia industrial, mas observa que a
fonte de vantagem competitiva muda no decorrer do tempo e a medida que muitas delas
tornam-se menos poderosas, a organizagio, seus funciondrios e a forma como trabalham

permanecem como fator crucial e diferenciador para uma organizagéo.

2.3.2. Planejamento Estratégico e Planejamento Estratégico de Recursos Humanos

O Plangjamento Estratégico surge no inicio da década de 60 como uma resposta as
crescentes mudangas ambientais provocadas, principalmente, pela saturago do mercado
com produtos padronizados. Esse conceito passou a ser utilizado com wma énfase nos
aspectos relacionados com os recursos naturais, capacidade tecnoldgica, patentes e
produtos, participagdo no mercado ¢ investimentos financeiros. Aspectos relacionados
com recursos humanos limitaram-se ao or¢amento e planejamento anual da méo de obra

e de programas de treinamento e recrutamento (SAMMARTINO, 1995).

ALBUQUERQUE (1987) destaca que o planejamento da mao de obra ndo pode ser
considerado como estratégico, pois nfo vincula as politicas de recursos humanos com o

contexto ambiental. No entanto, em fun¢fo do aumento da turbuléncia no mercado de
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trabalho, o répido avango tecnolégico, a evolugdo dos modelos administrativos, a
crescente competitividade ¢ a mudanga no perfil dos trabalhadores, gerou-se a
necessidade de ampliar o foco do planejamento para o longo prazo, assumindo um
maior grau de incerteza, caracterizando, desta forma, o plancjamento de recursos

humanos como Estratégico.

Além disso, ALBUQUERQUE (1987) afirma que a influéncia das politicas ¢ praticas de
recursos humanos na consecugéo dos objetivos organizacionais, depende em grande
parte do tipo de integragfio existente entre o Plangjamento de recursos humanos e o

Planejamento Estratégico Organizacional.

BROWN (1995) destaca que a avaliago baseada nos Critérios de Exceléncia do Prémio
Malcom Baldrige pode estar associada ao processo de Planejamento do Estratégico da
organizac¢do. Essa utilizacdo ¢ reforcada por algumas empresas, como a Varig, que ao
definir a Qualidade como um de seus macro objetivos, passou a utilizar os Critérios de
Exceléncia do PNQ para medir suas realizacdes.

Desta forma, verifica-se que os Critérios de Exceléncia do PNQ podem ser Uteis para o
Planejamento Estratégico. Além disso, pela estrutura dos critérios mostrar uma
correlagio entre o Planejamento Estratégico e a Gestfio de Pessoas (vide tépico 2.2.3 —
figura 3), também podem ser utilizados para o Planejamento Estratégico de Recursos

Humanos.

2.3.3. Politicas e Praticas de Recursos Humanos

CHIAVENATO (1985) define politicas da seguinte forma: “Politicas sdo regras
estabelecidas para governar fungdes e assegurar que clas sejam desempenhadas de
acordo com os objetivos desejados”. Entfio, no &mbito da administragdo de recursos
humanos, as politicas devem direcionar a elaboragido dos procedimentos, de maneira a
servir como um guia de acglio para as pessoas na consecucdio dos objetivos
organizacionais.

Na administragdo de recursos humanos das organiza¢des, segundo CHIAVENATO
{1985), as politicas de recursos humanos devem abranger os seguintes aspectos:

1. Suprimento de Recursos Humanos

2. Aplicagdo de Recursos Humanos
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3. Manutencfio de Recursos Humanos

4. Desenvolvimento de Recursos Humanos

5. Controle de Recursos Humanos

CHIAVENATO (1985) destaca que cada organizacdo deve desenvolver essas politicas
de forma mais adequada as suas necessidades e a sua filosofia de atuagéo. A figura 7,
apresenta as cinco politicas de recursos humanos e resume os principais topicos e

atividades pertinentes de cada uma das politicas.
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Figura 7: Bases da politica de recursos humanos- Adaptado de CHIAVENATO (1985).
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Cada uma dessas politicas de recursos humanos, segundo CHIAVENATO (1985),
representa um subsistema, no qual as cinco sfo intimamente inter-relacionados ¢
interdependentes, de forma que a defini¢dio ou alteragio de uma, causa impacto sobre as

demais.

Um aspecto que SAMMARTINO(1995) destaca € que a qualidade na formulagio e
aplicagdo das politicas e praticas de recursos humanos estfo correlacionadas com o

sucesso no atingimento dos objetivos estratégicos de uma organizago.

Nos Critérios de Exceléncia do PNQ, essas politicas e praticas estdo contempladas nos

Critérios Planejamento Estratégico, Gestio de Pessoas e Resultados da organizago.

2.3.4. O novo papel de recursos humanos

ULRICH (1998) esclarece que para as organizagdes responderem aos desafios
competitivos atuais e futuros, o novo papel dos profissionais de recursos humanos é
saber identificar o valor adicionado — para clientes, funciondrios ¢ acionistas — e instituir
valores para avaliar o desempenho, evitando que a fun¢fo perca importincia ou acabe
terceirizada. Esse desafio demanda wma mudanga na maneira de pensar desses
profissionais, no qual o enfoque deve ser dado mais para o que eles geram, isto €, para
os “RESULTADOS” ¢ menos para o que eles fazem. Para isso, ele apresenta um

Modelo de Multiplo Papéis para a administraciio de recursos humanos.

Esse € um ponto importante na correlagdo novo papel dos recursos humanos ¢ os
Critérios de Exceléncia do PNQ por que os critérios induzem a empresa avaliar o
desempenho das sua praticas. Dos mil (1000) pontos possiveis, aqueles relacionados
com 0s resultados representam 46% do total, sendo que os resultados relacionados as

praticas de recursos humanos, representam 8% do total.

A figura 8 mostra os quatro principais papéis que os profissionais devem desempenhar

para criar valor e obter resultados para a organizagio.
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FUTURO / ESTRATEGICO

¥OCO
Administracio de Administracdo da
Estratégias de Transformagdo da
Recursos Humanos Mudanca

PROCESSOS PESSOAL
Administragio da Administracdo da
Infra-estrutura da Contribuicfo dos
Empresa Funcionérios
COTIDIANO / OPERACIONAL
FOCO

Figura 8: Papéis de recursos humanos na construciio de uma organizacio competitiva - Adaptado

de ULRICH (1998).

Os dois eixos representam o foco e a atividade:

» O foco vai do estratégico de longo prazo ao operacional de curto prazo,

» As atividades se estendem da administrag@io de processos (ferramentas e sisternas de
recursos humanos) a administragéio de pessoal.

Esses dois eixos deliniam quatro papéis principais de recursos humanos: (1)

administra¢do de estratégias de recursos humanos, (2) administragio da infra-estrutura

da empresa, (3) administragfio da contribui¢dio dos funciondrios e {4) administracio da

transformacio e da mudanga.

1 - Administrag¢do de estratégias de recursos humanos

Os recursos humanos tornam-se um parceiro estratégico a medida que se concentra em

alinhar suas estratégias e praticas com a estratégia empresarial como um todo, com a

finalidade de contribuir para o atingimento dos objetivos da organizagfio. Segundo

ULRICH (1998), esse alinhamento ajuda em trés sentidos:

< Adaptagio a mudanca em virtude da reduco do tempo entre formulagdo e execugédo
da estratégias;

< Melhor atendimento das exigéncias do consumidor por que as estratégias para esse
objetivo foram traduzidas em politicas e praticas especificas e;

= Melhor desempenho financeiro mediante a execugio mais eficaz da estratégia.
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Para ULRICH (1998), “O resultado da administracdo da estratégia é a aplicacéio
estratégica de cada uma das estratégias definidas”. O ajustamento das praticas de
recursos humanos com as estratégias empresarias, permite as empresas atingirem
objetivos como redugiio de custos ou maior participagdo no mercado de forma mais

rapida e alinhada com as necessidades dos clientes.

A administracdio de estratégias de recursos humanos e os critérios do PNQ relacionam-
se no momento que deve haver o alinhamento das estratégias da empresa alinhadas com

as de recursos humanos, vide Critério 2 item 2.2.4.

ULRICH (1998) destaca que a a¢fo primordial dos gerentes de recursos humanos
estratégicos ¢ a tradugfio das estratégias empresariais em prioridades de recursos
humanos. Sendo que esse processo de identificagdo das prioridades é chamado de
diagnédstico organizacional, no qual a organizagio é examinada para detectar suas forgas

e fraquezas.

Esse € o ponto de relagdo com o Sistema de Auto-avaliagio proposto neste trabalho,
pois ele tem o objetivo de identificar os pontos fortes e fracos dos sistemas de gestiio de

recursos humanos.

2 — Administrac¢do da infra-estrutura da empresa

O papel tradicional de recursos humanos tem sido a criagio de uma infra-estrutura
organizacional, no qual eles asseguram que 08 processos organizacionais sejam
projetados e executados com eficiéneia. ULRICH (1998) destaca que apesar desse papel
ter sido minimizado com a passagem para um foco estratégico, a sua realizagfio eficiente

continua a adicionar valor para a empresa.

Para ULRICH (1998), “O resultados da administra¢do da infra-estrutura € a eficiéncia
administrativa”, Os profissionais de recursos humanos devem contratar, treinar, avaliar,
premiar, promover e gerir o fluxo de funciondrios mediante um continuo exame e
melhoria dos processos, com o objetivo de eliminar gastos desnecessarios, aumentar a

eficiéncia e descobrir maneiras de fazer as coisas melhores.
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Aqui a correlagdo com os critérios do PNQ € o aprendizado presente em todos eles, pois
sempre demandam uma sistematica de avaliagio e melhorias dos processos de gestdo de
pessoas. Além disso, o Critérios 7 Resultados da organizagéio, demonstram a eficiéncia

¢ a eficacia da gestio de pessoal.

3 — Administra¢do da contribuicdo dos funciondrios

A gestiio da contribuico dos funcionarios implica que “os profissionais de recursos
humanos se envolvam nos problemas, preocupag¢des e necessidades cotidianas de seus
subalternos”. Para a elevagdo da contribuigio do capital intelectual dos funciondrios, €
necessario uma posi¢lo ativa e agressiva dos profissionais de recursos humanos no

desenvolvimento desse intelectual.

Para ULRICH (1998), “Os resultados da administragéo da contribuigdo dos funciondrios
sdo representados pelo maior envolvimento e competéncias dos mesmos”. Para os
funcionérios contribuirem com um bom trabalho, ¢ necessario que os profissionais de
recursos humanos se tornam defensores dos funciondrios, empenhando-se em
compreender e atender suas necessidades. Por decorréncia disso, essa contribuigfio influi
na capacidade de uma empresa se transformar, para atender as expectativas do

consumidor ¢ na melhoraria do desempenho financeiro.

O Critérios 5 Gestdio de Pessoas promove um sistema de trabalho que assegure
oportunidades para iniciativa, criatividade e inovagfo, individual e em grupo, para
melhoria dos processos de trabalho. Dessa forma, verifica-se uma relagdo entre os

critérios e a administragdo da contribuigio dos funcionérios.

4 — Administracdo da transformagdo e da mudanga

A transformacfo € a mudanga cultural fundamental no interior da empresa e a mudanga
¢ “a capacidade de melhorar a concepgdo e a implementac@o de iniciativas e de reduzir
o tempo de ciclo em todas as atividades organizacionais”.

Para ULRICH (1998), “Os resultados da administragdo da transformag#io e da mudanca
¢ a capacidade de mudar”. Os profissionais de recursos humanos que administram a
transformacdo tornam-se guardides e catalisadores culturais, ajudando a empresa a se

livrarem da antiga cultura e se adaptarem a uma nova. Aqueles que administram a
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mudang¢a sfo chamados de agentes de mudanga, cuja func¢éo € ajudar a identificar e
implementar os processos de mudancga. Eles for¢am ou facilitam um didlogo sobre
valores quando identificam comportamento que ajudardo a manter a empresa

competitiva a longo do tempo.

Portanto, esse topico mostrou algumas correlagdes entre o novo papel da gestfio de
recursos humanos com os Critérios de Exceléncia do PNQ e com o Sistema de Auto-
avaliagdo. Verificando-se um alinhamento do sistema proposto com as novas tendéncias

da srea de recursos humanos.
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2.4, SISTEMAS DE AUDITORIA

O principal instrumento do Sistema de Auto-avaliagdo serd a auditoria. Entfo, este
topico tem o objetivo de mostrar a importincia da auditoria nos sistemas de recursos
humanos e analisar os tipos de auditoria de qualidade, destacando aquela que o Sistema

de Auto-avalia¢fo ira adotar, a Auditoria de Desempenho.

2.4.1. Auditoria de Recursos Humanos

Conforme o item 2.3.3, CHIAVENATO (1985) relaciona a Auditoria de Recursos
Humanos com a politica Controle de recursos humanos. AQUINO (1980) aprofunda
mais o assunto, mostrando o novo papel da Auditoria de Recursos Humanos, que é
ampliar a atuacio das atuais praticas, restritas e limitadas as rotinas legais e aos
procedimentos, para o aperfeigoamento das praticas de recursos humanos. Ele define a

Auditoria de Recursos Humanos da seguinte forma:

“Conjunto de técnicas analiticas, destinadas a efetuar diagnosticos, progndsticos €

recomendagdes que visam avaliar melhor o planejamento e praticas de pessoal”.

A Auditoria de Recursos Humanos deve ter um carater orientador, educacional e nfo
punitivo, de forma a evitar a imagem de instrumento de controle ostensivo, tradicional e

rigido.

AQUINO (1980) apresenta duas linhas de acgfio complementares para um efetivo
resultado da auditoria, diagnéstico e progndstico. O diagnoéstico € a tarefa tradicional da
auditoria, que consiste em uma ampla investigagdo dos fatores situacionais e funcionais
da administracdo de recursos humanos. O auditor investiga os fatos, analisa a origem
das causas ¢ monta um quadro da situago. J4 o progndstico consiste na previsdo de
situag¢Ges e oportunidades futuras. Ele destaca que o progndstico “visa desvendar para a
empresa o nevoeiro futuro, bastante denso, em virtude da complexidade crescente do

mundo”.

AQUINO (1980) apresenta um roteiro para Auditoria de Recursos Humanos que
consiste em sete passos: planejamento da auditoria, estabelecimento de recursos,

identificagio da posigdo atual, andlise da divergéncia, analise da conjuntura, realizagéo
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do diagndstico operacional e determinagfio da posicdo Otima de acordo com as
recomendacdes. Essa tltima fase € a fundamental por que “é a expectativa da empresa
em relagdo ao trabalho do auditor. E o produto de seu esforgo intelectual, e & sobre as

recomendagdes que a Diretoria decidira”.

Assim como outras auditorias, os programas de Auditoria de Recursos Humanos sio
geralmente custosos, devido a utilizagfio de profissionais e recursos especializados.
Além disso, encontram forte resisténeia ao trabalho da auditoria dos funcionarios,
devido ao interesse do status quo ou por um sentimento de ameaga de perder o emprego
ou inseguranca dos resultados do programa. Mesmo assim, sua utilizacdo se justifica
pelos beneficios, ganhos em produtividade e racionalizagdio de processos, além de a

empresa poder antecipar-se as mudangas futuras (AQUINO, 1980).

2.4.2. Auditoria de Sistemas da Qualidade

A evolugio do asseguramento da qualidade, segundo CERQUEIRA; MARTINS (1994),
possui quatro fases: inspegdio 100%, controle estatistico de processo e inspegdo por
amostragem, requisitos de garantia de qualidade e gestdo estratégica. Os autores
destacam que a mudanca de fase nfo significa novas metodologias em detrimento das
anteriores, mas sim, que a cada fase foram incorporadas novas abordagens visando a
melhor utiliza¢@o de recursos e atendimento de requisitos do mercado.

As normas de garantia da qualidade comegaram a surgir a partir da terceira fase. Para
corrigir o problema de proliferagio de normas que os fornecedores tinham que seguir, a

ISO (International Organization for Standartization) cria a familia ISO SERIE 9000.

A ISO SERIE 9000 ¢ composta por normas que incluem diretrizes ¢ modelos para
garantia da qualidade. As diretrizes para selecfo, uso e aplica¢fo sdo dividas em quatro
partes:

Normas de gestio da qualidade e garantia da qualidade

ISO 9000-1: 1993 — Parte 1. Diretrizes para selecdo e uso.

ISO 9000-2: 1993 — Parte 2: Diretrizes genéricas para aplicagdo da ISO 9001, ISO 9002
e 1ISO 9003.

ISO 9000-3: 1993 — Parte 3: Diretrizes para aplicagdo da ISO 9001 em

desenvolvimento, fornecimento e manutengio de software.
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ISO 9000-4: 1993 — Parte 4. Diretrizes para aplicagio para gestdo de
“Dependabilidade”.

E os modelos para garantia da qualidade séo divididos em trés:

ISO 9001: 1993 — Modelo de garantia da qualidade em projetos/desenvolvimento,
produgcdo, instalagdio e assisténcia técnica.

ISO 9002: 1993 — Modelo de garantia da qualidade em produgfo, instalagdo e
assisténcia técnica.

ISO 9003: 1993 — Modelo de garantia da qualidade em inspecéo de ensaios finais.

Téo importante que implantar um sistema de qualidade € saber a efetividade do mesmo.
Para isso, CERQUEIRA; MARTINS (1994) apresentam ferramentas de gestdo
utilizadas para esse controle: Auditoria e Andlise critica.

Conforme a norma “ISO 8402:93 — Gestdo da qualidade ¢ garantia da qualidade —

terminologia”, a auditoria da qualidade é definida da seguinte forma:

“Um exame sistematico e independente para determinar se as atividades e resultados
relacionados & qualidade satisfazem disposi¢es plancjadas e se estas disposigbes estio

eficazmente implementadas e sdo adequadas para atender aos objetivos™.

O processo de auditoria visa levantar evidéncias objetivas (factuais) que permitem
avaliar o estado de conformidade e adequagdo do sistema da qualidade. No entanto, ndo
cabe ao auditor sugerir ou opinar, em seus relatorio, sobre a agfio corretiva ou
preventiva a ser tomada. Essa é uma atividade da analise critica realizada pela alta
administracfio, no qual ela avalia se o sistema de qualidade € capaz ou ndo de produzir
um resultado que promova a satisfagio dos clientes.

Abaixo seguem as entidades envolvidas na auditoria da qualidade, segundo

CERQUEIRA; MARTINS (1994):

» Os atores da auditoria — Auditor (pessoa que conduz a auditoria- auditor lider),
cliente (organizagdo que requisitou a auditoria) e auditado (organizagéo a ser
auditaday;

» Partes de um negdcio — 1* Parte (fornecedor), 2* Parte (cliente) € 3* Parte (organismo

independente),
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Temos também as classificacdes das auditorias da qualidade, segundo CERQUEIRA,;

MARTINS (1994):

¥ Escopo — Auditoria de Sistema (determinam a eficicia e conformidade do sistema
da qualidade); Auditoria de Processo (avaliam o sistema da qualidade aplicado a um
produto particular);

» Sistema — Auditoria Intrinseca ao sistema (realizada para atender aos requisitos
proprios do sistema — Interna ou externa) e Extrinseca ao sistema (realizada para
atender requisitos de outros sistema independentes);

» Partes — 1 Parte (realizada por um auditor interno ou contratado), 2° Parte (realizada
pelo cliente em seu fornecedor) e 3 Parte (realizado por um organismo
independente);

> Objetivo — Certificagio (certificagiio por um orgdo independente), supervisdo
manutengdo e acompanhamento de uma certificagéio, Prémio (verificar se a empresa
atende aos critérios estabelecidos, Prémio Nacional da Qualidade — PNQ); gestdo
(verificar efetividade de um sistema de gestio); garantia da qualidade (verificar
efetividade de um sistema de gestdio da qualidade) ¢ auto auditoria (propria geréncia

que audita seus produtos, processo e sistemas).

2.4.2.1. Auditoria de Desempenho

Vimos no item anterior que uma auditoria pode ter diversos objetivos. Entre eles, existe
aquele cujo objetivo é concorrer ao Prémio da Qualidade. Os prémios mais conhecidos
530 0 Prémio Deming, Prémio Malcom Baldrige ¢ o Prémio Europeu da Qualidade, € no

Brasil temos o Prémio Nacional da Qualidade.

BROWN (1995) chama de auditoria de desempenho aquela baseada nos critérios do
Prémio Baldrige. Essa auditoria consiste em desenvolver um plano de auditoria
detalhado, criar instrumentos de auditoria e entrevistas, analisar dados sobre os
processos € praticas e propor recomendagdes para melhoria da gestéo. Ele aponta que o
método proporciona maior objetividade, detalhamento e nivel de feedback com relagio
as outras formas de utilizagfio dos critérios do Prémio Baldrige, que seriam: pesquisa
com base nos critérios, avaliagio tedrica, inscrigio simulada e inscrigiio formas. Ele
ainda ressalta que essa é a forma mais cara, mas no entanto seria a que obter-se-ia os

maiores resultados.
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No Brasil, DAGNINO; SOUZA (1995) verificam que os Critérios de Exceléncia do

PNQ vem sendo utilizado para diversas formas e esta crescendo exponencialmente pelas
companhias. Apesar disso, o que se verifica € a falta de literatura especifica relacionada
aos critérios do PNQ e as formas de utilizagfo, principalmente sobre auditoria, ficando
restrito a artigos em revistas, materiais académicos e citagdes em livros de qualidade e

administraco.

2.4.2.2. O processo da auditoria

Em fungio da literatura pesquisada, verifica-se que as etapas principais de uma
auditoria, seja de recursos humanos ou qualidade (desempenho ou certificagio — ISO
SERIE 9000), sdo parecidas. BROWN (1995) descreve as quatro fases de um processo

de auditoria, conforme a tabela 10.

ETAPA OBJETIVO

Formar a equipe de auditores, criar um plano
1. Planejar a auditoria da|detalhado de trabalho da auditoria: equipe, plano

qualidade de projeto, instrumentos, plano de coleta de dados
e programar entrevistas.

Coletar ¢ resumir os dados necessdrios para
2. Conduzir a auditoria avaliara a organizagdio: coletar e documentar
dados, preparar resumos da auditoria.

3. Elaborar os relatorios sobre as
constatagdes  feitas  pela
auditoria

Preparar relatdérios de auditoria para vdrios
publicos e apresentacéo dos resultados.

Corrigir todo e qualquer problema identificado
durante a auditoria: formar comité, criar plano de
aco, implementar e avaliar recomendacdes.

4, Corrigir  constatagdes da
auditoria

Tabela 10: Fase de uma auditoria — Adaptado de BROWN (1995).

CERQUEIRA; MARTINS (1994) denominam esse processo de “Ciclo de vida da

auditoria” e encaixa essas etapas dentro do ciclo PDCA, conforme a figura 9.
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PDCA DA AUDITORIA

2T

Agir corretivamente
e preventivamente
no sistema A P

Preparar e Plangjar
a auditoria

Conduzir a
auditoria e Relatar
as constatacdes

Fazer anglise critica
sobre o resultado da
aunditoria

Figura 9: PDCA da auditoria — Retirado de CERQUEIRA; MARTINS (1994).

2.4.2.3. Critérios para qualificacdo de auditores

Um aspecto importante para a efetiva e uniforme realizagdo de uma auditoria é o

auditor. A norma NBR ISO 10011-2 estabelece critérios para qualificagdo de auditores

de sistema da qualidade, relacionados abaixo.

=

=)

Educag¢fio — Minimo de 2° grau completo e competéncia comprovada de expressiio
oral e escrita no idioma reconhecido oficialmente.
Treinamento — E necessdrio um treinamento minimo que assegure sua competéncia

nas habilidades necessérias para executar e gerenciar auditorias.

Experiéncia — Minimo de quatro anos de experiéncia profissional na édrea, em
regime integral.
Atributos pessoais — “mentalidade aberta e madura, julgamentos dignos de

confianga, capacidade analitica e tenacidade; devem ter mentalidade para perceber
situagfes complexas sob uma perspectiva mais ampla, bem como o papel das
unidades individuais dentro da empresa como um todo”.

Capacidade gerencial — Conhecimento e mentalidade de usar habilidades gerenciais,
conforme recomendac¢des da NBR ISO 10011-1.

Manuten¢io da competéneia — Manutengiio dos conhecimentos sobre a norma,

métodos e procedimentos de auditoria, através de treinamento (quando necessério).

50



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

< ldioma — Todo auditor deve contar sempre com apoio na terminologia técnica,

quando ndo possuir fluéncia no idioma.

Para a selegfio de auditores lideres, a NBR ISO 10011-2 (1993) diz que os auditores
devem ser escolhidos utilizando os critérios da NBR ISO 10011-3 (1993) e os seguintes
critérios:

< Atuagdio como auditor lider em pelo menos trés auditorias completas.

< Capacidade demostrada de comunicagfio oral e escrita no idioma acordado para

realizacdo da auditoria.

Para FOX (1993), as qualidades necessarias para um auditor de sistemas da qualidades

devem ser:

< Profissional e ético, realizando o trabalho com seguranga, confidencialidade,
honestidade e eficazmente;

< Imparcial;

< Comunicativo e articulado; passar informagdes com persuasio e saber encorajar as
pessoas a falar;

= Investigador e observador para encontrar fatos relevantes;

< Diplomata € compreensivo;

< Com bom senso de humor, haja vista que os auditores nem sempre sdo populares.

E com relagdo a experiéncias:

O auditor ndo precisa:

< Ter expert knowledge da operagéio que esta sendo auditada;

& Ser um membro do departamento da qualidade.

E o auditor precisa:

< Uma avaliagiio global da empresa auditada e seus métodos;
Entendimento dos principios da garantia da qualidade;
Treinamento em auditoria;

Experiéncia em auditoria, obtida como observador ou assistente;

Experiéncia com engenharia;

O 0 0 00

Experiéncia com supervisao.
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3. SISTEMA DE AUTO-AVALIACAO

O objetivo do trabalho de formatura é propor uma sistematica de Auto-avaliagio para
analisar sistemas de Recursos Humanos. Entdo, este capitulo ird descrever o Sistema de
Auto-avaliagdo proposto, mostrando as considera¢es relativas ao sistema, bem como as

fases e etapas do processo de Auto-avaliagdo.

3.1.CONSIDERAGCOES SOBRE O SISTEMA DE AUTO-AVALIACAQ

A Auto-avaliagfio € um processo de avaliagdo interna, cujo objetivo € prover & empresa de
informagdes para a melhoria da sua gestdio, obtidas através da analise de suas praticas.
Segundo HART; BOGAN (1994), o processo de Auto—avaliagio baseado nos critérios do
Baldrige consiste em coletar os dados, compilar em um relatério e avalia-lo, com o objetivo
de identificar os defeitos ou as praticas ineficientes da gestdo da organizagdo. GEORGE
(1993) destaca que o feedback da Auto-avaliagio ¢é fundamental, pois orienta a

implementagéio das agdes de melhorias.

No Brasil, a partir de 1993 a Fundagiio para o Prémio Nacional da Qualidade ¢ outras
organiza¢les passaram a ministrar cursos de Auto-avaliagio baseado nos Critérios de
Exceléncia. Desde entdo, DAGNINO; SOUZA (1995) apontam algumas empresas que
passaram a utilizar essa forma de avaliag8o interna com o objetivo de verificar o estado real
da aplicagiio do TQM (Total Quality Management) em suas organizacgbes, é o caso da

Petrobrés, IBM, Brasmotor, Shell do Brasil e Varig.

Na Auto-avaliagdo das unidades da Petrobrds, cada unidade elabora um relatério, que é
examinado por um corpo de examinadores. Em seguida, uma equipe ¢ designada para
realizar uma visita as instalagGes e preparar um relatorio final de avaliagdo, sendo este
utilizado, pelas unidades, na elaboragéo dos planos de a¢fo. Na IBM, alguns topicos da ISO
9001 e requisitos especificos da organizagfo complementam os critérios, além disso, as
companhias sdo classificadas no que eles chamam de Circulo do Presidente, que tém vérios
niveis: Ouro, Prata e Bronze. Modelos mais simplificados sfo utilizados como o da Shell
do Brasil que tem projeto piloto que utiliza um check list de 84 pontos para avaliar sua rede
de postos. J4 a avaliagfio da Varig, bascada nos critérios, é efetuada por um comité da

direcdo e por equipes multifuncionais.
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DAGNINO; SOUZA (1995) acrescentam que além do levantamento de pontos fortes e

fracos da gestfo, a utilizaco dos critérios, para algumas empresas, aumentou o nivel de
integracdio das unidades e possibilitou a criagdo de benchmarks (Padrdes de referéncia)

internos.

Consideram, ainda, os Critérios de Exceléncia do PNQ como um sistema de gestdio, pois
eles abrangem pontos importantes da gestdo de uma empresa. Além disso, ele destaca que
os critérios podem ser utilizados em varios niveis e para véarias finalidades internamente nas
empresas. A aplicagio dos critérios pode ser feita por toda companhia ou em uma unidade
de trabalho, departamento, fungfo e até para a avaliagéio de fornecedores. Desta forma, esse
trabalho propde-se a elaborar um Sistema de Auto-avaliagfio para analisar sistemas de
Recursos Humanos, tendo como referéncia os Critérios de Exceléncia do PNQ. Algumas

consideragdes sobre o Sistema de Auto-avaliagdo sdo descritas nos tdpicos abaixo:

2 Para o sistema de Auto-avaliagdo serdo utilizados apenas os seguintes critérios: Critério

5 — Gestdo de Pessoas e Critério 7 — Resultados, item “Resultados relativos as Pessoas”™

dos Critérios de Exceléncia.
& Na revisdio bibliogréfica, verificou-se que as agdes de recursos humanos devem sempre
estar alinhadas com o planejamento estratégico da organizacdo. Apesar disso, o Critério

2 — Planejamento Estratégico, ndo foi incluido no sistema de Auto-avaliagéo porque os

Critérios de Exceléncia ndo definem qual é a participagio e a pontuagio do
planejamento da “Gestdio de Pessoas™ dentro desse critério. Desta forma, ndo seria
possivel ter um referencial de pontuagfo neste critério para a gestio de pessoas da
empresa avaliada. A solugfio encontrada para verificar na empresa se hé realmente essa
relagio, do planejamento estratégico com o planejamento da gestfio de pessoas, foi
pedir para a equipe responsivel pela gestfio de pessoas da empresa incluir como ¢
realizado o processo de planejamento estratégico e de recursos humanos € como séo
operacionalizadas essas estratégias.

& Os processos relativo a administragio de recursos humanos, conforme o tépico 2.2.4,
podem ser considerados como de apoio. Os resultados relativos aos processos de apoio

sdo demonstrados no item Resultados relativos ao produto e aos processos
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organizacionais do Critério 7 — Resultados da organizagio, como esse item nio define

uma pontuagdo para os resultados dos processos organizacionais relativos a gestfio de
pessoas, esse item ndo sera incluido no Sistema de Auto-avaliagdo. A solugio
encontrada para verificar se a empresa tem resultados relativos aos processos
organizacionais relativos a gestdo de pessoas foi pedir para que esses resultados sejam
demonstrados no item Resultados relativos as pessoas.

Ao limitar-mos a utilizag@o de apenas dois, dos sete Critérios de Exceléncia, resultou
em uma pontuagio maxima que a empresa podera alcangar € de cento e setenta pontos

(170), conforme tabela abaixo.

CRITERIO / ITEM PONTUACAO MAXIMA
1 — Gestdo de Pessoas / 1.1. Sistemas de
trabalho. B
I — Gestio de Pessoas / 1.2. Educagfo, 20
treinamento ¢ desenvolvimento das pessoas.
1 — Gestdio de Pessoas / 1.3. Bem-estar e e
satisfacdo das pessoas.
2 — Resultados / Resultados relativos as
Pessoas &
TOTAL DO SISTEMA DE o
AUTO-AVALIACAO

Tabela 11: Pontuagiio Maxima do Sistema de Aute-avaliaciio

= Nos Critérios de Exceléncia, a pontuagéio obtida pela gestdo da empresa se enquadra em

uma das “Faixas de pontuagdio global”, que possuem um significado especifico, vide
item 2.2.7. Para o Sistema de Auto-avaliagdo, foram estabelecidas as Faixas de
Pontuagéo especifica para a gestfio de recursos humanos da empresa, no qual foram

obedecidos os mesmos intervalos (relativos) das faixas do PNQ, conforme a tabela 12.
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Faixas de pontuacfo global do Sistema de Auto-avaliagfio

Faixa . .
) Posicio Pontuagdo Estagio da organizagdo
Enfoques criativos, excepcionalmente refinados, com
Alia 163 - 170 plena aplicagiio, Aprendizado contemplade em todas
9 Média 154 - 162 as dreas. Resultados totalmente correlacionados, com
Baixa 146 - 153 tendéncias e niveis excelentes, Lideranga nacional e
mundial.
Enfoques altamente refinados e com aplicagio
Alta 140 - 145 excelente. O aprendizado ¢ o5 niveis de
B desenvolvimento atingidos na maioria das 4reas s3o
8 Mé_d . 134 - 139 bons a excelentes. Resultados correlacionados com a
Baixa 129-133 maioria dos enfoques. Lider no ramo na maioria dag

dreas e referencial de exceléncia em algumas delas.

Enfoques inovadores e exemplares, com boa
aplicagfo para a majoria das principais dreas. Bons
Alta 123 - 128 resultados na maioria das dreas, correlacionados com
7 Média 117 - 122 amaioria dos processos. Boa evidéncia de

A continuidade ¢ maturidade na maioria dos processos
Baixa 112- 116 principais. Existe boa base para ampliar a
disseminaglio dos enfeques. Em algumas dreas pode
ser Hder no ramo ou referencial de exceldneia.

Enfoques adequados, pro-ativos, eficazes e de uso
continuado, sem deficiéncias significativas,

Alta 106- 111 disseminados na maioria dos processos principais e
6 Meédia 100 - 105 com aprendizado contemplado, baseado em fatos, nas
Baixa 95-99 principais areas. Relatadas tendéncias favordveis e
bom desempenho par a maioria das 4reas importantes
para o sucesso da organizagdo.

Enfoques pré-ativos e eficazes, com uso continuado
para muitas dreas, mas a aplicagio em algumas delas

Alta 89-94 estd ainda nos primeiros estigios. Aprendizado
5 Média 83-88 contemplado na majoria das préiticas, mas
Baixa 78-82 necessitando aplicagiio, medigdes e resultados
adicionais para demonstrar integragéo, continuidade e
maturidade.
Enfoques adequados para os principais requisitos da
Alta 72-77 maioria dos Itens, mas aplicagio em algumas das
4 Média 66-71 prineipais é muito recents para demostrar resultados.
BRaixa 61 -65 Em al gumas dreas importantes para o sucesso da

arganizagho, as tendéncias de melhorias 330 recentes,
Inicio de uso continuade de enfeques adequados aos

Alta 55-60 requisitos basicos dos Ifens, entretanto existem
3 Média 49 - 54 lacunas importantes ne enfoque e na apticagio em
Baixa 44 - 48 alguns Critérios. Primeiros estagios quanto 4 obtengio

de resultados decorrentes de enfoques.
Primeiros estagios de desenvolvimento &

Alta 38-43 implementagiio de enfoques para os requisites globais
2 Média 32-37 dos Critérios. Lacunas significativas existem na
Baixa 27 -11 maioriz deles, Comegam a aparecer alguns resultados
decorrentes da aplicacfio de enfoques implementados.
Alta 18- 26 Estagios muito preliminares de desenvolvimento de
N enfoques para os requisitos globais dos Critérios. Ndo
1 Mé_d]a 9-17 de pode considerar que os resultados decorrem de
Baixa 0-8 enfoques implementados,

Tabela 12: Faixas de Pontuac@o Global do Sistema de Auto-avaliagiio — Elaborado pelo autor,
O anexo 1 mostra como foi feito essa adaptagio das faixas de pontuagio do PNQ com as

fatxas de pontuagdo do Sistema de Auto-avaliacfo.
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3.2.0 SISTEMA DE AUTO-AVALIACAO
O processo de Auto-avaliacdio inicia-se com a prepara¢do do “RELATORIO DA
GESTAOQ” pela equipe responsavel pelo “SISTEMA DE GESTAQ DE RECURSOS

HUMANOS?”. Esse relatério contém todas as informagdes 4 respeito da gestdo de recursos

humanos da empresa e seré utilizado pela Equipe Auditora para realizar a “4AUDITORIA
DE _DESEMPENHOQ” ¢ elaborar o “RELATORIO FINAL DA AUDITORIA”, que

conterd todas as constatagSes levantadas pela Equipe Auditora. Na fase final, a equipe
responséavel pelo “SISTEMA DE GESTAQ DE RECURSOS HUMANOS”, baseado no
“RELATORIO FINAL DA AUDITORIA?”, ir4 elaborar os planos de agiio e implementar

as melhorias na gestfo de recursos humanos. A figura 10, abaixo, mostra esquematicamente

esse sistema.

SISTEMA DE AUTO -AVALIACAO

?&i{oﬁo p/| SISTEMA DE GESTAO DE y| RELATORIO
AUDITORIA RECURSOS HUMANOS DA GESTAO
AUDITORIA DE <
DESEMPENHO

Figura 10: O Sistema de Auto-avalia¢iic — Elaborado pelo autor.

Esse processo € composto por trés fases: Preparagio para a Auto-avaliagfio, Auditoria de

Desempenho e Implementagédo de Melhorias, conforme a figura 11.
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FASES DO SISTEMA DE AUTO -AVALIACAO

FASE L:
PREPARACAO PARA A
AUTO-AVALIACAO

FASE 1I:
AUDITORIA DE DESEMPENHO

v

FASE III:
IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS

Figura 11: Fases do Sistema de Auto-avaliacfio — Elaborado pelo autor.
3.2.1. FASE I: Preparagfo para a Auto-avaliag8o

A “Preparacdo para a Auto-avaliagdo” consiste em capacitar a equipe responséavel pelo

sistema de gestdo de recursos humanos a elaborar o Relatorio da Gestdo conforme os
Critérios de Exceléncia do PNQ definidos para o sistema de Auto-avaliagiio, essa equipe
sera chamada de “Equipe da Gestdo”. Esta primeira fase serd composta por duas etapas:
Treinamento da Equipe da Gestio e Elaboraciio do Relatério da Gestdio, como mostra a

figura 12.

FASE I:
PREPARACAO PARA A AUTO-
AVALIACAO

Treinamento da Equipe da Gestiio

v

Elaboragio do Relatorio da Gestéo

Figura 12: Fase I do Sistema de Aunto-avalia¢io — Elaborado pelo autor,
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3.2.1. 1. Treinamento da Equipe da Gestdo

GEORGE (1993) destaca que a Auto-avaliagdo baseada em critérios do prémio somente
sera um processo de aprendizagem bem sucedido, se as pessoas forem treinadas. Desta
forma, sera ministrado dois treinamento para a Equipe da Gestdo. O primeiro tem o
objetivo de apresentar o PNQ, desde sua origem até a estrutura dos Critérios de Exceléncia,
e o proprio Sistema de Auto-avaliacdo.

O input do sistema de Auto—avaliacdo é o Relatorio da Gestdo. Como esse relatério é
similar & inscri¢do para candidatura ao PNQ, a Equipe da Gestdo encontrard dificuldades
habitualmente presentes na sua elaboragdo. GEORGE (1993) destaca que as pessoas
envolvidas no processo nunca fizeram nada parecido com um relatdrio de inscricio e
acrescenta que “muitas empresas saem dos trilhos desde o inicio, quando negligenciam a
necessidade de treinamento sobre como escrever um relatorio de inscrigdo...”. Para isso, no
segundo treinamento serfo fornecidas instrucdes e recomendacles de como escrever e
como elaborar a parte grafica.

Esses treinamentos sero coordenados pela equipe responsavel pelo sistema de Auto-

avaliagdo na empresa e serd chamada de “Equipe do Sistema”.

3.2.1.2. Elaboracdo do Relatério da Gestdo

O processo de elabora¢io do Relatério da Gestéo vai ser um processo interativo da Equipe
da Gestio com a Equipe do Sistema. A medida que a Equipe da Gestdo for escrevendo os
itens do relatdrio, eles vdo sofrendo revisdes pela Equipe do Sistema e aprovacdes da

Geréncia e Diretoria, conforme a figura 13.

58



3. SISTEMA DE AUTO-AVALIAGAO

FLUXOGRAMA DO PROCESSO i
DE ELABORACAO DO RELATORIO DA GESTAO

N IRETOR
EQUIPE DA GESTAO EQUIPE DO SISTEMA GEI?f E’ES:'IH‘)K?)%E?

PESSOAS

Ii\zlinistrar treinamentos |

l

Escrever/Modificar i
Relatério da Gestiio i
| Enviar para Equipe
do Sistema
iiems
h 4
| Receber e Analisar |
relatério
Sim
Héd modificaghes ?
Enviar para Equipe da
Gesthio
Enviar relatério para
aprovagdo da
Garéncia/Ditetoria

| Receber e Avaliar
relatorio

Ha modificagdes ?

Aprovar e enviar para
a Equipe da Gestéo

Receber e Fazer
formatacdo final

Figura 13: Fluxograma de elaboracio do Relatério da Gestio — Elaborado pelo autor.

3.2.2. FASEIL Auditoria de Desempenho
Conforme mencionade na revisdo bibliografica sobre a “Auditoria de Desempenho”,

BROWN (1995) afirma que a objetividade e¢ detalhamento da avaliacdo ¢ o feedback
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3. SISTEMA DE AUTO-AVALIACAO

obtido, correspondem as principais vantagens da auditoria baseada nos critérios do
Baldrige. Desta forma, a segunda fase do Sistema de Auto-avaliagio corresponde a

Auditoria de Desempenho, que serd composta por seis etapas, conforme a figura 14.

FASE 1I:
AUDITORIA DE DESEMPENHO

Defini¢io da Equipe Auditora

v

Andlise do Relatério da Gestéio

v

Planejamento da Auditoria de
Desempenho

v

Auditoria as instalagdes

v

Revisdo Consensual

!

Elaboragdo do Relatério Final da
Auditoria

Figura 14: Fase II do Sistema de Auto-avaliagiio — Elaborado pelo autor.

3.2.2.1. Defini¢do da Equipe Auditora
Um aspecto fundamental relativo aos auditores desse Sistema de Auto-avaliagéo € que eles
vio desempenhar, além da fungfo de auditor, o papel de examinador, isto ¢, eles irdo

avaliar o “Relatorio da Gestdo” e pontuar a gestéio de recursos humanos em funcéo dos
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3. SISTEMA DE AUTO-AVALIACAO

Critérios de Exceléncia do PNQ. Entdo, o primeiro passo desta fase € definir a Equipe
Auditora.

Desta forma. o tamanho da Equipe Auditora serd definido pelos seguintes fatores:

< Numero de critérios e itens a serem utilizado pelo sistema de Auto-avaliago,

< Tamanho da empresa;

¥ Quantidade de unidades, setores ou departamentos que iréio ser auditados;

< Recursos destinados: orgamento e tempo para realizar a auditoria.

A escolha dos auditores seguird os seguinte critérios:

Com relagdo as Qualidade Necessdrias:

S Profissional e ético, comprometido em realizar um trabalho com seguranga,
confidencial, honesto e eficaz;

< Investigador e observador aos detalhes para encontrar fatos relevantes;

< “Mentalidade aberta ¢ madura, julgamentos dignos de confianga, capacidade analitica e
tenacidade; devem ter mentalidade para perceber situacbes complexas sob uma
perspectiva mais ampla, bem como o papel das unidades individuais dentro da empresa
como um todo” '%;

< Comunicativo e articulado; passar informagdes com persuasdo e saber encorajar as

pessoas a falar;

< Com bom senso de humor, haja vista que os auditores nem sempre sfo populares.

E com relagio a sua experiéncia:

E o auditor precisa de:

2 Conceitos e fundamentos relacionados aos Critérios de Exceléncia do PNQ;

& Conhecimento técnico dos Critérios a serem auditadas (Gestdo de Pessoas e
Resultados);

= Treinamento em auditoria interna;

= Entendimento dos principios da garantia da qualidade;

10. Retirado da NBR ISO 10011-2 (1993).
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3. SISTEMA DE AUTO-AVALIACAO

3.2.2.2. Andlise do Relatério da Gestdo

Com o Relatério da Gestdo em maos, os auditores irfio analisd-lo em funcfio das
consideragdes do Sistema de Auto-avaliagdo apresentadas anteriormente e dos Critérios de
Exceléncia definidos para o Sistema de Auto-avaliagdo. O objetivo € elaborar o “Relatorio
de Avaliag¢do”, no qual véo ser listados:

9 “Comentarios do Auditor”, isto ¢, os pontos fortes e as oportunidades de melhorias da

gestdo de pessoas e dos resultados relativos as pessoas;
< “Topicos para auditoria as instalagGes™;

Seguindo os modelos mostrados nas tabelas 13 ¢ 14.

Critério:

item:

+ Topico | Cddigo | Pontos Fortes

- Topico | Codigo | Oportunidades de Methorias

Tabela 13; Modelo dos Comentérios do Auditor — Adaptado da FPNQ —2 (1999).

(1IR3

Quando uma linha tiver o “+” significa que é ponto forte e quando tiver ¢ uma
oportunidade de melhoria. O topico refere-se 2o desdobramento do item de um critério. Ele
é representado por letras ¢ podem ser a, b, ¢ ou d, dependendo de quantos tdpico tem um
determinado item. O codigo segue uma numeragéo de ordem seqiiencial ¢ comega por um

(1), sendo que a numeragdo nio recomesa quando muda de item.
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| Critério:

Ttem:

+ /- | Topico | Codigo | Descriciio

Tabela 14: Modelo dos Tépicos para auditoria s instalagGes - Adaptado da FPNQ — 2 (1999),

Obs. Nio ¢ obrigatério a verificagio de todos os pontos fortes e oportunidades de melhoria
na auditoria as instalagdes. O nimero de topicos dependera da interpretagio do auditor, isto
€, ele listard os pontos no qual requer evidéncias objetivas necessarias para avaliagio da

gestdo de recursos humanos da empresa e dos resultados.

3.2.2.3. Planejamento da Auditoria de Desempenho

Para que todo o processo de auditoria seja encaminhado eficientemente e os resultados
sejam eficazes, ¢ necessario o planejamento. Entfo, esta etapa consiste em planejar €
programar todo o processo da auditoria. Abaixo estio as principais atividades do

planejamento da auditoria:

1. Redigir o Plano da Auditoria ~ Para orientar e suportar a Equipe Auditora durante o
processo, o Plano da Auditoria incluird os seguintes topicos: objetivo e limites de
atuacdo da auditoria, resultados esperados, areas de analise, membros da Equipe
Auditora e suas responsabilidades e o cronograma das tarefas, e seguird o modelo da
tabela 15.
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PLANO DA AUDITORIA

Objetivo:

Limites de atuagio:

Resultados esperados:

Areas de analise:

Equipe Auditora:

Cronograma:

Tabela 15: Modelo do Plano da Auditoria — Elaborado pelo autor.

2. Criar instrumentos de auditoria — A partir do Relatorio de Avaliagdio (Tdpicos para
auditoria as instala¢des), os auditores irdo elaborar listas de verificagfio cuja finalidade é
auxilid-los na coleta de dados. Essas listas os ajudarfo na distribui¢do do tempo
previamente alocado para cada édrea ou atividade, e na busca de evidéncias objetivas
necessdrias para embasar o consenso das pontuacgdes dos critérios abordados.

LISTA DE VERIFICACAO — LXX

Areas auditadas: Duragdo em cada Area:

Critério:

Item:
T T T | G Y— =

Tabela 16: Modelo de Lista de Verificaciio — Elaborado pelo autor.
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Obs. A numeragdio L XX significa: L = Lista de Verificaciio e XX = cédigo da Lista que
vai de 01 a 99.

3. Programar entrevistas e atividades de coleta de dados — Com as listas de verificagdio
preparadas, o auditor lider ira determinar quem ser4 responsével pelo preenchimento de
cada lista de verificagdo e qual o cronograma para execugfio. A etapa final é marcar
todas as entrevistas ¢ atividades de coletas de dados com as 4reas a serem auditadas,

conforme o modelo da tabela 17.

CRONOGRAMA DA AUDITORIA AS INSTALACOES

OQUE & 4| “ 0 FQUEM [ | “4 HONDE: 16 | I T EQUANDO 15 il | i ‘oMo 103
Itens a serem Auditor ; - { 5 Lista de
avaliados responsdvel  |Are3/ Pariicipantes 2 Homng Verificagdo

Tabela 17: Modele do Cronograma da auditoria as instalacdes,

3.2.2.4. Auditoria as Instalacdes

O objetivo da condugdo da auditoria as instalacdes é coletar as evidéncias objetivas
necessarias para avaliar a organizagio com base nos Critérios de Exceléncia. Nesta etapa os
auditores buscam encontrar exemplos de agdes e praticas que nfo atendam aos critérios. As
listas de verificagfio irfio direcionar o andamento da auditoria as instalagdes, no qual os

dados poderdo ser coletados de diversas fontes, como mostra a tabela 18.

Entrevistas individuais e | Executivos, supervisores, clientes, gerentes, funcionarios e
em grupo fornecedores.
Desempenho dos produtos, seguranga, benchmark, satisfagio

Analise dos dados dos clientes, desempenho dos servigos, concorrentes,
satisfagdo dos clientes internos.
Andlise de recursos Programas, procedimentos / desenvolvimento, pesquisas,

manuais, relatorios de auditoria e planos.
Visitas, processos de work-through com examinador -
auditor, observacgdes dos funciondrios

Demonstragdes

Tabela 18: Técnicas de coleta de dados de Auditoria — Retirado de BROWN (1995).
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A ultima tarefa dessa etapa € a preparagfo dos “Resumos da Auditoria”. Nestes resumos
estarfio compilados todas as informacdes levantadas na auditoria as instalagdes, conforme o

maodelo da tabela 19.

RESUMOS DA AUDITORIA
Critério:
Ttem: ]
+/- | Topico | Codizo Observagies

Tabela 19: Resumo da Auditoria — Elaborado pelo autor.

Nos Resumos da Auditoria também serfio incluidos todos os pontos fortes e oportunidades
de melhorias, listados no Relatorio de Avaliagio, que ndo necessitaram de verificag@o pela
auditoria. Com isso, é resgatado as informagdes levantadas anteriormente, mas que ndo

foram abordadas pela auditoria.

3.2.2.5. Revisdo Consensual
O produto final da Revisdio Consensual é a pontuagfo do sistema de gestdo de recursos
humanos da empresa, de acordo com os Critérios de Exceléncia do PNQ, definidos para o

Sistema de Auto-avaliagéo.

A pontuagdo serd determinada através do consenso dos auditores, sendo que eles irdio
utilizar como referéncia o Sistema de Pontuagio dos Critérios de Exceléncia, descritos no

item 2.2.6 da revisdo bibliografica.

Na obra “Auto-avaliagdo: um caminho para a exceléncia”, MATTOS et al. (1994) definem
o consenso como sendo “uma resposta aceitivel o bastante para que todos os membros do
grupo possarm apoi-la; para que nenhum membro se oponha a ela”, e que vai ser utilizada
como defini¢do neste Sistema de Auto-avaliagio. Eles reforgam essa definigéio, dizendo que

talvez a decisfio nfo satisfaga ninguém, mas todos poderdo conviver com ela.
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Nesta etapa, os Resumos da Auditoria serfio fundamentais para se chegar & um consenso,
pois neles terfio todas as evidéncias objetivas encontradas durante o processo de auditoria.
Com isso, as evidéncias tornarfio a Reunifio de Consenso mais consistente, desviando de

possiveis interesses pessoais que poderiam dificultar a adogfo do consenso.

Os formularios: “Pontuagio de enfoque e aplicagdo”, “Pontuagio de resultados™ e
“Pontuagfio final” e o Sistema de Pontua¢fo dos Critérios de Exceléncia orientarfio a

Reunido de Consenso ¢ a pontuagio, em si.

PONTUACAO DE ENFOQUE E APLICACAO

Critério:

Item:

Coluna do Enfoque (1) - % | Coluna da Aplicacdo (2) - % Pontuacdo (3) - %

Justificativas

b | —

gl

Tabela 20: Modelo de Pontuacio de enfoque e aplicagfio — Elaborado pelo autor.

PONTUACAO DE RESULTADOS
Critério:
Item;
Coluna de Correlagdo / Coluna de Relevincia e
Pontuacdo (3) - %
Desempenho (1) - % Tendéncia (2) - %
Justificativas

1.

2

3.

Tabela 21: Modelo de Pontuacio de resultados — Elaborado pelo autor.
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ApoOs a determinagiio do percentual de cada item de cada critério, a equipe ird determinar a

Pontuacéo Final na escala do Sistema de Auto-avaliago, seguindo o modelo da tabela 22.

PONTUACAO FINAL
Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

- i Percentual - % | Pontuagdo Mdxima Pontuag:c’fo‘d(} N
tem
(a) (b) Item (ax b)
1.1. Sistemas de trabalho
30
(1)
.' 1.2. Educagéo, N
| treinamento e
. 30
desenvolvimento das
pessoas (2)
1.3: Bem-estar € |
satisfacdo das pessoas (3) 30

Pontuagdio Total do Critério GESTAO DE
PESSOAS (1+2+3)
Critério: 2. RESULTADOS

90

Percentual - % | Pontuagdo Maxima Pontuagdo do

(a) (b) Item (ax b)

Ttem

| 2.1. Resultados relativos a -
gestdo de pessoas (4)

Pontuagdo Total do Critério RESULTADOS

80
“4)
PONTUACAO FINAL DA GESTAO e
(1+2+3+4)

Tabela 22: Modelo da tabela de Pontuacio final — Elaborade pelo autor.
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3.2.2.6. Preparagdo do Relatorio Final da Auditoria

O objetivo desta etapa ¢ elaborar o0 “Relatério Final da Auditoria”, no qual ird conter um
resumo geral da auditoria, todos os pontos fortes e oportunidades de melhorias levantadas
pela Equipe Auditora com relagio ao Sistema de Gestiio de Recursos Humanos da empresa
e uma andlise final do sistema. A elabora¢io desse relatério vai se basear nos Resumos da

Auditoria e nos Relatorios de Pontuagio, e seguird o modelo das tabelas 23, 24 e 25.

RESUMO GERAL

Objetivo:

Limites de atuagio:

Resultados alcangados:

Areas de anglise:

Equipe Auditora:

Tabela 23: Modelo do Resumo Geral — Elaborado pelo autor.

PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

Critério:

Ttem:

Topico

Pontos Fortes

Oportunidades de Melhorias

Tabela 24: Modelo dos Pontos fortes ¢ Oportunidades de Melhorias— Elaborado pelo autor.
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ANALISE FINAL DO SISTEMA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Faixa Estagio

N° Posicéio Pontunacio da empresa

Tabela 25: Modelo da Analise Final do Sistema de Gestio de Recursos Humanos — Elaborade pelo

autor.

3.2.3. FASE III: Implementa¢do de Melhorias

Para o desenvolvimento da empresa, é necessatio que haja uma melhoria continua dos
processos do Sistema de Gestfio de Recursos Humanos. Entdo essa Gltima fase do Sistema
de Auto-avaliacio concentra-se nesse aspecto, é chamada de “Implementacdio de

Melhorias”. A figura 15, mostra esquematicamente essa fase:

FASE III:
IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS

Elaboragdo dos Planos de Agéo

v

Execugiio dos Planos de Agéo

4

Verificagiio dos Resultados

v

Correco

Figura 15: Fase IIT do Sistema de Auto-avaliagio — Elaborado pelo autor.
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3.2.3.1. Elaboragdo dos Planos de Acdo

A Equipe da Gestdo auxiliada pela Equipe Auditora ird elaborar os planos de agfio para a
melhoria da gestdo através dos seguintes passos:

1. O primeiro passo ¢ definir para cada oportunidade de melhoria levantada pela Auditoria

de Desempenho uma medida necesséria a ser tomada, seguindo o modelo da tabela 26.

No Oportunidade de Melhoria Medida necessaria

Tabela 26: Correlaciio entre as Oportunidade de Melhorias ¢ Medidas necessdrias — Elaborado pelo

autor.

2. O segundo passo ¢ priorizar o que serd trabalhado. Essa decisdio sera feita em funciio
dos seguintes critérios:

A equipe deve dar uma nota de 1 a 5 para cada medida, considerando a nota 5 para a mais

prioritdria e 1 a menos prioritaria. Para saber o grau de priorizagio, a equipe levara em

consideragfo os critérios abaixo:

» Facilidade de implementago;

> Impacto / Resultados para empresa;

» Recursos disponiveis (orgamento € pessoal).

Medidas Integrantes da Equipe Totalde | Ordem
necessarias de
A B Z Pontos =1 L
priorizagio

Tabela 27: Tabela de Priorizacio das Medidas necessdrias — Elaborado pelo autor.
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3. Apos a priorizagdo, ¢ necessario relacionar a medida que vai ser trabalhada com um
indicador de desempenho. O indicador deve ser aquele descrito no Critério Resultados
da organizacfio, item Resultados relativos as pessoas.

Medida Indicador de Desempenho

Tabela 28: Correlaciio entre a Medida necessaria e o Indicador de Desempenho — Elaborade pelo autor.

4. O préximo passo € a elaboragiio do Plano de Acgdo. WERKEMA (1995) destaca que
para esta tarefa € necessario: o que sera feito (What), quando seré feito (When), quem
fard (When), por qué serd feito (Why), como serd feito (How) e o custo da implantacéo
(How much).

PLANO DE ACAO

Indicador de Desempenho:

Quanto

O que Quando Onde Quem Por que Como
Custa

Tabela 29: Plano de Acfio — Adaptado de WERKEMA (1995).

3.2.3.2. Execug¢do dos Planos de Acio
Para a execugdo do Plano de acio, serfio seguidos os seguintes passos:
1. Treinamento das pessoas envolvidas na execugfo do Plano de Agfo;

2. Executar o Plano de a¢fio de acordo com cronograma proposto.

Pelo fato do plano de agfio ja definir o que deve ser feito, a atuagio do lider da equipe é de
extrema importincia. SCHOLTES et al. (1992) destacam que o lider € aquele que orquestra
todas as atividades da equipe e supervisiona a preparagio de relatérios e apresentacdes. E
responsabilidade do lider também a criagdo e manutencfio dos canais que déem aos

membros da equipe condigdes de realizar o trabalho. Além disso, eles sdo os responsaveis
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pela delegaciio de responsabilidade, orientagio tedrica e pratica na execucio das atividades

e, principalmente, pela motivacio da equipe.

3.2.3.3. Verificacdo dos Resultados

O resultado esta relacionado com o atingimento de um objetivo estabelecido, no qual as
agbes do plano de aglio séio os meios para essa consecucgfio. Entfio, a verificagio dos
resultados deve ser feita em fungfio do indicador de desempenho definido para o plano de
acdo. A ferramenta a ser utilizada € o Grafico do Item de Controle ou Indicador de
Desempenho. Segundo CAMPOS (1996), um Grafico de Item de Controle serve “para
verificar o alcance da meta, mostrando a relagio entre o desempenho atual e as medidas ja

implementadas™.

BROWN (1995) enfatiza que ao medir o desempenho antes e depois da implementacio das
melhorias, desta forma podera determinar se as recomendagdes tiveram o efeito desejado
sobre os indicadores. A grafico 1 mostra um modelo de Grifico do Indicador de

Desempenho.

- I ——

Antes da - Depois da
Implementacfo Implementagho

70 — e e ———————— e ——

~das Melhorias das Melhorias

60 —

META

@
=)

Indicador de Desempenho
g Y

Més

Griafico 1: Modelo de Grifico do Indicador de Desempenho — Adaptado de BROWN (1995).
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3.2.3.4. Corregdo
Durante a verificagiio dos resultados, os Graficos dos Indicadores de Desempenho irfo
mostrar se 0 que foi planejado foi alcangado. CAMPOS (1994) relaciona essa verificagiio

com o “Relatério das Trés Geragdes™, no qual ele possui as seguintes caracteristicas:

O que foi planejado (S@o as agbes propostas no Plano de|=» PASSADO
Acio)

O que foi executado (Relato como cada a¢do do plano foi| = PRESENTE
realizada, pois nem sempre o executado sai como foi

planejado)

Os resultados (Grafico mostrando o item de controle ou|=» PRESENTE

indicador de desempenho)

Pontos problematicos (Listar as causas do nfo atingimento | = PRESENTE
do que foi planejado)

Proposigdo para resolver os pontos problematicos (Listar | = FUTURO

as contramedidas para cada causa listada no item anterior)

Entfo, quando os resultados ndio apresentares satisfatorios (meta ndo atingida), a equipe

deve elaborar um “Relatério de Trés Geragdes”, conforme o modelo da tabela 30.

RELATORIO DE TRES GERACOES
Indicador de Desempenho:

Pontos .
Planejado Executado Resultados ) Proposic¢do
Problematico

Tabela 30: Modelo do Relatério de Trés Gerages — Adaptado de CAMPOS (1994).
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Apds a verificagiio das ag¢Ses corretiva, fecha-se o ciclo da Auto-avaliagio. A figura 16

mostra um visdo geral das fases e das etapas do sistema.

SISTEMA DE AUTO -AVALIACAO
(
FASEI: r Treinamento da Equipe da Gestio
PREPARACAO
PARA < .
A AUTO: Elaboragéo do Relatério da Gesifio
AVALIACAO L
[
Defini¢éio da Equipe Auditora
v
Analise do Relatdrio da Gestiio
Plangjamento da Auditoria de
FASE II: Desempenho
AUDITORIA DE ]
DESEMPENHO
Auditoria as instalagdes
v
Revis@io Consensual
v
Elaboragfio do Relatdrio Final da
Auditoria
‘ !
Elaboragio dos Planos de Agio
v
Execugdo dos Planos de A¢io
FASE III:
IMPLEMENTACAO { !
DE MELHORIAS Verificagdo dos Resultados
v
Corregio
\

Figura 16: Visio Geral do Sistema de Auto-avaliacfio — Elaborado pelo aunfor.
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4. FASE I: PREPARACAO PARA A AUTO-AVALIACAO

Os proximos trés capitulos referem-se a aplica¢fio do Sistema de Auto-avaliagdio no
SGRH da BrasilPrev. Este topico descreverd a primeira fase do Sistema de Auto-
avalia¢do, Prepara¢fo para a Auto-avaliagio. Nessa fase, a Equipe da Gestdo recebera
os treinamentos sobre o Prémio Nacional da Qualidade ¢ o Sistema de Auto-avaliagdo.
Com esse treinamento, a Equipe da Gesto podera elaborar o Relatério da Gestdo de
Recursos Humanos da BrasilPrev, que serd a base para as proximas fases: Auditoria de

Desempenho e da Implementag@io de Methorias.

4.1. CONSIDERACOES GERAIS
Na figura 17, estd representado o Sistema de Auto-avaliagio para o SGRH da

BrasilPrev,
SISTEMA DE AUTO -AVALIACAOQ
RELATORIO SISTEMA DE GESTAO DE -
FINAL DA P  RECURSOS HUMANQS (el %i%g&%g
AUDITORIA BRASILPREV
A
AUDITORIA DE <
DESEMPENHO

Figura 17: O Sistema de Auto-avalia¢io para a BrasilPrev — Elaborado pelo autor.

A UGB Recursos Humanos é responsavel pelo SGRH na BrasilPrev € ¢ composto por

um gerente, um coordenador e dois analistas. A figura 17 mostra a estrutura da UGB.
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Estrutura da UGB Recursos Humanos da BrasilPrev

Marco Antdnio Prata
Gerente de Administragdo
e Recursos Humanos

Alexandre Cukier

Coordenador de
Recursos Humanos
I |
André Alvares Rosiney Ramos
Analista de Analista de
Recursos Humanos Recursos Humanos

Figura 18: Estrutura da UGB Recursos Humanos da BrasilPrev — Adaptado do material de RH da

BrasilPrev.
Para o Sistema de Auto-avalia¢fo, a UGB Recursos Humanos serd a Equipe da Gestéio ¢
para elaboragio do Relatério da Gestéio foi designado o coordenador e o analista André.

Sendo que o gerente € que fara a revisdo do trabalho.

4.2. TREINAMENTO DA EQUIPE DA GESTAO

Para a melhor elaboracio do Relatorio da Gestfio, a Equipe da Gestdo passou pelos

seguintes treinamentos:

TREINAMENTO 1: PNQ e o Sistema de Auto-avalia¢fo —~ Esse treinamento abordara

os topicos abaixo (A apresentagfio encontra-se no Anexo 2):

= Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) — este topico abordard a origem do PNQ, bem
como a histéria da Fundag@io para o Prémio Nacional da Qualidade ¢ o processo de
premiacio.

S Fundamentos dos Critérios de Exceléncia — serfio apresentados os valores e
conceitos que permeiam todos os Critérios de Exceléncia.

< Estrutura dos critérios — serfio mostrados os critérios e o enfoque sistémico que a
estrutura propoe.

= Critérios de Exceléncia — neste tépico os critérios serdo detalhados, através do
desdobramento nos itens de avaliagio.

= O Sistema de Auto-avaliagiio — neste topico serd apresentado as fases e etapas do
Sistema de Auto-avaliagio.

< Ciritérios “Gestdio de Pessoas” ¢ “Resultados relativos ds pessoas™ — serd feita uma

analise critica desses critérios.
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TREINAMENTO 2: Como escrever o Relatdrio da Gestdo — Esse treinamento abordara

os tépicos !! abaixo (A apresentacdio e o material de apoio encontram-se no Anexo 3):

= Erros mais comuns — S#o mostrados 0s erros mais comuns na redagdo de um
relatdrio da inscrigdo.

< Regras para elaboracio dos graficos.

A Equipe do Sistema, responsavel pelo Sistema de Auto-avaliagiio na BrasilPrev, foi
composta pelo autor ¢ pela coordenadora do Escritorio da Qualidade. Os treinamentos

foram ministrados por essa equipe, especificamente pelo autor.

4.3. ELABORACAO DO RELATORIO DA GESTAQO

A figura 19 apresenta o Fluxograma do processo de elaboragfio do Relatério da Gestéo

da BrasilPrev. Além das etapas do processo, estdo listadas as pessoas da empresa

envolvidas no processo.

4.4. RELATORIO DA GESTAO

No Anexo 4, encontra-se ¢ Relatorio da Gestdo de Recursos Humanos da BrasilPrev.

11- Os topicos foram retirados de BROWN (1995).
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EQUIPE DA GESTAO
Coordenador / Anralista
André

EQUIPE DO SISTEMA
Autor / Coordenadora do
Escritério da Qualidade

FLUXOGRAMA DO PROCESSODE
ELABORACAO DO RELATORIO DA GESTAO

GERENTE/DIRETOR DA
GESTAQ DE PESSOAS
Gerente da UGB RH

I Ministrar tteinamenioﬂ

v

Escrever/Modificar
Relatério da Gestdio

Enwviar para Equipe
do Sistema

h 4
Receber e Analisar
relatério

Sim

Ha modificagdes ?

Niéo
l Enviar para Equipe da
Gestiio

v

Enviar relatério para

aprovagho da
Geréncia/Diretoria

| Receber ¢ Avaliar |
relatério

Sim

Ha modificagdes ?

ao

Agprovar e enviar par
a Equipe da Gestéo

Receber e Fazer
formatagdo final

Figura 19: Fluxograma de elaboragio do Relatério da Gestdo da BrasilPrev— Elaborado pelo autor.
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5. AUDITORIA DE DESEMPENHO

A Auditoria de Desempenho € a principal ferramenta para analisar o SGRH. Desta
forma, este capitulo tem o objetivo de descrever os principais passos da Auditoria de

Desempenho realizada na BrasilPrev, bem como mostrar o Relatério Final da Auditoria.

5.1. DEFINICAO DA EQUIPE AUDITORA

Para determinar o tamanho da equipe de auditoria foram considerados os seguintes

aspectos:

2 Dois Critérios de Exceléncia PNQ utilizados, o Critério Gestdo de Pessoas sera
utilizado integralmente, isto €, todos os itens, ¢ o Critérios Resultados da
organizacdo, utilizado parcialmente, somente o item Resultados relativos as pessoas;

2 Tamanho da BrasilPrev: cerca de 170 funcionarios;

2 O corpo de funciondrios estd divididos em 36 UGB’s, sendo que apenas 10 UGB’s
serdo auditadas;

2 Nio foi destinado nenhum recurso financeiro (or¢amento), mas foi disponibilizado
horas de trabalho para fazer as auditorias, assim como, as horas de trabalho das

pessoas auditadas.

Desta forma, a Equipe Auditora serd composta por dois auditores. Na tabela 31, seguem
as pessoas selecionadas para integrar a Equipe Auditora e suas caracteristicas.

Integrantes da Equipe Auditora

NOME POSICAO CARACTERISTICAS QUALIFICAGAQ
Estzgi;_éno o ::npre.:salpor_l aeol 2 gl 525 | Conhecimento comprovado em: IS0 9000
Eduardo Tadeu T. = em diferentes dreas: Planejamento, Custos | yiyria interna), Gestio pela Qualidade
Ohmachi LI ¢ Contro!es It Qunlldade.. Ll Total, QFD) ePNQ (Primeiros Passos para
da Equipe de RH @ bom conhecimentos " a Exceléncia)
sobre os critérios e auditoria inferna. g
Supervisora da Qualidade, coordenadora
dos seguintes projetos: Gerenciamento da . I
Luciana Galvio de rotina, Gerenciamento pelas diretrizes, C‘Zﬁe;ﬂ:;n;c:::ﬂ?:;g; Z’;tlasoo 9?:0
Qliveira Fernandes Convengfio da Qualidade, PDCA de Qu al}i)da de %otal QFD. Paér e gﬁf’ 10
{Coordenadora do Auditora Melhorias, Padroniza¢do do Sistema de anos de experi’éncia ;m 4rea do RH’e
Escritorio da Compras, Qualidade de Vida. Membro do ualidade. Fez PEC/GY ¢ mestranda de
Qualidade) Equipe de RH ¢ dotada de boa 4 . Administraggio
comunicagdo ¢ relacionamento ’
interpessoal.

TFabela 31: Integrantes da Equipe Auditora — Elaborade pelo autor,
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5. AUDITORIA DE DESEMPENHO

5.2. ANALISE DO RELATORIO DA GESTAO

A segunda etapa da Auditoria de Desempenho € a andlise do Relatorio da Gestdo pela
Equipe de Auditora. O produto dessa andlise € o “Relatério de Avaliagfio”, no qual
estardo listados os Comentarios do Auditor (Pontos fortes da gestdo e as Oportunidades
de melhorias) e os Tépicos para auditoria as UGB’s (Pontos a serem verificados na

auditoria as UGB’s).
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RELATORIO DE AVALIACAO

COMENTARIOS DO AUDITOR

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.1. SISTEMAS DE TRABALHO

+

Tepico

Gy

Pontos Fortes

+

a

001

Os funcionarios possuem alta participagfio através das equipes
de melhoria: UGB’s e Comités Inter-funcionais € tém
autonomia para propor ¢ implementar as melhorias nos
Processos.

002

O Plano de Carreira no Modelo de Competéncia define: niveis
de complexidade de atribuigdes e responsabilidades e,
requisitos de acesso para determinado nivel, apoiar o
desenvolvimento pessoal e profissional dos empregados e
apontar os possiveis horizontes de cada um na organizagfo.

003

A avaliacio de desempenho avalia a atuagfo do funcionario no
exercicio de suas fungdes e no cumprimento de metas pré-
estabelecidas individuais ou de equipe dentro de um
determinado periodo, elaboradas conjuntamente pelos gerentes
e funcionérios.

004

Sistema de Remuneraciio € baseado nas faixas definidas no
Plano de Carreira ¢ na Participagfo dos Lucros e Resultados.
As faixas salariais definidas na Plano de Carreira visam uma
equidade de funcio, independente do eixo de carreira.

005

Avaliagio ¢ melhoria dos processos operacionais afravés da
metodologia do “PDCA de Melhorias™.

Oportunidades de Melhorias

006

N#o esta claro qual o nivel de autonomia das equipes para
propor e implementar as melhorias.

007

Nio foi demostrado a integracio das metas pré-estabalecidas
com as metas desdobradas do planejamento anual e o sistema
de acompanhamento das mesmas.

008

O sistema de reconhecimento parece limitado, a Uinica pratica ¢
a Convengdo da Qualidade. E ndo estd claro como ela ajuda no
atingimento das metas.

009

A sistemética de avaliagdo e melhoria das praticas do item s&o
baseadas nas opinides dos funcionarios, poucos indicadores
(participagiio em times da melhoria ¢ participagfio nos lucros
por funciondrios).
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TOPICOS PARA AUDITORIA AS UGB’S

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.1. SISTEMAS DE TRABALHO

+/— | Topico | Codigo | Descricdo
+ a 001 | Verificar o grau de participagdo dos empregados nas equipes de
melhoria.
+ a 002 | Verificar s¢ o Plano de Carreira baseado no Modelo de
Competéncias, estd sendo utilizados pelos empregados.
+ a 003 | Verificar o nivel de utilizagfo das metas pré-estabelecidas pelos
empregados.
+ b 004 | Analisar exemplos de funcionarios com mesma fungéo e dentro
da mesma faixa salarial. B
+ b 004 | Analisar como a Participagfio nos Lucros e Resultados reforga
as metas de desempenho (tanto nos resultados como na
motivagio).
+ c 005 | Verificar a aplicagdo da metodologia do “PDCA de Melhorias”
NOS processos operacionais.
- a 006 | Verificar o nivel de autonomia das equipes para implementagéo
de melhoria.
- a 007 | Analisar a integracdio das metas pré-estabelecidas com as metas
do plano anual e o sistema de acompanhamento das metas.
- b 008 | Verificar como ¢ o sistema de reconhecimento ¢ como ele ajuda

no atingimento das metas.

COMENTARIOS DO AUDITOR

Critério: 1. GESTAQ DE PESSOAS

Item: 1.2. EDUCACAO , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS
PESSOAS

+

Tepico

Codgo

Pontos Fortes

4+

a

010

O Programa de Desenvolvimento € Treinamento € baseado no
levantamento de necessidades. Esse Jevantamento € feito em
fun¢do do Plano de Carreira, das avaliag8es dos colaboradores e
das metas estabelecidas pelas geréncias.

011

A avaliagio de desenvolvimento € um dos fatores
determinantes para a evolugdo vertical e horizontal, subsidiara
o desenvolvimento profissional e o Programa de Treinamento e
Desenvolvimento.

012

Treinamento em Gestdo pela qualidade Total para 70% dos
functondrios da empresa.

013

Programa de Integragiio adotado a partir de junho engloba visita
as instalages € palestras sobre o negdcio da empresa: mercado
de atuacdo, produtos de previdéncia, aspectos juridicos,
fidelizagdo de clientes; e sobre a organizacional: Recursos
Humanos e Qualidade Total.
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014

Avaliagdo das préticas relativas & educagio, treinamento e
desenvolvimento ¢ feita através da Pesquisa de Satisfagfio do
Programa de Desenvolvimento ¢ Treinamento € oS processos
operacionais através da metodologia do “PDCA de Melhorias”.

16pico

Oportuwiidhades de Melhovias

015

Nio ficou evidente o alinhamento das metas de curto e longo
prazo, da organiza¢fio com o Programa de Desenvolvimento e
Treinamento.

016

NZo est claro como as habilidades e conhecimento, adquiridos
nos treinamentos sdo avaliados e reforcados através da
aplicagdo pratica no trabalho.

TOPICOS PARA AUDITORIA AS UGB'S

Critério: 1, GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.2. EDUCACAO , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS
PESSOAS

+ /=

ook

Céelgo

Descrigdo

-+

a

010

Verificar exemplos do Programa de Desenvolvimento e
Treinamento que considera o levantamento de necessidades
baseado no Plano de Carreira, as avaliagdes dos colaboradores e
nas metas estabelecidas pelas geréncias.

011

Analisar se as ultimas movimentagdes vertical ¢ horizontal
foram influenciadas pelas avalia¢tes de desempenho.

013

Verificar a participagdo no Programa de Integragéio dos novos
membros da organizacéo.

014

Verificar a Pesquisa de Satisfagdo do Programa de
Desenvolvimento e Treinamento e a avaliagio dos processos
operacionais através da metodologia do “PDCA de Melhorias™.

015

Verificar se as acdes do Programa de Desenvolvimento e
Treinamento (treinamentos) estfio alinhadas com as metas pré-
estabelecidas e com as de longo prazo da organizagéo.

016

Verificar como as habilidades ¢ conhecimento adquiridos nos
treinamentos sdo avaliados e reforgados através da aplicagdo
pratica no trabalho?
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COMENTARIOS DO AUDITOR

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.3. BEM-ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS

4

Tdpico

Codgo

FPontos Fortes

.+.

a

017

Através do Programa de Qualidade de Vida - Palestra de
Alimenta¢io Saudavel, Medicina “Alternativa”, Prevengdo a
LER (Kit:Apoio de teclado, Mouse Pad e coragfio massageador)
e Convénio com AABB - sfio tratados os aspectos de saide ¢
€rgonomia.

018

Os beneficios oferecidos sfio: seguro de vida, seguro saiide,
vale alimentagdo, vale transporte, vale refei¢fo, previdéncia
privada, clube e auxilio creche..

Topico

Oportunidades de Melhorias

019

N&o foram evidenciados e nem descritos os principais fatores
de bem-estar das pessoas (Seguranga, satde, ambiente fisico de
trabalho).

020

Néo foi evidenciado indicadores ¢ metas para os fatores
relativos ao ambiente de trabalho (ergonomia ¢ seguranga),
exceto saude ocupacional (s6 um indicador).

021

Nio foi evidenciado como os beneficios estdo alinhados com as
préticas do mercado.

022

Nao sdo apresentados servigos, instalagdes, atividades e
oportunidades que sdo colocadas a disposigio dos funcionarios
para o scu bem-estar e para sua satisfacdo.

023

Néo estd claro como é o levantamento das satisfagio dos
funciondrios € nem o método utilizado para avaliar ¢ melhorar o
ambiente de trabalho e a satisfagfio das pessoas. Nfo existe
avaliacfio de clima organizacional.

024

Nao ¢ relatado como gestio do bem-estar e satisfacdo das
pessoas séo sistematicamente avaliadas e melhoradas.

TOPICOS PARA AUDITORIA AS UGB'S

Critério: 1. GESTAQ DE PESSOAS

Item: 1.3. BEM-ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS

+ fem

Tpico

Codigo

Descrigdo

+

a

017

Analisar como as agdes do Programa de Qualidade de Vida -
Palestra de Alimenta¢io Saudidvel, Medicina “Alternativa®,
Prevencdo a LER (Kit:Apoio de teclado, Mouse Pad e coragio
massageador) ¢ Convénio com AABB - melhoraram a saide e a
ergonomia dos funciondrios.

019

Verificar como os principais fatores de bem-estar das pessoas
sdo identificados (Seguranga, saide, ambiente fisico de
trabalho).

020

Verificar os indicadores € metas para os fatores relativos ao
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ambiente de trabalho (ergonomia e seguranca).

- b 021 | Verificar como os beneficios oferecidos estdo alinhados com as
préticas de mercado.

- c 023 | Verificar como ¢ feito o levantamento sobre a satisfacfio dos
funciondrios.

- c 023 | Verificar como as informagdes obtidas sfo utilizadas para
melhorar 0 ambiente de trabalho e da satisfacdo das pessoas.

- d 024 | Verificar como gestdo do bem-estar e satisfagio das pessoas
sdo sistematicamente avaliadas e melhoradas.

COMENTARIOS DO AUDITOR

Critério: 2. RESULTADOS

Item: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

.i,..

Tévico

Codigo

Pontos Fortes

+

a

025

A participagdo dos funcionarios em times de melhorias
demostra um alto grau de envolvimento na melhoria dos
produtos € servigos.

026

Houve um aumento de cerca de 70% na Participacfo nos lucros
e resultados de 1997 para 1998.

027

O indice de mwrnover demostram tendéncias favoraveis desde
1997, com uma queda de 53,6% desde ento.

Codigo

Oportunidades de Melhorias

028

Néo foram descritos os resultados obtidos pelas equipes de
melhorias (UGB’s e comités Inter-funcionais).

029

Nao hé comparacdes da PLR com outras empresas.

030

Os indicadores relativos ao desenvolvimento e treinamento
apresentados nfo permitem uma comparagfo e andlise, por
causa das medigdes (1998 e set/99) e s6 apresentar histérico de
um anc € meio atras.

Além disso, ndo apresentam tendéncias favordveis nos
indicadores (No horas de treinamento / funciondrio ¢ %
investimento em T&D sobre faturamento)

031

Os resultados relativos & saide ocupacional e ndo ocupacional
ndo mostram tendéncias de melhorias, apesar de serem baixo.

032

Nio ha estratificacdo dos tipos de doengas ocupacionais e nio
ocupacionais.

Taxa de doengas ocupacionais, ndo apresenta melhoria do ano
anterior.

033

Tempo médio de contratagio de novos funciondrios durante o
ano de 1999, néo apresenta tendéncias favoraveis e ndo possui
nenhum tipo de estratificacéo.
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TOPICOS PARA AUDITORIA AS UGB'S
Critério: 2. RESULTADOS
Ttem: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS
+/- | Tgpioo | Codigo | Descrigio

- a 028 | Verificar os resultados obtidos pelas equipes de melhorias
(UGB’s ¢ Comités Inter-funcionais).
- a 029 | Verificar comparag¢des da PLR com outras empresas.
- a 030 | Verificar a atualizacio dos dados dos resultados relativos ao
desenvolvimento e treinamento.
- a 032 | Verificar se hd estratificagfo dos tipos de doengas ocupacionais
€ nfo ocupacionais.
- a 033 | Verificar a satisfagdo das UGB referente ao tempo médio de
contratagéo de funciondrios.
Verificar a atualizagio dos dados na UGB RH referente ao

tempo médio de contratagiio para funciondrios e se existe algum
tipo de estratifica¢fio (cargo, UGB, nivel).
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5.3. PLANEJAMENTO DA AUDITORIA DE DESEMPENHO

O planejamento da Auditoria desdobrou-se através dos seguintes passos:

1) Plano da Auditoria estd apresentado na tabela abaixo.

PLANO DA AUDITORIA

Objetivo: A Auditoria de Desempenho tem o objetivo de determinar a eficicia do
Sistema de Gestdo de Recursos Humanos da BrasilPrev para atender os objetivos
especificados e os critérios do PNQ referentes a4 Gestdio de Pessoas € aos Resultados

relativos as pessoas, demonstrados no Relatério da Gestio.

Limites de atuagdo: As praticas da Gestdo de Recursos Humanos tém influéncias nas
36 UGB’s. A auditoria vai analisar 10 UGB’s, isso representa uma amostra de 27,7 %

das UGB’s.

Resultados esperados: Levantamento dos pontos fortes e das oportunidades de

melhorias da Gestio de Recursos Humanos da BrasilPrev.

UGB’s de andlise: As UGB’s analisadas foram: Geréncia de Mercado — GEREM (4
UGB’s), Geréncia de Operagdes Padronizadas — GEOPP (2 UGB’s), Geréncia de
Gestiio de Riscos — GERIS (1 UGB) e Geréncia de Administragio e Recursos
Humanos — GEARH (3 UGB’s), totalizando 10 UGB’s.

Equipe Auditora: Eduvardo T. T. Ohmachi: Auditor responsavel pela andlise do
Relatorio da Gestiio, elaboragio do Plano da Auditoria, notificagdio da auditoria,
claboragfio Instrumentos de auditoria, plano de entrevistas, condugdo da auditoria,
pontuagdo da gestdo de recursos humanos e Consolidagio do Relatério Final da
Auditoria. Luciana Galvio assessora o Eduardo na andlise do Relatorio da Gestéio € na

pontuagio da gestdo de recursos humanos.

Cronograma;

PROGRAMACAO DA AUDITORIA AS UGB's

OQUE QUEM ONDE QUANDO COMO
Itens a serem . uGe/ v Lista de
avaliados Al Participantes Dat gt Verificagdo
SEOPP / Gerente 710 - {Se:
11,12, 13e2.1 | Eduardo (Autor) |OFOPF/ Gerentee|  OVI0-(Sexta | 405 1190 | 11,03,L5eL7
Supervisora ) feira)
11,12, 13¢21 | Edunrdo (Autor) | CEREM/Gerente | 04/10 - (Segunda | 505 1709 |1 (,L3,L5e17
e Coordenadora | feira)
04/10 - (Seg H
1.1,1.2,13e21 | Eduardo (Auter} | GERIS / Analista , o ".m‘}'-"“d‘ 17001800 | L1,L3,LSeL7
GEARI—FGerente, -
11,12, 13¢2.1 | Edvardo(Autor) | coordenadore | O l?ﬂ;rge“;a 1630-18:00 | L2,L4L6eL8
analista

Tabela 32: Plano da Auditoria — Elaborado pelo autor.
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2) Instrumentos de auditoria

A partir do “Relatério de Avaliagio” foram preparadas Listas de Verificagio, para
serem utilizadas durante a auditoria as UGB’s, para cada item de cada critério. Além
disso, foram feitas diferentes listas para UGB GEARH, geréncia responsavel pela UGB

Recursos Humanos, e para as outras UGB’s. A tabela 33 mostra as listas utilizadas para

a auditoria em cada uma das UGR’s.

Item / UGB GEREM, GEOPP
GEARH
e GERIS

1.1. Sistemas de Trabalho 101 LO2
1.2. Educacdo, treinamento e

. L03 L.04
desenvolvimento das pessoas
1.3. Bem-estar e satisfac@o das pessoas LOS Lo6
2.1. Resultados relativos as pessoas Lo7 LO8

Tabela 33: Rela¢fio das Listas de Verificacdes para a auditoria as UGB’s — Elaborado pelo autor.

As Listas de Verificagfo, 01 até 08, encontram-se no Anexo 5.

3) Programacéo

da Auditoria

Em fungfio da disponibilidade das UGB’s em receber a auditoria, foi estabelecido o

seguinte cronograma:

CRONOGRAMA DA AUDITORIA AS UGB's

AUOQUE QUEM | oNpE | ouanpo | coMO
N TG Auditor U(?Bi Data Horério Ll's%a de‘
avaliados Participantes Verificagio
1.1,12,13e2.1 | Autor Bduardo) |FEQET / Gerentes] Q710 (Sexta 1000-11:00 | L1,L3,L5¢cL7
] S B bupcrﬂ;ura feira) i
11,12, 13¢2.1 | Autor (Bduardo) | OFREM /Gerente | 04710 - (Segunda | 100 4700 | L1,L3,L5¢eL7
| e | e Coordenadora feira) IR [ "
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Figura 20: Cronograma da Auditoria s UGB’s — Elaborado pelo autor.
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5.4. AUDITORIA AS UGB’S

Apds a auditoria as UGB’s, conforme a programagio estabelecida, as observagdes ¢
informacdes coletadas foram transcritas em novas Folhas de Verificagdo, conforme o
Anexo 6.

Com as anotagdes das auditorias, a Equipe Auditora elaborou os Resumos da Auditoria

que contém:

¢ Compilagio das constatacBes (pontos fortes e oportunidades de melhorias)
levantadas durante as auditorias;

+ Além dos outros pontos levantados no Relatorio de Avaliagdo, que nfo precisaram
serem verificados na auditoria as UGB’s.

No anexo 7, encontram-se os Resumos da Auditoria.

A andlise do SGRH da BrasilPrev, através da auditoria, resultou em uma série de pontos
forte e oportunidades de melhorias em todos os itens dos critérios abordados pelo

Sistema de Auto-avaliacdo. A tabela 34 mostra um resumo dessas constatagdes da

auditoria.
Itens dos Critérios / Diagnosticos Pontos Oportunidades
fortes de Melhorias
I.1. Sistema de trabalho 4 6
1.2. Educagdio, treinamento e desenvolvimento das 4 ]
pessoas
1.3. Bem-estar e Satisfacéo das pessoas 3
2.1. Resultados relativos as pessoas 3 4
Sistema de Gestéio de Recursos Humanos BrasilPrev 14 21 ]

Tabela 34: Levantamento dos Pontos fortes ¢ Oportunidade de melhorias do Sistema de Gestdo De

Recursos Humanos da BrasilPrev — Elaborade pelo autor.

5.5. REVISAO CONSENSUAL

A Reunifio Consensual foi feita pela Equipe do Sistema (autor e a coordenadora do

Escritério da Qualidade), sendo utilizados os Resumos da Auditoria (anexo 7), o
Sistena de Pontuagio e¢ a Tabela de Pontwagiio do PNQ (no tdpico 2.2.6) para a
pontuagdo do SGRH da BrasilPrev.
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PONTUACAO DE ENFOQUE E APLICACAO

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Ttem: 1.1. SISTEMAS DE TRABALHO

Coluna do Enfoque (1) - % | Coluna da Aplicacdo 2)-% Pontuacdo (3) - %

20 20 20

Justificativas

As préticas mostraram-se adequadas 4 maioria dos requisitos, mas o aprendizado
n#o contempla as praticas (Faixa 20%).

A organizagfio do trabalho é feita através de uma estrutura funcional (UGB’s), com
autonomia melhorias dos processos da rotina do dia a dia, e de equipes inter-
funcionais (Comités). A estrutura de cargos ¢ definida através de um plano de
carreira baseado no sistema por competéncias; a avalia¢io de desempenho procura
verificar a performance do funcionarioc no exercicio das suas fungbes € no
cumprimento das metas pré-estabelecidas.

Constatou-se que o sistema de remunera¢iio baseado nas faixas do Plano de
Carreira ¢ na PLR n#o reforga o atingimento das metas de desempenho.

Sistema de reconhecimento baseado na Convengdo de Qualidade, focado no
atingimento de metas, PLR ¢ outros informais que ndo tém o enfoque de
motivagio para atingir metas.

Poucos indicadores, verifica-se poucas relagdes das melhorias com a sistematica
apresentada.

Maioria das préticas disseminadas nas UGB’s, mas com algumas lacunas (Faixa
20%).

O Plano de Carreira nio estd sendo utilizado na sua plenitude. Constatou-se
dificuldades na sua compreensdo, s6 € utilizado para novos funciondrios.

As metas pré-estabelecidas que estfio na avaliagiio de desempenho € utilizada por
todos (Formulario: “Sistema de Avaliagdo de Desempenho™), mas ¢ utilizado
quando solicitado pelo RH. N&o tem um sistema de acompanhamento das metas. O
contetido das metas estd em cima da rotina do dia a dia e nfio em funco dos
resultados das UGB’s. Falta de entendimento e clareza do processo da avaliagio de
desempenho e da distribui¢do dos lucros.

O alinhamento das metas pré-estabelecidas com as metas desdobradas do plano
anual, que vém do gerenciamento pelas Diretrizes, nfio se verifica em todas as
UGB’s e nem para todas as metas.

Sistema de reconhecimento: Convengéio da Qualidade e PLR utilizado por todos,
os outros informais depende da UGB.

Como a faixa do enfoque é igual a da aplicagdo, o percentual para esse item € 20% |
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PONTUACAO DE ENFOQUE E APLICACAO

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.2. EDUCACAO , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS
PESSOAS

Coluna do Enfoque (1) - % | Coluna da Aplicagdo (2) - % Pontuagao (3) - %

30 20 40

Justificativas

1-

As praticas mostraram-se adequadas 4 maioria dos requisitos, possui praticas pro-
ativas e o aprendizado contempla maioria das préaticas (Faixa 50%).

O desenvolvimento das pessoas é definido pelo Programa de Desenvolvimento e
Treinamento, que & baseado no levantamento de necessidades de capacitagdo
(“Plano de Treinamento e Necessidades 19997 e Solicitagdes de Treinamento), nas
avaliagdes dos colaboradores e nas metas da empresa e das geréncias, .

Para os novos empresa tem um Programa de Integragdo que envolve: visitas as
instalagdes, palestras sobre o negdcio (mercado de atuagiio e produtos de
previdéncia), aspectos juridicos relacionados ao negécio, fidelizagdo de clientes,
estrutura organizacional e gestdo da organizagio (Recursos Humanos e Qualidade
Total.

Os processos e praticas sdo avaliados e melhorados através da Pesquisa de
Satisfacgio de Desenvolvimento ¢ Treinamento (“Pesquisa de Satisfacfo de
Desenvolvimento ¢ Treinamento 1998™) realizada anualmente, e através da
metodologia do “PDCA. de Melhorias™.

Maioria das préticas disseminadas nas UGB’s. Elas estdo no inicio de utilizagdo e
possuem algumas lacunas (Faixa 20%).

“Plano de Treinamento e Necessidades 1999 faltou evidéncias da relagdo com as
metas estabelecidas da empresa e das geréncias. Os treinamentos na maioria da
vezes estdio alinhados com as metas pré-estabelecidas, verificadas através das
solicitagdes de treinamento. No entanto, poucas com as metas desdobradas do
plano anual da organizagfo. Esse foi o primeiro ano de utilizago do Plano.

As movimentagdes do Plano de Carreira sfio subsidiadas pelas avaliagbes de
desempenho, conforme os “Formulérios de movimentago”.

Todos os novos funcionarios participaram do Programas de Integragfio. Apesar de
ser um processo inicial, foi constatado que esse processo esta sendo continuo,
alguns funcionarios nfio foram integrados devido a necessidade de se ter um
nimero minimo. Inicio do programa em junho de 99.

Vetificon que hd uma avaliagio do programa de treinamento e desenvolvimento
através da Pesquisa de Satisfagdo do Programa de Desenvolvimento e Treinamento
(“Pesquisa de Satisfagdo de Desenvolvimento e Treinamento 19987, primeiro ano
de utilizacdo) ,e que utilizaram a metodologia do PDCA de Melhorias, mas nio
apresentou melhorias relacionados com o item.

Nzo h4 uma sistematica e nem ferramenta que verifica se o treinamento trouxe
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resultado para a empresa. A avaliagdo dos treinamentos, isto €, se os treinamentos
sdo reforcados através da aplicagdio prética no trabalho € informal, depende da
percepcao das pessoas, nao tem uma sistematica especifica.

Como a faixa do enfoque € a 50% e a da aplicacdo € 20%, o percentual para esse
item € 40%

PONTUACAO DE ENFOQUE E APLICACAO

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.3. BEM-ESTAR E SATISFACAOQ DAS PESSOAS

Coluna do Enfoque (1) - % | Coluna da Aplicacdo (2} - % Pontuagdo (3) - %

20 0 10

Justificativas

As prédticas mostraram-se adequadas a alguns dos requisitos do item, possui
algumas acdes reativas e o aprendizado contempla poucas préticas (Faixa 20%).

O Programa de Qualidade de Vida € o responsdvel do processo de melhoria de
qualidade de vida através da promocio, manutengio ¢ a melhoria da saide e da
qualidade de vida dos funciondrios, agdes: Palestra de Alimenta¢do Saudavel,
Medicina “Alternativa”, Preven¢do a LER (Kit:Apoio de teclado, Mouse Pad ¢
coracdo massageador) ¢ Convénio com AABB.

Oferecem uma gama de beneficios: seguro de vida, seguro salde, vale
alimentagdo, vale transporte, vale refeigio, previdéncia privada, clube (AABB) e
auxilio creche.

Os canais informais para identificar os principais fatores de bem-estar das pessoas
e satisfac@io dos funcionarios nfio sdo adequados ¢ eficientes.

Néo se tem conhecimento se os servicos de apoio as pessoas estdo alinhadas com
as praticas do mercado.

Nio existe uma sistemdtica definida da gestdo do bem-estar e satisfagdo das
pessoas. Nao hé pesquisa de clima organizacional.

*

As praticas n#o estdo disseminadas por toda empresa, além das a¢Bes screm
descontinuas (Faixa 0%).

As a¢Bes do Programa de Qualidade de Vida sdo esporadicas, verificou-se que a
maioria ndo mudou os habito alimentares ¢ de sadde dos funcionarios. No entanto,
o kit de prevengéio da LER teve boa aceitagdo.

Falta de indicadores ¢ metas para os fatores de ergonomia, seguranca e satde,
ocupacional. (S6 um indicador; Taxa de doengas ocupacionais).

Néo sdo apresentados servigos, instalagdes, atividades e oportunidades que sdo
colocadas a disposi¢do dos funcionérios para o seu bem-estar € para sua satisfacfo.

3.

Como a faixa do enfoque é a 20% e a da aplicagio ¢ 0%, o percentual para esse
item € 10%
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PONTUACAO DE RESULTADOS

Critério: 2. RESULTADOS DA ORGANIZACAO

Item: 2.1. Resultados relativos as pessoas

" Coluna de Correlagdo / Coluna de Relevincia e
Pontuacdo (3) - %
Desempenho (1) Tendéncia (2)
20 20 20
- - Justificativas ]

1-

Nio sfo apresentados comparagdes pertinentes e ndo podendo estabelecer niveis
de desempenho, no entanto sfo apresentados alguns indicadores correlacionados
com o enfoque dos itens anteriores (Faixa 20%).

Grau de participagio dos funcionarios em times de melhoria estd adequado como o
trabalho é organizagio, seja pela UGB ou Comités Inter-funcionais (Foi mostrado
os resultados dos times de melhorias UGB’s no trabalho do PDCA de Melhorias
“Caderno de Resultados™).

Participaciio no Lucros e Resultados (PLR) correlaciona com o sistema de
remuneracio.

L 4

Tendéncias favordveis em alguns indicadores, no entanto ndo possuem um
histdrico longo, no méaximo dois anos (Faixa 20%).

O alto grau de participagdo dos funciondrios em times de melhorias demostra um
grande envolvimento na melhoria dos produtos e servigos.

Q indice de turnover demostram tendéncias favoraveis desde 1997, com um queda
de 53,6% desde entfio.

Aumento elevado na Participag¢@io nos lucros e resultados de 1997 para 1998, de
cerca de 170%.

Os indicadores: No horas de treinamento / funcionario e % investimento em T&D
sobre faturamento e treinamento com qualidade nfo apresentam tendéncias
favoraveis mesmo com a pequena quantidade de dados.
Taxa de doengas ocupacionais ndo apresenta melhoria do ano anterior.
Tempo médio de contratagio de funcionarios ndo apresentou tendéncias
favoraveis, constatou-se uma insatisfacio com relagiio a esse processo de
contrataciio. Apesar de os dados serem atualizados mensalmente através de uma
planilha do Excel (Folha de Processos), nfo hd uma estratificagfio do tipo de
funcionarios € contratado.

Como a faixa da correla¢do e desempenho € a 20% e ada relevancia e tendéncia é
20%, o percentual para esse item ¢ 20%.
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Apbs a determinac@io do percentual para cada item, a Equipe Auditora determinou a

Pontuagdo Final do SGRH da BrasilPrev na escala do Sistema de Auto-avaliagio (tabela

35).

PONTUACAO FINAL

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

PESSOAS (142+3)

5 Percentual - %6 | Pontuagdo Mdaxima | Pontuacdo do
fem
(a) (b) Item (ax b)
1.1. Sistemas de trabalho
20 30 6
1)
1.2. Educacgio, treinamento
e desenvolvimento das 40 30 12
pessoas (2)
1.3. Bem-estar e satisfagéo
10 30 3
das pessoas (3)
Pontuacdo Total do Critério GESTAO DE 90 51

Critério: 2. RESULTADOS

Percentual - %

Pontuacdo Mdxima

Pontuacdo do

(14243 +4)

Item
(@ (b) Item (a x b)
2.1. Resultados relativos a ]
20 80 16
gestdo de pessoas (4)
Pontuacdio Total do Critério RESULTADOS (4) 80 16
PONTUACAO FINAL DA GESTAO] s o

Tabela 35: Pontuacgio Final do SGRH da BrasiiPrev — Elaborado pelo autor.

5.6. ELABORACAO DO RELATORIO FINAL DA AUDITORIA

O “Relatério Final da Auditoria” irad conter todos os pontos fortes e oportunidades de

melhorias levantadas pela Equipe Auditora, com relagdo a Gestfio de Recurso Humanos

da empresa € o resuitado final da Auditoria de Desempenho. Esse relatério vai servir

como principal fonte de informac&o do SGRH da BrasilPrev para melhorar sua gestéo.
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A elaboracio do Relatdrio final da Auditoria vai se basear nos Resumos da Auditoria e

nos Relatérios de Pontuagio, ¢ o resultado segue abaixo:

RELATORIO FINAL DA AUDITORIA

RESUMO GERAL

Objetivo: A Auditoria de Desempenho tem o objetivo de determinar a eficdcia do
Sistema de Gestio de Recursos Humanos da BrasilPrev para atender os objetivos
especificados e os critérios do PNQ referentes & Gestdio de Pessoas ¢ aos Resultados

relativos as pessoas, demonstrados no Relatorio da Gestdo.

Limites de atuagfio: As praticas da Gestdo de Recursos Humanos tem influéncia nas 36
UGB’s. A auditoria vai analisar 10 UGB’s, isso representa uma amostra de 27,7 % das

UGB’s.

Resultados alcancados: Forma levantados 14 Pontos Fortes e 21 Oportunidade de

Melhorias da Gestio de Recursos Humanos da BrasilPrev. Além disso, verificou um
atendimento de 21,7 % dos itens estabelccidos pelos Critérios de Exceléncia do PNQ

(37 pontos de 170 possiveis).

UGB’s de andlise: As UGB’s analisadas foram: Geréncia de Mercado (4 UGB’s),
Gerencia de Operagdes Padronizadas (2 UGB’s), Geréncia de Gestdo de Riscos (2
UGB) e Gerencia de Administragdo e Recursos Humanos (3 UGB’s), totalizando 10
UGB’s.

Equipe Auditora: Equipe Auditora: Eduardo T. T. Ohmachi: Auditor responsével pela
analise do Relatério da Gestdio, elaboragio do Plano da Auditoria, notificagdo da
auditoria, elaboragsio Instrumentos de auditoria, plano de entrevistas, condugdo da
auditoria, pontuagdo da gestio de recursos humanos ¢ Consolidagéo do Relatério Final
da Auditoria.

Luciana Galvio responsavel pela analise do Relatério da Gestdo e pontuagdo da gestiio

de recursos humanos.
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PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIAS
Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Hem: 1.1. SISTEMA DE TRABALHO (4 pontos fortes ¢ 6 oportunidades de
melhorias)

a) Organizagdo do trabalho

2 Pontos fortes

¢ Participagdo de todos os funcionarios nas equipes de melhoria, UGB’s, através do
Programa de Gestio pela Qualidade Total, demostrando grande envolvimento na
melhoria dos processos e autonomia para melhorias nos processos da rotina do dia
a dia.

¢ Avaliacio de desempenho estd sendo utilizado por todos os funciondrios e esta
parcialmente adequada ao item, pois procura verificar a performance do
funciondrio no exercicio das suas fung@es e no cumprimento das metas pré-
estabelecidas.

3 Oportunidades de melhorias

¢ A participagdo nas Equipes inter-funcionais, como os Comités, € restrita a poucos
funcionérios.

¢ A implantagiio do Plano de Carreira, baseado no modelo por competéncias, deve
ser revisada, pois apresentaram problemas no inicio de sua utilizagdo. O sucesso
dessa pratica estd prejudicada pela baixa utilizagdio, devido a dificuldade de
entendimento e compreensdo do plano, falta de conhecimento do mesmo pelas
UGB'’s e de suporte do RH.

% Alguns fatores podem prejudicar a avaliagdo de desempenho: pouco alinhamento
das metas pré-estabelecidas com as metas desdobradas do gerenciamento pelas
diretrizes, baixa utilizaciio de mix de metas (individuais e grupo) e utilizagio
reativa pelas UGB’s, isto é, s6 utilizam quando solicitadas e falta de clareza do
processo e de relagiio com a PLR.

b) Remuneragdo e Reconhecimento

1 Ponto forte

¢ O sistema de reconhecimento reforga o atingimento das metas através da
Convencio da Qualidade.

2 Oportunidades de melhorias

¢ A Participaciio no Lucros e Resultados, PLR, ndo refor¢a o atingimento de metas.
Além disso, seu processo e critérios se no mostra claro.

¢ O sistema de remuneracio baseado nas faixas do Plano de Carreira ndo reforga o
atingimento de metas

¢) Aprendizado

1 Ponto forte
¢ Utilizagdo da metodologia PDCA de Melhorias na Carreira e Remunerago.

1 Oportunidade de Melhoria
¢ Rede de indicadores deficiente, ndo apresentando indicadores para as principais
praticas. Apenas dois: grau de participagéo dos funciondrios e PLR.
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PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.2. EDUCACAO, TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS

PESSOAS (4 pontos fortes e 3 oportunidades de melhorias)

@) Desenvolvimento das pessoas:

3 Pontos Fortes

¢ Avaliagiio de desempenho subsidia as movimentagdes do Plano de Carreira.

¢ Alto indice de treinamento em Qualidade.

¢ Programa de Integragdo apresentou uma sistematica, com todos os novos
funcionarios integrados desde seu inicio.

2 Oportunidades de Melhorias
¢ No Plano Anual de Treinamento € Necessidade nfio ha alinhamento com as metas
desdobradas do plano anual da organizagfio e das geréncias.

¢ Nio ha uma sistematica (ferramenta) que avalia se o treinamento trouxe resultado
para a empresa.

b) Aprendizado

1 Ponto Forte

¢ Levantamento de necessidade de treinamento e desenvolvimento ¢ feita pela
Pesquisa Anual de Satisfago do Programa de Treinamento e Desenvolvimento.

1 Oportunidade de Melhoria

¢ Ampliacdo da utilizagio da Metodologia PDCA de Melhorias nos processos
relativos a educagfo treinamento e desenvolvimento.
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PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.3. BEM ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS (3 pontos fortes ¢ 8

oportunidades de melhorias)

a) Ambiente de trabalho

1 Ponto Forte

¢ Programa de Qualidade de Vida é responsdvel pela promoc¢do, manutengéo €
melhoria da saude e da quatidade de vida, com algumas agGes.

3 Oportunidades de Methorias

¢ Acdes do Programa de Qualidade de Vida devem ser continuas para, realmente
mudar os habitos dos funcionérios.

¢ Canal de comunicagfio dos funcionarios com o Programa de Qualidade de Vida ¢
restrito (limita-se a contatos informais).

¢ Falta de uma sistematica de levantamento dos fatores importantes do ambiente de
trabalho, além da utilizagio de poucos indicadores ¢ metas com relagdo a
ergonomia, seguranca e saude ocupacional e nfo ocupacional.

b) Servigo de apoio as pessoas

1 Ponto Forte
¢ Grande quantidade de beneficio oferecidos.

2 Oportunidades de Melhorias

¢ Necessidade de comparaggio dos beneficios oferecidos com as praticas de mercado.

9 Nio existem servicos, instalagdes, atividades ¢ oportunidades que so colocadas a
disposigfio dos funciondrios para o seu bem-estar e para sua satisfagdo.

¢} Satisfagdio das pessoas

1 Ponto Forte

¢ Apenas a satisfagdo dos funcionarios, relativa ao Programa de Desenvolvimento €
Treinamento, € avaliada.

2 Oportunidades de Melhorias

4 Canal de levantamento da satisfagfio, apenas por vias informais constatou-se ser
inadequado. Nio utilizam pesquisa de clima organizacional.

¢ Ferramentas de reavaliacdio das praticas nfo estdo sendo utilizadas para melhorar o
ambiente de trabalho e satisfa¢@o das pessoas.

d) Aprendizado

0 Pontos Fortes
+ Nido tem.

1 Oportunidade de Melhoria

¢ Nio existem os indicadores referentes ao bem estar e da satisfagfio das pessoas, ¢
nem uma gestio desses fatores.
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PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

Critério: 2. RESULTADOS DA ORGANIZACAQ

Item: 2.1. RESULTADO RELATIVO AS PESSOAS (3 pontos fortes e 4
oportunidades de melhorias)

a) Relativo as pessoas

3 Pontos Fortes

¢ Alto grau de participacio dos funcionérios em times de melhorias.
¢ Aumento da PLR desde sua adoc#o.

+ Indice de turnover apresenta resultados favoraveis desde 1997.

4 Oportunidades de Melhorias

¢ Os indicadores de treinamento e desenvolvimento apresentam pequena quantidade
de dados ¢ ndio demostram uma tendéncia favoravel.

¢ Os Indicadores e referenciais do néo apresentam compara¢des com as praticas de
mercado pertinentes ao ramo de atuagfo da empresa.

¢ Taxa de doengas ocupacionais ndc demostram melhorias.

¢ Baixo nivel de satisfagio dos clientes internos com relagio ao processo de
contratagio de funcionarios. O tempo médio de contratagfo ndo mostra tendéncia
favoravel durante o ano de 1999.

Considerando as Faixas de pontuagdio global do Sistema de Auto-avaliagdo (vide item
3.1), foi realizada a seguinte Analise Final do Sistema de Recursos Humanos da

BrasilPrev (tabela 36).

ANALISE FINAL DO SISTEMA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS DA

BrasilPrev

Faixa Estagio

N° | Posigio Pontuacio Da Empresa

Primeiros estiagios de desenvolvimento e
implementagfo de enfoques para os requisitos dos
) Critérios. Lacunas significativas existem na
2 Média 37 o
maijoria deles. Comecam a aparecer alguns

resultados decorrentes da aplicagdo de enfoques

implementados.

Tabela 36: Analise Final do Sistema de Recursos Humanos da BrasilPrev — Elaborado pelo autor.
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6. IMPLEMENTACAQ DE MELHORIAS

Este capitulo descrevera a ultima fase do Sistema de Auto-avaliagdo na BrasilPrev:
Implementagdo de Melhorias. Com o Relatdrio Final da Auditoria em méos, a Equipe

da Gestdo analisara as constatagdes descritas no relatério ¢ implementard as melhorias

na Gestdo de Recursos Humanos da empresa.

6.1. ELABORACAO DE PLANOS DE ACAQ

Para elaboragdo do Plano de A¢fo foram seguidos os passos abaixo.

1. O Relatério Final da Auditoria revelou 21 oportunidades de melhorias. Junto com a

Equipe da Gestio (coordenador de RH, analista de RH e autor) foram definidas as

medidas necessdria para cada oportunidade de melhoria, descritas na tabela abaixo.

NO

Oportunidades de Melhorias

Medidas necessérias

A participagdo nas Equipes inter-
funcionais, como os Comités, é restrita a
poucos funcionarios.

Disseminaco e Criacfio de outros
comités para trabalhos inter-
funcionais.

A implantagio do Plano de Carreira,
baseado no modelo por competéncias,
deve ser revisada, pois apresentou
problemas no inicio de sua utilizagdo. O
sucesso dessa pratica estd prejudicada pela
baixa utiliza¢fo, devido a dificuldade de
entendimento e compreensido do plano,
falta de conhecimento do mesmo pelas
UGB’s e de suporte do RH.

Revisio do Plano de Carreira. Essa
revisdo serd feita no Redenho dos
produtos pelo comité inter-
funcional de recursos humanos.

Alguns fatores podem prejudicar a
avaliago de  desempenho:  pouco
alinhamento das metas pré-estabelecidas
com as metas desdobradas do
gerenciamento pelas diretrizes, baixa
utilizagdo de mix de metas (individuais e
grupo) e utilizagfio reativa pelas UGB’s,
isto €, sO utilizam quando solicitadas e
falta de clareza do processo e de relacio
com a PLR.

Orientagdo mais incisiva do RH no
estabelecimento das metas pré-
estabelecidas, enfatizando o
alinhamento com as  metas
organizacionais, mix de tipo de
meta (individual e em grupo).
Além de um acompanhamento
mais proximo do RH.

A Participaco nos Lucros e Resultados,
PLR, ndo refor¢a o atingimento de metas.
Além disso, seu processo e critérios nio se
mostram claro.

Reunifes e palestras sobre os
critérios e processo de distribuigfo
da PLR.

O sistema de remuneragio baseado nas
faixas do Plano de Carreira ndo refor¢a o
atingimento de metas.

Plano de Carreira baseado nas
competéncias e ndo
necessariamente no atingimento de
metas. Deciséo estratégica,
nenhuma medida sera tomada.
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Rede de indicadores deficiente, nfo|Aprimoramento da rede de
6 apresentando  indicadores  para  as|indicadores das praticas de

principais praticas. Apenas dois: grau de|recursos humanos.

participagdo dos funcionérios e PLR.

No Plano Anual de Treinamento e|Requisitar na solicitacio de
7 Necessidade ndo ha alinhamento com as|treinamento anual )

metas desdobradas do plano anual da|relacionamento com a meta

organizacio € das geréncias. desdobrada do plano anual.

N&o ha uma sistematica (ferramenta) que | Criagdo de wuma  sistematica
g avalia se o treinamento trouxe resultado |(ferramenta) de avaliagdo do

para a empresa. resultado do ftreinamento dos

funcionérios.

Ampliagdo da utilizagdo da Metodologia | Utilizagdo da Metodologia PDCA
9 PDCA de Melhorias nos processos|de Melhorias nos processos

relativos 4 educagdo treinamento e|relativos a educagdo treinamento e

desenvolvimento. desenvolvimento

Acgdes do Programa de Qualidade de Vida|Programar novas agbes do
10 | devem ser continuas para realmente mudar | Programa de Qualidade de Vida,

os habitos dos funcionarios. torna-las mais continuas.

Canal de comunicagio dos funciondrios |Criar novos canais de comunicagéo
11 |com o Programa € restrito (limita-se a|do Programa de Qualidade de

contatos informais). Vida.

Falta de uma sistemadtica de levantamento | Fazer um levantamento do fatores

dos fatores importantes do ambiente de|importantes do ambiente de
12 trabalho, além da utilizacdo de poucos |trabalho. Medida sera incluida no

indicadores e metas com relagdo a|programa de Qualidade de Vida.

ergonomia, seguranga e satde ocupacional

e nfo ocupacional.

Necessidade de  comparagdo  dos|Pesquisa de remuneragio e
13 |beneficios oferecidos com as praticas de|beneficios com outras empresas do

mercado. ramo de seguros e previdéncia.

Néo sdo existem servigos, instalagfes,|Criacdo de servigos, instalagdes,
14 atividades e oportunidades que s#o|atividades e oportunidades para os

colocadas & disposigio dos funciondrios | funcionarios aumentarem o bem-

para o seu bem-estar e para sua satisfagdo. | estar e para sua satisfagfo.

Canal de levantamento da satisfag¢do,Implantacio da pesquisa de clima
15 |apenas por vias informais constatou-se ser | organizacional

inadequado. Nido utilizam pesquisa de

clima organizacional.

Ferramentas de reavaliagdo das praticas |Utilizar as  ferramentas de

n#o estdio sendo utilizadas para melhorar o |reavaliagio das  praticas de
16 |ambiente de trabalho ¢ satisfagdo das|recursos humanos. Enfatizar na

pessoas. melhoria do ambiente de trabalho e

satisfacio das pessoas.

Nio existe os indicadores referentes ao|Aprimoramento da rede de

bem estar e da satisfag8o das pessoas, nem | indicadores das  praticas  de
17 {uma gestio desses fatores. recursos humanos, incluindo os

indicadores referentes ao bem estar
e da satisfacio das pessoas.
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Criagdo de uma gestio do bem
estar e da satisfagfo das pessoas.

18

Os indicadores de ftreinamento e
desenvolvimento  apresentam  pequena
quantidade de dados e ndo demostram
uma tendéncia favordvel.

Continuar a coleta de dados dos
indicadores de ftreinamento e
desenvolvimento.

19

Os Indicadores e referenciais ndo
apresentam comparagdes com as praticas
de mercado pertinente ao ramo de atuagéo
da empresa.

Pesquisa de remuneragiio e
beneficios com outras empresas do
ramo de seguros e previdéncia.

20

Taxa de doengas ocupacionais no

demostram melhorias.

Promover mais a¢des do Programa
de Qualidade de Vida enfocando
as doengas ocupacionais.

21

Baixo nivel de satisfagdo dos clientes
internos com relagdo ao processo de
contratagio de funcionarios. O tempo
médio de contratagdo nfo mostra
tendéncia favordvel durante o ano de
1999,

Utilizagdo da metodologia do
PDCA de Melhorias para aumentar
a satisfagfio dos clientes internos
com relagdo ao processo de
contratagdo de funciondrios -
Recrutamento ¢ Selecdo. (Diminuir
o tempo de contratacfio)

Tabela 37: Relagio Oportunidade de melhoria e Medida necessiria — Elaborado pelo autor.

2. A priorizagdo do que serd trabalhado baseou-se nos critérios abaixo:

2 Facilidade de implementacdo;

< Impacto / Resultados para empresa;

= Recursos disponiveis (or¢amento e pessoal).

Essa priorizacio contou com a Equipe da Gestdo, coordenador de RH ¢ analista de RH,

¢ a Equipe do Sistema, autor e coordenadora do Escritorio da Qualidade. A ordem de

priorizacfio segue na tabela 38.

Integrantes da Equipe Total de | Ordem
Medlc’la's Coordenador | Analista de | Coordenadora Aut Pont ! dt?
necessarias de RH RH do Escritorio | Autor | Pontos pnofgza
_ §a
1 1 2 2 2 7 10
2 WK 5 5 5 20 1
3 4 3 3 4 14 4
4 83 3 4 4 14 34
+ 5 1 1 I 1 4 12
6 4 4 3 3 14 4
7 3 3 3 4 13 5
8 2 i 2 2 8 9
9 3 3 5 5 16 2
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10 5 5 = 5 20 1
11 3 4 3 4 14 4
12 2 2 P 3 9 8
13 5 5 5 5 20 1
14 1 1 3 3 8 9
15 1 1 2 2 6 1
16 2 2 3 3 10 7
17 3 2 3 3 11 6
18 4 3 4 4 15 3
19 5 5 5 5 20 1
20 3 4 4 4 15 3
21 5 S 5 5 20 1

Tabela 38: Tabela de Priorizagiio das Medidas necessdrias — Elaborado pelo autor.

As medidas abaixo foram as que tiveram as maiores pontuagdes e, por conscguinte, as

mais prioritarias:

N° Medidas necessarias 3
5 Revisdo do Plano de Carreira. Essa revisao sera feita no Redenho dos produtos
pelo comité inter-funcional de recursos humanos. |
10 Pro gramar novas acbes do Programa de Qualidade de Vida, toma-las mais
continuas.
13 Pesqui‘sa de‘ remuneracio ¢ beneficios com outras empresas do ramo de seguros
e previdéncia.
19 Pesqu%sa de remuneragfo e beneficios com outras empresas do ramo de seguros
___|eprevidéncia. N e et § S ERSS PR o
Utilizagdo da metodologia do PDCA de Melhorias para aumentar a satisfa¢do
21 | dos clientes internos com relagiio ao processo de contratacdo de funcionarios —
| | Recrutamento € Selec¢do. (Diminuir o tempo de contratagdo)

Tabela 39: Medidas necessarias prioritirias — Elaborado pelo autor.

As acdes do Programa de Qualidade de Vida estio programadas para o ano 2000. Como

a Revisfo do Plano de Carreiras esta sendo revista no Comité Inter-funcional e a

pesquisa de remunerag¢do e beneficios estd sendo realizada, a medida priorizada, por

consenso, foia “217.

Abaixo segue a medida a ser trabalhado com o indicador de desempenho que ela

impactara.
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Medida Indicador de Desempenho

Utilizagdo da metodologia do PDCA de
Melhorias para aumentar a satisfagfio dos

clientes internos com rela¢do ao processo de Tempo médio de contrata¢do de
contrata¢fo de funciondrios — Recrutamento funcionarios

e Selecdo. (Diminuir o tempo de

contratacfio)

Tabela 40: Relaciio da Medida necesséria e o indicador de desempenho — Elaborado pelo autor.

Segue abaixo o Plano de Agdo contendo: as agBes que serdo realizadas, o prazo para
cada uma delas, o local onde serdio realizadas, quem iré realizar, o “por que” das agdes,

como serdo realizar (maiores detalhes) e quanto ird custar.

Obs. As acdes foram definidas de acordo com a Metodologia PDCA de Melhorias

implantada na BrasilPrev.
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6. IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS

Como o autor pertence a UGB do Escritério da Qualidade, que € responsavel pela
implantaciio da Metodologia PDCA de Melhorias, ele foi alocado, junto com o analista,
a executar as ag¢oes do Plano de Acdo.

Obs. As datas foram negociadas com o Gerente da UGB RH.

6.2. EXECUCAO DOS PLANOS DE ACAO

Em fungédo dos prazos estabelecidos no Plano de A¢8o, s6 serdo apresentadas as agdes 1
e 2. Os formularios abaixo foram criados pela UGB do Escritério da Qualidade e
preenchido pelo analista da UGB Recursos Humanos, com suporte do autor.
1. Definic8o de prioridades
Segundo a Metodologia do PDCA de Melhorias da BrasilPrev, a definicio de
prioridades consiste em duas etapas:

- Pricrizar o produto a ser trabalhado, isto €, Identificacdo dos Produtos da

UGB (Anexo 1) e Justificar a prioriza¢éio do produto (Anexo 2), e;
- Conhecer o produto, isto é, Fazer o Macrofluxograma do produto e

fluxograma do processo critico (Anexo 3) e Fazer um diagndstico do produto

(Anexo 4).
Essas etapas foram elaboradas seguindo os anexos abaixo:
BRasuPRev Anexol BrasuPREY AN EXO 2
Identificacfio dos Produtos da UGB Bustificativa da Priorizacio do(s) Produto(s)

i. Relacionar 03 Produtos Finais da UGB conforme Tabela
Neqdci

Produtos I Clientes | Recrutamente & Selegio I
WIEARALEACAC

1, Escrever o 1°, Produto Priorizado

2. Justificar a escotha

o ctado fol prioraado peias seguintes raztes
aesTio ticdade ama W da Gestha de RH da empress, sando
e tencials & talentos, 298IM Como pa formagdo do

N N das das diantes, quants ao
Trenamanto o Dovsmuolimeto Cuolaboradores tempo de duragdo dos 508,

ProCEssos.
Parfiopaga nos Lucros . <aportunidade de melhorz para o sistemy de gestho de RH, oome demestrats pely
Eoltw 08 Pigtricks UGH's Ausditoria realizads pado Eduardo,

Addrririsinacdo de Beelicos Garentes
Infcrrmphon sas Colbordors Diretoria Execitive

2. Priorizar 1 ou 2 Produtos

Produtos Priorizados Clientes
Recrutamento e Selegio Gerentes e Diretoria
Executiva

Datade | Nimerode Tampo Data de Tampo

v de |
| Condlusgo | Participantes; Previsio | Evecucio | ImterrupeSo Concluso | Perticipantes| Previsao | Execugio | Interrupclo
16/10/99 2 14mn J5min 18/10/89 2 15min 15min

Figura 21: Anexos 1 e 2 da Metodologia do PDCA de Melhorias — Retirado do material de
Qualidade da UGB Recursos Humanos.
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ANEXO 3 Anexo 4
BRASILPREY Diagnéstico do Produto Priorizado
t Produto: I W-mﬂ I_cliente: Gerentes Diretoria Exacetiva I
PRODUTQ CRITICO; Recrutamento € Selegdo [ Cimensdo | Situaglo Situagdo Necessidade dos |
& ca Encontrada Desejada Clientes

ualicade
Macrofluxograma do Fuxograma oo Processo Critico =
produto Qualidade

Intrinseca

_— Identifice¢Fo ¢a Necessidade
Abertura de IdentificesSo do Ecan/MivelfFuncio
vaga ents ¢
. s

1 Aprovecio do Fermuldng especffica

|

Ver nimes ¢
e ﬁ sonsablidades.
Levantamento ﬁ Defalr ox Requistss Especificas &
do perfil Caracteristicas Pzssonis
= [ Definit o canal de recrutrmento |

r {Tnterrs [ Externs)
1

Levantzr cuniculos taterasments
Recrutamento *

(Arquive de coriculos) Custo

Contacter Agéndes

Entrevista com R.H.

Selecic
Entrevists com Gerdncia
Entrega
| | - i
‘—-ii Exame Médicosanteced. et
L
Admissdo e i .
£ - )

B

Recepciio para Integraghio Data do z e Tempo ‘

Conclusdo | Participantes| Previsio Execucio Interrupcio
25/10/3% z hora Jhoras |

Figura 22: Anexos 3 ¢ 4 da Metodologia do PDCA de Melhorias — Retirado do material de
Qualidade da UGB Recursos Humanos.

2. Defini¢o de Itens de Controle
Segundo a Metodologia do PDCA de Melhorias da BrasilPrev, a defini¢do de itens de
controle consiste em duas etapas:
- Definir o item de controle (Anexo 5) e especificar a meta (Anexo 6) e
elaborar uma folha de verificagdo do item de controle;
- Coletar e compilar os dados na folha de verificagdo do item de controle.

Essas etapas foram elaboradas seguindo os anexos abaixo:
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ANEX0 5 AnNEXo 6

Definicio dos Itens de Controle

Especificacio das Metas para o(s) Item{ns)

[ Produt: | Recrutamento e Selecio I de Controle
Clientes; Geren}s / Diretores | - . ——
Produto:
eaetisho K1 CLIENTE cgna'& wm%m A DE AToAL D
o | D omiEaE o | LT Item de Controle _ Meta: &
Carvdidan Procesas. e prOESS0s Mensal MEo
Ry =3 SEL K PESNVEOHY L sl
QUALIBATE | Henavmente  [orodidade  rocada/ ¥ Tolsd d¢
IETRINSECA ueaificados nddra Frovesscs.
Processas concluidos na
1¢ rodada de candidatos 100%
encaminhados Junf2000
cusTD
Moorprmo  Tempo médio L 3unf2000
pasd o Dk cotaracke (0212 Fnal Procasso
propy R S v A T"“P:h':g":"’"‘ 30 diss Gheis
(56 conta dias.
Het)
| =
MORAL. |
SECRANCA
Data de 1 de Jempo Tempo
= = Data de Namero de L]
| Conclusko | Participantes| PrevisSo Execuclo ! Interrupchio Conglusio | Participantes| Previsdo Execugho | Interrupcho
271032 3 lhorz e meia 2 homs 27740799 3 20min 20 min

Figura 23: Anexos 5 e 6 da Metodologia do PDCA de Melhorias — Retirado do material de
Qualidade da UGB Recursos Humanos.

Um fato interessante é que apds a andlise das necessidades dos clientes, verificou-se
que, além do fator entrega (tempo médio de contratagdio), a dimensdo qualidade
mostrou-se, também, muito importante para a satisfacdo dos clientes. A essa conclusdo
a auditoria ndo chegou, verificando-se ainda uma necessidade de melhoria dos métodos

¢ ferramentas da mesma.

6.3.VERIFICACAO DOS RESULTADOS

A verificac#o dos resultados serd feita através do Grifico dos seguinte itens de controle:

“Tempo médio de contratagio de funcionirios” e “Processos concluidos na la. Rodada
de candidatos encaminhados”. Os graficos 2 e 3 mostram as (ltimas atualizagdes dos
dados.
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Tempo médio de confratagio de funcionarios ( dias) Melhor

UGB RH ﬂ

66,8 1

80
70 |
60 |
50 -
40
30
20
10
0 4—

&
g
& F

Grifico 2: Griéfico do Item Tempo médio de contratacio de funciondrios — Retirado do material de
Qualidade da UGB Recursos Humanos.

Porcentagem dos Processos concluidos na Weinor
1a. Rodada de candidatos encaminhados {%) i I
120
100
100
80
60 { 50
40
20
0 ] i —
> O N .
?%-;b ‘&;\o (@0 (@@ <é$'° Q‘@\&o & @@, \?‘9“\ 'é@o o@o ﬁ&\é@
O\} 6\21 é}‘@ @ @\ 0
-~ Q «

Grafico 3: Grifico do Item Percentagem dos Processes concluidos na 1" rodada de candidatos

encaminhados — Retirado do material de Qualidade da UGB Recursos Humanos.

6.4.CORRECAO

Como as agdes de melhorias do processo de contratagio de novos funciondrios ndo
foram implementadas, ndo foi possivel fazer uma reflexdio e corregio em cima da

verificagdo dos resultados.
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7. CONCLUSQOES

7.1. CONSIDERCOES FINAIS

Em um processo de reformulagio, como o da BrasilPrev, ter um diagnostico do “estado
atual” do sistema é algo fundamental para a formulacio da estratégia de atuagio, de
modo a alcangar os resultados esperados. Desta forma, o Sistema de Auto-avaliagdo,
baseado nos Critérios de Exceléncia do PNQ, elaborado e aplicado no SGRH da
BrasilPrev atende a essa necessidade de um diagnéstico, pois do trabalho gerou-se os

seguintes resultados:

2 A empresa elaborou um Relatério da Gestio de Recursos Humanos. Nio havia

nenhum relatério parecido na empresa, que abordasse todas as praticas relativas a
gestio de recursos humanos e os resultados que elas geram;
2 O diagnéstico da sua gestio é composto por dois relatérios: A Pontuaciio Final do

SGRH mostrou o atendimento 21,7% (37 de 170) dos Critérios de Exceléncia do

PNQ estabelecidos pelo Sistema de Auto-avaliagio; o Relatério Final da

Auditoria que apontou 14 pontos fortes e 21 oportunidades de melhorias.

2 Esse relatorio podera ser utilizada no Plangjamento de Recursos Humanos do Ano
2000. Sendo que para a oportunidade de melhoria 21 (“Baixo nivel de satisfagio dos
clientes internos com relaciio ao processo de contratacdo de funciondrios....”) foi
desencadeado o processo de implantagdio das medidas necessdrias para essa

oportunidade.

Um resultado adicional desse trabalho foi o aprendizado adquirido pela equipe da
BrasilPrev, no que concerne aos conceitos do PNQ, a sistemdtica de Auto-avaliagdo e,

principalmente, sobre o proprio SGRH da empresa.
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7.2. REFLEXAO SOBRE O TRABALHO DE FORMATURA

Abaixo seguem as reflexdes finais sobre o trabalho de formatura:

< Esse estudo aprofundado dos critérios do PNQ, para a fungfo de recursos humanos,
foi importante para ampliar o conhecimento do autor nesse assunto, pois em trés
anos a BrasilPrev quer estar com um nivel suficiente para concorrer ao Prémio
Nacional da Qualidade. Além disso, o autor pode conhecer profundamente as
praticas implementadas na empresa e contribuir no processo de reformulagio do
Sistema de Gestdo de Recursos Humanos.

2 O mercado apresenta uma tendéncia favoravel a utilizacfio desses Critérios de
Exceléncia. De acordo com a pesquisa realizada pela QSP em conjunto com Editora
Banas '2, que aponta os critérios do PNQ como a metodologia/ferramenta no qual
um numero maior de empresas pretendem implementa-las em 1999, vide gréfico 4.
Se essa tendéncia se mantiver, o trabalho pode contribuir para essas empresas, no

que se refere aos critérios do PNQ e a sistematica de Auto-avaliacéo.

Metodologias/ ferramentas que as empresas pretendem
implementar em 1999,

Critérios do PNC
PPAP
Engenhaiia Robesta 4%
4%
APaP

Grafico 4: Metodologias / ferramentas que as empresas pretendem implementar em 1999 —

Adaptado da pesquisa Pesquisa QSP — Banas Qualidade (Edigéio 1999).

Pelo fato do trabalho estar de acordo com as tendéncia dos recursos humanos ¢ da
qualidade, verifica-se que a metodologia desenvolvida pode ser utilizada na gestdo de

recursos humanos de outras empresas.

12- Pesquisa QSP — Banas Qualidade (Edigdo 1999) foi retirada do site da Revista

Banas Qualidade, http://www.banasqualidade.com.br.
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ANEXO 1:

Faixas de Pontuagfo dos Critérios do PNQ e do Sistema de Auto-
avaliacado
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ANEXO 2:

Treinamento 1: Critérios de Exceléncia do PNQ




TREINAMENTQ 1:
PNQ e Sistema de Auto-avaliagéo
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AGENDA

O Prémio Nacional da Qualidade
Fundamentos dos Critérios de Excelénda
Estrutura dos Critérios de Exceléncia

Os Critérios de Exceléncla

Sistema de Auto-avaliagio

Categorias:

“Gestao de Pessoas”
“Resultados relativos 3s pessoas”

FundagBo para o Prémio Nacional da Qualidade
Objetivos:

Prémi uali

=» Ampl entendimento dos requisitos para akeangarr a

exceléncia do desempanho e, portanto, & melhoria
da competitividades; e
» Ampla troca de informagdes sobre métodos €

sistemas de gest3o que akangaram sucesso & sobre

0s beneficlos decorrentes da utilizagio dessas
estratégias!.
Primeiro ciclo 1992 - Malcon Badrige National Quallly Award
Empresas premiadas
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O Prémio Nacional da Qualldade
Fundamen ritérios de Excelénci
Estrutura dos Critérios de Exceléncla

Os Critérios de Exceléncia

Sisterna de Auto-avaliagdo

Categorias:

“Gestdo de Pessoas”
“Resultados relativos 3s pesscas”

Fundamentos dos Critérios de Excelénci

< Qualidade centrada no cliente

«  Comprometimento da alta direcio

+  Valorizagdo das pessoas

+»  Responsabilidade social

< Visio de futuro de longo prazo

<+ Fooo nos resultados

<+ Aprendizado continuo

+  Gestdo baseada em falos & em processos
+  Enfoque pré-ativo e resposta rpida
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0 Prémio Nacional da Qualidade
Fundamentos dos Critérios de Exceléncia
Os Critérios de Exceldncia

Sistema de Aute-avaliagao
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“Gestio de Pessoas”

“Resultados relativos as pessoas”
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3.1 Conhecimento mituo 40
3.2 Relacionament com o chente 50
4. Informag3o e andlise (Enfoque e Aplicagia} 90
4.1 Gestao das informagBes da organizacdo 30
4.2 Gestdo das informagbes comparativac 30

4.3 Andlise critica do desempenha da organizacio 30
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ANEXO 3:

Treinamento 2: Erros mais comuns e Regras de elaboragio de
graficos




TREINAMENTO 2:
Erros majs_.comuns e

Regras para elaboracdo de graficos

Erros mais comuns

Erro I: Relteragdo de expressties dos critérios

Erre 2; Uso de exemplos em vep de descrigio de
Processos

Erro 3: Auséncia de exemplos que ajudam a ilustrar o
processo

Erro 4: Falta de especificidade

Erro 5: Apresentagdo de dados sobre alguns indices
da qualidade

Reagras para elaboraciio de qrificos

Regra 1: Explique os grificos no feda

Regra 2: Nio duplique Informacdes dos grificos no
texto

Regra 3: Néo inclua mals de duas linkas de dados em
um grdfico

Regra 4: Indigue as metas o os padrdes nos grifices
Regra 5: Use uma linha ascendente para mostrar
melhorias nos graficos de fndices de desempeniio

AGENDA

& Erros mais comuns
& Regras para elaboragdo de gréficos

Erros mais comuns

Erre 6: Nimero excessive de referéncias cruzadas
com outras secaes

Erre 7: Respostas com palavras, quande deveria ser
com dados

Erra 8; Resposta com informagies nio relevanies ao
iem

Errg %: Uso excessivo de acrénimos

Erro 10; Uso excessive do jargle do selor, da
gualidade ou da geréncie

rafi

Regra 6: Eleve as escalus dos grdficos para mostrar a
variabilidede mixima dos dados

Regra 7: Separe os dades anleriores e os dados
posteriores & melhorig da qualidade

Regra 8: Use formato padrio

Regra 9: Inclua texto claro e bem especificede nos
grificos

Regra 10: Inclua grifico simples e elimine excessos




Treinamento 3: Erros mais comuns e Regras de elaboracio de graficos

1. Erros mais comuns

Erro I: Reiteracio de expressées dos critérios

A repeti¢iio de termos dos critérios é desnecessdria. Se o relatério conter algumas
expressdes contidas nos critérios, algum examinador podera dar uma pontuagéo alta, por
“soar bem” e parecer atender perfeitamente ao critério. Isso ocorrerd quando o
examinador ndo estiver prestando aten¢o, haja vista que alguns deles fazem essas
tarefas & noite, depois de um longo dia de trabalho. Caso contrério, alguns examinadores
podem tirar ponto pela reiteragdo de expressdes.

Erro 2: Uso de exemplos em vez de descrigdo de processos

Isso ocorre quando a empresa ndo tem um processo sistematico para descrever. Sempre
que um critério solicita processos, responder com uma descrigéo passo a passo de um
processo ou com um fluxograma.

Erro 3: Auséncia de exemplos que ajudam a ilustrar o processo
O objetivo do exemplo é ajudar a esclarecer um fluxograma ou uma descrigio de um
processo, € nunca servir como resposta.

Erro 4: Falta de especificidade

Uma descrigdo geral e vaga de um processo obterd poucos pontos dos examinadores, o
problema da resposta ndio especifica ¢ que os examinadores ndo tem informages
suficientes para o julgamento adequado do desempenho da empresa.

Erro 5: Apresentacio de dados sobre alguns indices da qualidade

Se a empresa coleta dados sobre mais de 40 indices de qualidade diferentes e incluir
apenas cinco ou seis no relatdrio, os examinadores podem pressupor que a empresa
optou por incluir apenas as medidas de bom desempenho. A saida € resumir as
informag@es em um quadro ou tabela.

Erro 6: Namero excessivo de referéncias cruzadas com outras se¢ées

As referéncias cruzadas devem ser utilizadas quando ajudar a melhorar a resposta de um
determinado item. Apesar dos critérios formarem um sistema integrado, cada item €
elaborado de forma independente e auto-suficiente.

Erro 7: Respostas com palavras, quando deveria ser com dados

Quando aparecer as palavras “tendéncias®, “resultados™ e “dados™ nos critérios, a
resposta deve incluir graficos e dados. Um texto narrativo das informag&es incluidas
nos graficos é 1itil, mas nfo substitui os dados.

Erro 8: Resposta com informagdes ndo relevantes ao item

Isso ocorre quando a empresa ndo tém muito a dizer em suas respostas. Em vez de
admitir suas falhas, a empresa respondem com um jargdo que soe bem no primeiro
momento, mas que segunda ou terceira leitura percebe-se que a resposta néo tem nada a
haver com o solicitado no item.




Erro 9: Uso excessivo de acronimos

Apesar da empresa toda saber o significado de certos acrénimos, os examinadores
talvez ndio saberdo. Explicar o significado de um acrénimo quando ele € utilizado uma
vez também ndo resolve o problema. O examinador esquecerd e terd que voltar aos itens
anteriores para verificar o significado.

Erro 10: Uso excessivo do jargdo do setor, da qualidade ou da geréncia

O uso de jargdes pode parecer que estd querendo impressionar os examinadores. A
inscricio deve ser escrita em um nivel de leitura bastante acessivel. Ndo se deve
escrever como um texto universitirio ou para uma publicagiio profissional. Para
eliminar o jargdo, uma boa idéia é pedir a uma pessoa que nfo pertenca a empresa que
revise a inscrigdo antes de ser finalizada.

2. Regras para elaboraciio dos graficos

Regra 1: Explique os grdficos no texto

Um grafico nunca deve ser incluido sem pelo menos uma explicagdo ou referéncia no
relatério. O significado de certos dados pode escapar ao examinador, a ndo ser que se
chame a atencfo para cles.

Regra 2: Nao duplique informagdes dos grdficos no texto
Os gréaficos devem ser explicados e referenciados no texto, mas o contetido néo precisa
ser repetido no texto, pois desta forma estaria desperdigando espago no relatdrio.

Regra 3: Néo inclua mais de duas linhas de dados em um grdfico
Colocar mais de duas linhas pode “poluir” o grafico e dificultar a interpretagdo do
mesmo.

Regra 4: Indique as metas ou os padrées nos grdficos

As linhas de referéncia tém o objetivo de indicar a proximidade entre o desempenho
atual e o desempenho desejado. Sem as linhas, a interpretagfio dos graficos fica
prejudicada.

Regra 5: Use uma linha ascendente para mostrar melhorias nos grdficos de indices
de desempenho

Sempre que possivel, os dados devem ser apresentados de forma positiva, por uma linha
ascendente, mostrando a melhoria do desempenho.

Regra 6: Eleve as escalas dos grdficos para mostrar a variabilidade médxima dos
dados

E importante que as escalas de desempenho sejam elevada, a fim de mostrar o grau
maximo de mudanca ou variabilidade no desempenho.

Regra 7: Separe os dados anteriores e os dados posteriores @ melhoria da qualidade

E importante demostrar uma relagio de causa - efeito entre as melborias dos resultados
da qualidade e a introdugfo de esforgos de melhoria. Para isso, € preciso mostrar os
niveis antes e depois de iniciado o esfor¢o de melhoria.




Regra 8: Use formato padrio

Para facilitar a interpretacdio, os graficos “estranhos” ou “exoticos” devem ser
desencorajados. Os graficos de barras sdo mais eficazes para comparagéo de dados, ja
os graficos lineares s30 mais eficazes para exibigfo de tendéncias ao longo do tempo.

Regra 9: Inclua texto claro e bem especificado nos grificos

Todos os aspectos dos graficos devem ser denominados de forma apropriada e
completa. Os dois eixos deve indicar a dimensfo da qualidade que estd sendo
representada € o tempo. Metas ¢ submetas devem ser especificadas com as fases dos
esforgos de melhoria da qualidade.

Regra 10: Inclua grdfico simples e elimine excessos
Graficos com muitas informages tornam-se carregados e dificeis de ler,
consequentemente, prejudica a interpretagdo dos dados pelos examinadores.




ANEXO 4:

Relatdrio da Gestdo de Recursos Humanos da BrasilPrev




GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

Para a BrasilPrev, o conhecimento e a vontade
das pessoas sido as principais fontes de vantagem
competitiva.




1. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

BRASILPREV

Na BrasilPrev as pessoas sfio consideradas
uma fonte de vantagem competitiva, e para o
sucesso do negocio, a vontade € o
conhecimento dos nossos empregados sfo
fatores fundamentais. Somente com pessoas
motivadas, capacitadas e comprometidas com
as metas e a visdo da empresa, estaremos
vencendo os desafios.

Para tanto, disponibilizamos uma série de
oporfunidades e condi¢bes para motivar os
funciondrios e desenvolver suas habilidades
para atuarem em um ambiente de trabalho
dindmico, que através da criatividade
propicie a melhoria continua dos processos e
a producdo de resultados efetivos para a
empresa.

Politicas e procedimentos gerais balizam o
gerenciamento € o relacionamento com os
empregados, sendo as agles sempre apoiadas
pelos valores promovidos pela empresa,
conforme figura 1.1.

Paralelamente a0 desenvolvimento da
companhia, fazemos uma periddica anélise
critica dos nossos objetivos e processos
relativos 4 gestio de recursos humanos, em
conjunto com nossos clientes internos, de
forma a satisfazer e superar suas necessidades
¢ expectativas.

A partir do Planejamento Estratégico e das
Metas Anuais da BrasilPrev, sdo definidos os
planos estratégico ¢ anual de Recursos
Humanos. FEstes planos sfio alinhados e
coerentes com a Visdo e Missdo da empresa,
conforme figura 1.2.

Todas as agbes de Recursos Humanos sdo
fundamentadas em trés areas que apoiam as
estratégias e 0s processos criticos da empresa,
no sentido de desenvolver, utilizar e tornar
realidade o pleno potencial e o bem-estar dos
funcionarios.

Na figura 1.3 estdio indicadas estas areas, com
as principais melhorias introduzidas.

Valores da BrasilPrev

¥ Busca constante da justiga

« QGarantia dos padrfes da empresa quanto as
condiges de trabalho

v Recrutamento, admissio e promogdo de
funciondrios com base unicamente em suas
qualificagBes para 0 trabalho e
desenvolvimento profissional, independente de
raga, religifio, sexo ou nacionalidade.

Areas Estratégicas Acdes de Melhorias

INTERNALIZACAQ | < Programa de integragio

GESTAQ * Implementagfio do Programa
de Qualidade de Vida

¢ Programa de
Desenvolvimento (ferencial

Figura 1.1

DESLIGAMENTO * Entrevista de Desligamento

Figura 1.3

BrasilPrev Recursos Humanos
Missio Permitir que cada familia e cada individuo Criar compeléncias ¢ gerar motivagdo entre
protejam seu futuro financeiro e de seus 0s colaboradores, objetivando o
dependentes, através dos beneficios de atingimento das metas e o
produtos de previdéncia, que provém desenvolvimento da organizag8o
independéncia econdmica e seguranga.
Visdo Em cinco anos, ser a maior e melhor Todos os colaboradores capacitados e

empresa de previdéncia do Brasil.

motivados para o desempenho de suas
fungiies, possuindo um Sistema de
Gestdo de Recursos Humanos
plenamente utilizado pelas UGB’s

Figura 1.2




1. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

BRASILPREV

A partir das trés é4reas estratégicas e dos
requisitos oriundos da Misso e Visdo da area

¢ formulado o Plano de curto prazo de
Recursos Humanos, conforme figura 1.4.

Plano Anual 1999 - Recursos Humanos

« Aumenio no nimero de horas de treinamento de
30 para 40 horas por funciondrio.

» Reducao do turn-over de 14% para 11,5%.

+ Participacio de 100% dos novos colaboradores no

Programa de Integracéo.

Figura 1.4

A partir da demandas e informagdes dos
colaboradores, o Sistema de Gestio de
Recursos Humanos da BrasilPrev desenvolve
seus planos no sentido de criar competéncias,
gerar motivagdo e disponibilizar ferramentas
de gestio para o pleno desempenho e
atingimento do desenvolvimento
organizacional, como mostra a figura 1.5.

Os inputs do processo de avaliagio e
melhoria no planejamento e praticas de
recursos baseiam-se nas seguintes fontes:

- Solicitagdes da geréncias;

- Avaliagbes dos profissionais de

recursos humanos a partir das
avaliagdes de  desempenho e
desenvolvimento;
- Plano operacional geral da
organizacgio;
Todas as informagbes sobre recursos
humanos s3o tratadas e analisadas em
sistemas  independentes para  melhor
customizagdo dos relatérios e  sdo
disponibilizadas  através dos seguintes
aplicativos:

& Banco de dados sobre empregados-ADP
System: é um banco de dados cadastrais
completo sobre o  histérico dos
funcionérios;

& Banco de dados sobre as informagdes de
recrutamento e admissdo de pessoal,
gestdo de recursos humanos e demisséo,
Software GPD: utilizado para
acompanhamento das metas da drea;

© Diretério na rede publica da empresa:
contém as informagdes sobre os produtos
de recursos humanos.

(ARSI
(TR
Empresa

D
[
-
CRIAR e
COMPETENCIAS AT
v
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I m
Sistema de Gestdo GERAR Pleno m e
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Figura 1.5
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1.1Sistemas de trabalho

1.1.a Organiza¢do do trabalho e estrutura de
cargos

A estrutura organizacional da BrasilPrev é
enxuta e dindmica, com 4 niveis hierarquicos
(Diretoria, geréncia, supervisdo e pessoal de
apoio), favorecendo decisdes répidas e
eficazes para a consecugdo dos objetivos da
empresa, ver Anexo 1. O sistema de trabalho
esta estruturado em dois tipos de equipes:
Unidades Gerenciais Basicas (UGB) e
Comités Inter-funcionais, com 100% de
participagdo dos funcionarios, na UGB ou no
comité.

< UGB corresponde a menor unidade de
negocio dentro da BrasilPrev, segue a
estrutura do organograma, ver figura 1.6.

S Além das UGB’s, existem os Comités
Inter-funcionais que promovem o0
tratamento e melhoria dos processos
multifuncionais, como: GDP — Grupo de
Desenvolvimento de Produtos e o Grupo
Inter-funcional de Recursos Humanos.

Para o atingimento das metas, as UGB’s
possuem  autonomia para propor ¢
implementar melhorias em seus processos, de
acordo com as metodologias: PDCA no
Gerenciamento da Rotina e PDCA de
Melhorias (metodologia de solugdo de
problemas).

Através do feed-back dos funciondrios e dos
referenciais obtidos junto ao mercado, as
politicas e praticas de gerenciamento de
recursos humanos s@o estabelecidas para o
desenvolvimento do pleno potencial dos
funcionarios. Abaixo, apresentamos as
principais a¢fes de recursos humanos nos
ultimos anos para promover o alto
desempenho.

2 Plano de Carreira foi desenhado de
forma a demonstrar as possibilidades de
desenvolvimento pessoal e profissional
dos empregados da BrasilPrev e apontar
os horizontes profissionais possiveis de
serem alcangados por cada um. Foi
estabelecido um modelo por competéncia,
no qual foram definidos niveis de

complexidade de  atribui¢Bes e
responsabilidades, que forma um conjunto
de fungBes efou atividades que
caracterizam o nivel dentro da organizagéio
e conjunto de decisdes e ages exigidos do
ocupante do nivel; e requisitos de acesso,
ou seja, conjunto de conhecimentos e
habilidades necessario para a realizag@o
plena das atribui¢des e responsabilidades
definidas.

S Avaliacio de Desempenho procura
avaliar a atuvagdo do funciondrio no
exercicio de suas fungbes e no
cumprimento de metas pré-estabelecidas
individuais ou de equipe dentro de um
determinado periodo, elaboradas
conjuntamente  pelos  gerentes e
funcionérios. Serdo determinadas metas
individuais e por equipe, o papel esperado
de cada UGB nos objetivos da empresa, o
plano de agfio da darea, os objetivos
individuais/equipe, © desenvolvimento
profissional e outros fatores. As metas
deverdo ser mensurdveis e simples, de
modo a facilitar a avaliagiio do
desempenho. O resultado da avaliagéio de
desempenho dard subsidios para a
mobilidade organizacional, tanto na
evolugdo horizontal (mérito) quanto na
evolugdo vertical (promogdo), € para a
divisdo da quantia a ser distribuida pela
Politica de Lucros e Resultados.

1.1.b Remuneragdo e reconhecimento

Os  programas de rTemuneragio e

reconhecimento séo 0s produtos

fundamentais para atrair, reter ¢ desenvolver
pessoas para que produzam resultados
efetivos, além de reconhecer as contribuigdes
individuais e de equipe para a melhoria da

qualidade e dos resultados da empresa. O

Programa de Remuneragio ¢ a parte fixa ¢ a

participagio nos lucros e resultados € a parte

variavel.

2 Programa de Remunerag¢io estd
relacionado com o plano de carreira. Ele
estabelece 6 eixos de carreira: 1 eixo de
carreira gerencial, 4 eixos de carreira nfio
gerencial e 1 eixo de carreira basico. As
faixas salariais foram criadas visando
uma eamidade de fincio. indenendente
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do eixo de carreira. Essa equidade foi
definida em fungéo:

¢ Do nivel de complexidade das atribui¢tes
e responsabilidades das pessoas e, por
decorréncia, de sua  competéncia
profissional ¢ nivel de contribui¢fio para
os resultados da empresa;

¢ Dos salérios oferecidos pelo mercado a
cargos de natureza e complexidade
semelhantes.

< O Programa de
Lucros ¢ Resultados tem como
principais  objetivos:  possibilitar a
manutengdo da competitividade da
BrasilPrev, através do comprometimento
dos colaboradores na consecugdo dos
objetivos organizacionais, estimular a
busca da exceléncia, da capacitagdo e da
qualidade 1o desempenho dos
colaboradores, promover a idéia de
parceria entre os objetivos e performance
organizacionais ¢ o0s objetivos e
performance individuais, incentivando a
melhoria de desempenho, motivar os
colaboradores na busca dos objetivos
organizacionais € aumentar a capacidade
de atragfo e retengfo de talentos frente ao
mercado. No ano de 1998 a média de
salarios recebidos por funcionérios foi de
1,8 para nivel operacional e 3,2 para nivel
gerencial.

Participa¢io nos

A valorizacio e o reconhecimento das
pessoas é de fundamental importincia. A
principal agfio de reconhecimento ¢ a
Convencfio da Qualidade. Nessa convengéio
sdo apresentados os projetos de melhoria,
focados no  atingimento de metas,
desenvolvidos durante o ano, no qual um
corpo de examinadores escolhem os trabalhos
com maior pontuacdo, dentro de critérios pré-
estabelecidos. As premiagdes sdo: certificado
entregue pelo presidente a todas as UGB’s, e
outros prémios (bicicletas, aparelho de som,
viagem com acompanhante) para os de maior
pontuacio.

1.1.c Aprendizado

Os produtos relacionados com as praticas de
organizacio do trabalho, estrutura de cargos,
remuneracio e reconhecimento estdo
estabelecidas em politicas e normas
disponiveis no Manual de Recursos
Humanos, na rede publica. Estamos
avaliando e melhorando estas praticas através
do:

¢ Processo de melhoria dos processos
através do “PDCA de Melhorias -
Método de resolugdo de Problemas”,
conforme figura 1.6.

¢ Informalmente, através da opinido dos
empregados.

PDCA DE MELHORIAS - METODO DE SOLUCAO DE PROBLEMAS

trabalhado.

dos resultados alcangados.

com ¢ planejado.
EFETIVO ?

@'
6{-@4—@4-04-&-@

3

1

A @

i DEFINICAO DE PRIORIDADES : definicio de qual produto serd melhorade.

DEFINICAO DOS ITENS DE CONTROLE: item de controle do produto,
que mede ¢ grau de atingimento das necessidades dos clientes.
IDENTIFICACAOQ E ANALISE DO PROBLEMA: definiciio do que sers

ANALISE DA CAUSAS E PLANO DE ACAO: definigiio das causas do problema
¢ estabelecimento do plano de acfo.

ACAO / COLETA DE DADOS: implantar ¢ plano de agiio e coletar dados

VERIFICACAO E ACOMPANHAMENTOQ: verificac@o do resultado aleancado

PADRONIZACAO /CONCLUSAOQ: padronizacfio das tarefas criticas e
conclusio do trabalho desenvolvido.

Figura 1.6
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1.2 Educacio, treinamento e
desenvolvimento das pessoas

1.2.a Desenvolvimento das pessoas

A Gestio de Recursos Humanos tem como
objetivo principal promover 0
desenvolvimento das pessoas, visando a
methoria do desempenho da empresa.
Através do levantamento de necessidades
baseado no Plano de Carreira, das avaliagbes
dos colaboradores e das metas estabelecidas
pelas geréncias, sdo elaborados os esforgos de
educagio e treinamento para ampliagdo do
conhecimento e  desenvolvimento das
habilidades dos funciondrios.

A figura 1.7, apresenta o fluxo do processo
de desenvolvimento dos funcionarios da
BrasilPrev.

O Programa de Desenvolvimento e
Treinamento dos colaboradores da BrasilPrev

¢ balizado em alguns principios e critérios
instituidos pelas politicas de Recursos
Humanos da BrasilPrev. Dentre estes
principios podemos destacar:

¢ A capacitacido continua dos recursos
humanos;

¢+ A convergéncia dos
organizacdo e das pessoas;

interesses da

¢+ O compartilhamento de
responsabilidades entre a empresa € o
colaborador;

¢ O alinhamento com as diretrizes maiores
da  organizagio, respeitando  as
caracteristicas de cada area;

¢ O desenvolvimento equilibrade do
aperfeigoamento técnico, conceitual e
comportamental;

¢« O desenvolvimento focado no
atingimento do pleno desempenho ¢ na
criaciio de novas competéncias.

Levantamento das
Necessidades de

C itac Avaliacido dos Defini¢iio das Metas
b :Ipau ?.;; ¥ d Colaboradores da Empresa e das
aseado no Plano de Gariaias
Carreiras

R/_—'

Programa de
Desenvolvimento e
Treinamento

Figura 1.7

A Avaliagio de Desenvolvimento procura
avaliar o desenvolvimento profissional dos
colaboradores, estimulando ¢ dando apoio
para o seu crescimento e aprimoramento. Ela
terd como base o Plano de Carreira. O
conceito desenvolvimento pode ser definido
como o crescimento integrado e harmdnico
da pessoa. Conforme o resultado da
avaliagfo, serdo identificados os aspectos

criticos e as ag¢des para o aprimoramento

destes. O resultado da avaliagio de
desenvolvimento serd um dos fatores
determinantes para a evolugfio vertical

(promogdo), de acordo com a proximidade
detectada com o nivel superior, condicionada
as necessidades futuras e imediatas da
organizagdo. Dard subsidios para a evolugfo
horizontal (mérito), e para a
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determinacdo de programas voltados ao
desenvolvimento profissional, também de
acordo com as necessidades futuras e
imediatas da organizagéo. Além disso, esse
resultado subsidiara o Plano Geral de
Treinamento e Desenvolvimento do ano
seguinte.

As principais a¢des de treinamento para o ano

de 1999 foram as seguintes:

¢ Programa de Desenvolvimento Gerencial
(PD@G), curso ministrado pela Faculdade
de Economia e Administra¢cio da USP,
destinado para todo o corpo de gerentes e
diretores, com o objetivo de  criar
habilidade técnicas e  gerenciais,
capacitando-os a atender as demandas do
mercado.

¢ Master Business Administration (MBA)
destinado para geréncia e diretoria.

¢ Curso de Inglés para pessoas indicadas
pela diretoria.

Desde o inicio do Programa de Gestdo pela
Qualidade Total em 1997, a BrasilPrev tem
preparado sua forga de trabalho para estar
capacitada a buscar continuamente a melhoria
da qualidade requerida através de treinamento
em qualidade, sendo que 70% dos
funciondrios estiio treinados no curso basico
de GQT (Gestdo pela Qualidade Total — 24
horas).

A partir de junho 1999, para os novos
membros da organizagio foi elaborado o
Programa de Integragfio, no qual eles fazem
uma visita as instala¢gdes e participam de
palestras sobre o nosso negécio (mercado de
atuagdo e produtos de previdéncia), aspectos
juridicos  relacionados ao  negdcio,
fidelizagdo de clientes, estrutura
organizacional ¢ gestio da organizagéo
(Recursos Humanos e Qualidade Total) .

1.2.b Aprendizado

As praticas relativas a educagio e

treinamento e desenvolvimento séo avaliados

e melhorados através do:

< Processo Avaliagiio de desenvolvimento:
realizada anualmente, para avaliar o
desenvolvimento profissional dos

colaboradores, estimulando e dando
apoio para o seu crescimento €
aprimoramento.

= Processo de melhoria dos processos
através do “PDCA de Melhorias ~
Método de resolugfio de Problemas”,
conforme figura 1.6.

Os principais indicadores utilizados para

avaliagdo dos processos sdo:

Resultados da avaliagdo do Programa de
Desenvolvimento ¢ Treinamento, inclui uma
Pesquisa  de Satisfagdo  sobre o
Desnvolvimente e Treinamento, conforme
figura 1.8.

Conceito Médio Atribuido ao

Programa de Desenvolvimento e Treinamento 1998
{peor assunto)
[ Unilizagdo Posterior e
deg Conhecimentos S
oo Ambiente de Trabalho 347
J

Volume de Horas
Deditadas a { 2 Eixo de
Treinamento 4 Carrelra:
2,2
- |:| Nio Gerencial
Infra-Estrutural ) 1?
Material Didaticor B serncial
Corpo Docente _ 108
Temas/Tépicos RAL:]
dos Cursos
2,87
—_ - - -
100 180 280 2,50 100 380 480
a als
|0 N Pl
Muito Insatisfetto Indiferente Figura 18 Muito Satlsiic

Em fungéio dos resultados de 1998, verificou-
se um caréncia em treinamento gerencial, no
qual forma implantados os seguinte
programas:

¢ Programa de desenvolvimento gerencial;
¢ Programa de MBA.

1.3. Bem-estar e satisfacfio das pessoas
1.3.a Ambiente de trabalho

A BrasilPrev tem como principio manter um
clima e ambiente de trabalho favoraveis ao
bem estar e ao crescimento profissional e
pessoal dos funciondrios. Nossas praticas
estio fundamentadas nos processos de
cuidados com a preservagdo da saide e lazer.
O Programa de Qualidade de Vida BrasilPrev
tem como objetivo desencadear um Processo
de Melhoria da Qualidade de Vida visando a
promog¢fo, a manutengfio e a melhoria da
Satde e da Qualidade de Vida dos
colaboradores. Para isso, a BrasilPrev se
propde a fornecer o suporte e apoio

_ necessario, estimulando os colaboradores a
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adotarem uma vida saudavel e harménica por
meio de agles que promovam a saide e o
bem estar através da incorporacdo de habitos
saudaveis.

Na figura a 1.8, estfio listadas as principais
agdes do programa desde os seu inicio e julho
de 1998.

de 17” para melhor visualizacio.

1.3.b Servigo de apoio as pessoas

Temos uma preocupagéo com o bem-estar
dos nossos funciondrios e seus dependentes,
e oferecemos a todas as categorias um plano
de beneficios, descrito na Figura 1.9.

Beneficios concedidos
a todos os funcionarios

Sepguro de vida;
Seguro Saude;

Vale AlimentagZo;
Vale transporte,
Vale refeiciio;
Previdéncia Privada;
Clube (AABB);

L SENESENENENENEN

Auxilio creche.

Figura 1.10

Principais acdes de Qualidade de Vida

o Palestra de Alimentagfio Saudavel

v Medicina “Alternativa”

+ Prevengio a LER (Kit:Apoio de teclado, Mouse
Pad e coragdio massageador)

+ Convénio com AABB

Fioura 1.9

As questdes ergondOmicas sdo avaliadas
considerando o lay-out das estruturas, méveis
¢ equipamentos de escritdrio (Baias, cadeiras,
micro computadores, teclados, mouse). Além
disso, a BrasilPrev tem um cuidado com o
Servigo de Atendimento ao Consumidor
(SAC) que possuem monitores de 17" para
melhor visualizacéo.

1.3.b Servigo de apoio as pessoas

Temos uma preocupagio com o bem-estar
dos nossos funcionarios e seus dependentes,
¢ oferecemos a todas as categorias um plano
de beneficios, descrito na Figura 1.10.

A adequagio do conjunto de beneficios as
necessidades dos funciondrios € avaliada em
relagiio ao que é oferecido por empresas de
Seguros.

1.3.¢ Satisfagdo das Pessoas

Para determinagfio do nivel de satisfagfio das
pessoas a BrasilPrev utiliza, principalmente,
os levantamento informais dos empregados.

1.3.d Aprendizado

Os principais aspectos dos processos relativos
a0 ambiente de trabalho, bem-estar,
satisfagio das pessoas sfo avaliados por meio
das informagdes obtidas informalmente e pela
analise dos indicadores. Os principais
indicadores utilizados séo:

+ Taxa de Doengas Ocupacionais;

¢ Turn over;
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2.1. Resultados relativos & Gestio No. de horas de treinamento / funcionério
Melh
de Recursos Humanos 40,00 s
. i 30,00
Times de melhorias
) o 20,00
Verifica-se a manutengfio dos participantes b
em times de melhorias (ver figura 2.1), '
demostrando 0 envolvimento dos 0,00 7% o
. a0 . 13)
funciondrios na melhorias dos processos da Figurs23
empresa. t
p % de Investimento em
%% de funciondrios trabafhando Desenvolvimento ¢ Treinamento Melhor
em times de melboria Melhor 10.00% sobre o Faturamento
120% ’
8,00% { — i e e e
0L ==
100& 6.00% s, —— —————— ——
80% 4,00% |
60% 2.00% ———
40% | s 0,60% |
20% — 1998 Set/99
Figura 2.4
0%
1998 Figura 2.1 Set/s0 Treinamento por Biretoria

Remuneraciio

A figura 2.2 mostra a evolugdo da
Participaco nos Lucros e Resultados nos
anos de 1997 ¢ 1998.

Horas por

PLR - Quantidade média !
de salirios por funciondrio Mechor Figara 2.7
No. de heras de treinamento !

de Qualidade / funcionirio Meher
15,00 '|

10,00
1997 1998 5,00 - |

Figura22
Desenvolvi €550 Koade
senvolvimento das pessoas e s
Figura 2 6

As figuras 2.3 a 2.5 mostram os indicadores
relativos ao desenvolvimento e treinamento
dos funciondrios. A figura 2.6 mostra a
preocupagiio clara com o treinamento dos
funcionarios em qualidade.
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Saude Ocupacional e Nio Qcupacional

Equipamento de prevengdo tém auxiliado a
manter os baixos indices de avaliagtes da
saude das pessoas, conforme pode ser
observado na figura 2.7.

1 B

(por grupo de 100 peszoas) Mclhor

150 il e Ll e ‘l

Taxa de Doengas Ocupacionais

1998 Set/99

Frgura 27

Processos de Apoio

A figura 2.9 mostra a evolugdo do tempo
médio de contratagio de funcionérios durante
o ano de 1999.

Tempo médio de Contratagdo
200,0 ) 191,3  Melhod

150,0

100,0 e

573 _
L ol

B 258 183 135

0,0

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Ju

Ago Media

Turn Over

A figura 2.8 apresenta os resultados relativos
a rotatividade na BrasilPrev, de 1997 para
1998 houve uma que de 39,6%, de 1998 até
set/99 23,2%, totalizando uma queda de
53,6% de 1997 até set/99.

Ture Over
Methor
25,00 - =
20,00
15,00 - A=
10,00 T

5,00 |- —
0,00

1997 1998 Set/99




Organograma - BrasilPrev




ANEXO 5:

Listas de Verificagédo




LISTA DE VERIFICACAO - L01

UGB’s auditadas: GEOPP (2 UGB’s)
GEREM (4 UGB’s) e GERIS (1 UGB)

Duragdo em cada UGB:

Critério: 1. GESTAQO DE PESSOAS

Item: 1.1. SISTEMA DE TRABALHO

+ /-

Tepico

Codgo

Descrigdio

Arotacies

001

Qual € o grau de participagéio
dos empregados nas equipes,
UGB's e Comités
Interfuncionais, de melhoria ?

002

Como vocés utilizam o Plano de
Carreira baseado no Modelo de
Competéncias ?

003

Quais sfo suas metas pré-
estabelecidas  (Avaliagio da
Desempenho) ?

004

Como a Participacédo nos Lucros
e Resultados reforca as metas
de desempenho (tanto nos
resultados como na motivagio)?

006

Vocés tém autonomia na
implementa¢io das melhorias 7
As melhorias propostas pela
equipe sfio implementadas?

007

Mostrar a integracdo das metas
pré-estabelecidas (Av.
Desempenho) com as metas do
desdobradas  plano anual
organizacional e o sistema de
acompanhamento das metas ?

008

Como € o sistema de
reconhecimento? Como cle
auxilia no atingimento das
metas?




LISTA DE VERIFICACAO ~ 102

UGB auditada: GEARH (3 UGB’s) J Duragfio em cada UGB:

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.1. SISTEMA DE TRABALHO

+/- | Topieo | Codigo Descrigtio
Qual é o grau de participagfo
dos empregados nas equipes,
" el 2 |UGB's € Comités

Interfuncionais, de melhoria ?

Como o Plano de Carreira
baseade no  Modelo de

+ 3 :
0tz 1 a Competéncias  estd  sendo
utilizados pelos empregados?
Qual o nivel de utilizagdo das
+ a 003 metas pré-estabelecidas

(Avaliagdo de Desempenho)
pelos empregados ?

Mostrar exemplos de
funciondrios com  mesma
funco e dentro das mesma
faixa salarial ?

+ b 004

| Como a Participai;a) nos Lucros
e Resultados reforga as metas

+

g e de desempenho (tanto nos

resultados como na motivagdo)?

Como vocés aplicam a
metodologia do “PDCA de
Melhorias”™ nos  processos
operacionais 7

+ c 005

Vocés tém autonomia na
) a 006 implementa?ﬁo das melhorias ?
As melhorias propostas pela
: equipe sfo implementadas?

Mostrar a integragfio das metas
pré-estabelecidas (Av.
Desempenho) com as metas do

i a | 007 | gesdobradas plano  anual
organizacional e¢ o sistema de
acompanhamento das metas ?
Como ¢é o sistema de

i ?
i b 008 reconhecimento? Como ele

auxilia no atingimento das
metas?




LISTA DE VERIFICACAO — L03

UGB’s auditadas: GEOPP (2 UGB’s)

Duragfio em cada UGB:
GEREM (4 UGB’s) e GERIS (1 UGB)

| Critério: 1, GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.2. EDUCACAO , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS
PESSOAS

+/- | Tepico | Codgo Descriglio Anotagies

Verificar a participacdo no
+ a 013 |Programa de Integragiio dos
novos membros da organizagfo.

As agdes do Programa de
Desenvolvimento e
Treinamento (treinamentos)
- a 015 |estdo alinhadas com as metas de
cuto e longo prazo da
organizagio € com  pré-
‘estabelecidas ?

Como as habilidades e
conhecimento dos treinamentos
adquiridos sdo avaliados e
reforgado na pratica?

- a 016




LISTA DE VERIFICACAO — L04

UGB auditada: GEARH (3 UGR’s) Durag¢do em cada UGB:

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.2. EDUCACAO , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS
PESSOAS

+/- | Tapioo | Codigo Descrigio Arotagiies
! Verificar o Programa de
| Desenvolvimento €
I

Treinamento, considerando o
levantamento de necessidades
de treinamento baseado no
Plano de Carreira, as avaliagdes
dos colaboradores € nas metas
estabelecidas pelas geréncias.

+ a 010

Analisar se as 1ltimas
movimentages  vertical e
+ a 011 |horizontal foram influenciadas
pelas avalia¢Ges de
desempenho.

Verificar a participacdo no
+ a 013 |Programa de Integracio dos
novos membros da organizagdo.

Verificar a ultima Pesquisa de
Satisfagdo do Programa de
Desenvolvimento e
+ a 014 |Treinamento e qual processo
operacionais foi  avaliado
através da metodologia do
“PDCA de Melhorias™?

As agBes do Programa de
Desenvolvimento e
- a 015 | Treinamento (treinamentos)
estio alinhadas com as metas
pré-estabelecidas ?

Como as  habilidades e
conhecimento dos treinamentos
adquiridos sfo avaliados e
refor¢ado na pratica?

- a 016




LISTA DE VERIFICACAO —1.05

UGB’s auditadas: GEOPP (2 UGB’s)

Duragéo em cada UGB:
GEREM (4 UGB’s) e GERIS (1 UGB)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.3. BEM-ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS

+/- | Topico | Cédigo Descrigio Arotagiies

Como as agdes do Programa de
Qualidade de Vida - Palestra de
Alimentagio Saudavel,
Medicina “Alternativa”,
i3 a 017 |Prevencdio a LER (Kit:Apoio de
teclado, Mouse Pad e coracio
massageador) ¢ Convénio com
AABB - melhoraram a saude e
a ergonomia do funcionarios?

Como ¢ feito os levantamento
- c 023 |sobre a  satisfagio  dos
funcionarios ?




LISTA DE VERIFICACAO — L06

UGB auditada: GEARH (3 UGB’s) Duracdo em cada UGB:

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS R

Item: 1.3. BEM-ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS

+/- | Tapieo | Codigo Descrigtio Arctagdies

Como as acdes do Programa de
Qualidade de Vida - Palestra de
Alimentacéo Saudével,
Medicina “Alternativa”,
+ a 017 | Prevencéio a LER (Kit:Apoio de
teclado, Mouse Pad e coragido
massageador) e Convénio com
AABB - melhoraram a saide e
a ergonomia do funciondrios?

Como os principais fatores de
i a 019 bem-estar das pessoas sdo
identificados {Seguranca, saide,
ambiente fisico de trabalho) ?

Quais sdo os indicadores e
metas para os fatores relativos
ao ambiente de trabalho
(ergonomia e seguranca) 7

- a 020

Como vocés sabem que os
beneficios oferecidos  estdo
alinhados com as préticas de
mercado?

- b | 021

Como é feito os levantamento
- c 023 |sobre a  satisfagdo  dos
funcionarios ?

_ Como as informagdes obtidas
| sfo utilizadas para melhorar o
- ¢ | 023 |ambiente de trabalho e da

' satisfaciio das pessoas ? Existe
alguma sistemadtica?

Como gestdo do bem-estar e
satisfacBo das pessoas sdo
sistematicamente avaliadas e
melhoradas?

|
|
- d 024




LISTA DE VERIFICACAO — 107

UGB’s auditadas: GEOPP (2 UGB’s)
GEREM (4 UGB’s) e GERIS (1 UGB)

Duragéo em cada UGB:

Critério: 2. RESULTADOS DA ORGANIZACAO

Item: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

+/- | Topico | Codigo Descrigio Anotagfies
Verificar a satisfagdo das UGB
- a 033 |referente ao tempo médio de
contrata¢do de funciondrios?
LISTA DE VERIFICACAO — L08
UGB auditada: GEARH (3 UGB’s) Duracdo em cada UGB:
Critério: 2. RESULTADOS DA ORGANIZACAO
Fem: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS
+/- | Topico | Codigo Descriciio Anotagdes

- a 028

Quais foram os resultados
obtidos pelas equipes de
melhorias (UGB’s e Comités
Inter-funcionais)?

- a 029

Existem comparagcdes da PLR
com oufras empresas 7

- a 030

Mostrar a atualizagdo dos dados
dos resultados relativos ao
desenvolvimento e treinamento
(% investimento sobre
faturamento e numero de horas
de treinamento por funciondrio.

- a 032

Ha estratificagdo dos tipos de
doengas ocupacionais € ndo
ocupacionais ?

- a 033

Verificar a atualizagdo dos
dados na UGB RH referente ao
tempo médio de contratacfio de
funciondrios e se ha algum tipo
de estratificagio (cargo, UGB,
nivel)..




ANEXO 6:

Anotagdes da Auditoria de Desempenho realizada na BrasilPrev




ANOTACOES DA AUDITORIA

LISTA DE VERIFICAGAO — 101

| UGB auditada: GEOPP (2 UGB’s)

J Duragdo em cada UGB: 40 minutos (10:20-11:10)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.1. SISTEMA DE TRABALHO

+ /-

T

Gk

Desoriio

At

001

Qual é o grau de participagio dos empregados
nas equipes, UGB’s e Comités Inter-funcionais,
de melhoria ?

Todos os funcicnarios da UGB participam no
trabalho da qualidade, mas nfio dos comités
Inter-funcionais.

002

Como vocés utilizam o Plano de Carreira

baseado no Modelo de Competéncias 7

Nio utiliza. Somente utilizon  no

enquadramento do funciondrios.

003

Quais sfio suas metas pré-estabelecidas
(Avaliagdo da Desempenho) ?

Mostrou o formulério “Sistema de Avaliago
de Desempenho™. Metas em cima das tarefas
de rotina. As metas de cima n%o chegam na
supervisio.

004

Como a Participag@o nos Lucros ¢ Resultados
reforca as metas de desempenho (tanto nos
resultados como na motivagio)?

A PLR forma de premiagio baseada na
dedicagio, iniciativa, cooperagio, informagdo
do que esti acontecendo e produtividade.

006

Vocés tém autonomia na implementagiio das
melhorias ? As melhorias propostas pela equipe
5o implementadas?

Autonomia total até ao nivel da geréncia, ndo
tendo nenhuma acfio de melhoria vinda da
diretoria.

007

Mostrar  a  integragfio das metas pré-
estabelecidas (Av. Desempenho) com as metas
do desdobradas plano anual organizacicnal ¢ ©
sistema de acompanhamento das metas 7

Nio tem, as metas sfio operacionais.
Acompanhamento informal, em fungio das
informagdes do dia a dia que s3o guardadas na
Iembranga. Nio lem acompanhamento
nmimérico.

008

Como ¢ o sistema de reconhecimento? Como
ele auxilia no atingimento das metas?

PLR, movimentagio interna (s6 depois de 1
ano e meio) é incentivada se o funcicnério
quiser, faltar nos feriados, presente no final de
ano as custas do supervisor.

LISTA DE VERIFICACAO — L03

UGB auditada: GEOPP (2 UGB s}

Duragio em cada UGB: 40 minutos (10:20-11:10)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.2. EDUCACAO , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

/- T | Cideo Destrigh Aroeries
. N o3 Verificar a participagio no Programa de Quslavn participou ¢ Bete ndo participou
Integragiio dos novos membros da organizagio. | ainda.
As acdes do Programa de Desenvolvimento ¢
_ " 015 Treinamento (treinamentos) estdo alinhadas com | Néio tem a preocupacdo com esse alinhamento
as metas de curto ¢ longo prazo da organizagic | e nfio tem metas que veio da geréneia.
e com pré-estabelecidas ?
- . Treinamento  Excel — autonomia na
R K 016 g;);r?;n:r?to:ab;:dﬁﬁzose g;;he(:gi.l;?os do; elaboragiio de graficos, resolugdo de dividas,
“a elaboracfio de macros. Nio tem sistemdtica de
reforgado na pratica? $an  fepimg
avaliagio dos treinamentos.

LISTA DE VERIFICACAO ~ 105

UGB auditadas: GEOPP
Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

—I Duragiio em cada UGB: 40 minutos (10:20-11:10)

Item: 1.3. BEM-ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS

dos funciondrios ?

+/- T | Cideo Desrigio Anciades
[ Como as agdes do Programa de Qualidade de

Vida — (1) Palestra de Alimentagiio Sauddvel, | (1) Ndo mudou o comportamento de hdbitos
(2) Medicina “Alternativa®, (3) Prevencgfio a| alimentares e de saude, (2) ndo foi

+ a 017 |LER (KitApoio de teclado, Mouse Pad ¢ | aproveitado, (3) 100% aproveitado -
coragfo massageador) e (4) Convénio com | “excelente”, (4) Programa recente ndio
AABB - melhoraram a satde ¢ a ergonomia do | puderam avaliar.
funciondrios?

R ¢ 023 Como ¢ feito os levantamento sobre a satisfagiio Informal, nflo tem nenhuma sistemética.




LISTA DE VERIFICACAO - LO7
UGE auditada: GEOPP (2 UGB’s) Duragdio em cada UGB: 40 minutos (10:20-11:10)

Critério: 2. 2. RESULTADOS DA ORGANIZACAO

Item: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

+/- Tipin Cidigo Dexriio Aniies
_ a 033 Verificar a satisfagio das UGB referente ao | O rh tem demorado para contratar. Mais ou
tempo médio de contratagiio de funciondrios? menos um més e meio. |

LISTA DE VERIFICACAO - LO1
UGB auditada: GERIS (1 UGB) Duragdio em cada UGB: 45 minutos (16:00 -16:45)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.1. SISTEMA DE TRABALHO

+/- Tipio Cideo Deorign Anokxtes
Qual é o grau de participagdo dos empregados | 100% de participagdo (2 pessoas) na UGB no

+ a 001 nas equipes, UGB’s e Comités Inter-funcionais, | trabalho de qualidade, mas nos cutros comités
de melhoria ? ngo participa (nem conhece).

N a 002 Como wvocés utilizam o Plano_ de Carreira | Ndo tem conhecimento do plano de carreira,
baseado no Modelo de Competéncias ? s6 viu quando entrou na empresa.

e a 003 Quais_ sfio  suas metas pré-estabelecidas "l'cmA_ mostrando o formuldrio “Sistema de
(Avaliagiio da Desempenho) ? Avaliagdio de Desempenho”.

Como a Participagdc nos Lucros ¢ Resuitades
+ b 004 reforca as metas de desempenho (tanto nos
resultados como na motivagio)?

PLR ndo influéncia no atingimento das metas,
& mais para reconhecimento. No ano passado
foi satisfatério.

Vocés tém autonomia na implementagdio das [ Tem autonomia para implementar as
- a 006 | melhorias 7 As melhorias propostas pela equipe | methorias do dia a dia. Tem problemas
s@io implementadas? quando envolve outras ireas.

Mostrar a  integragdio das metas pré-
estabelecidas (Av. Desempenho) com as metas
do desdobradas plano anual organizacional ¢ o
sistema de acompanhamento das metas ?

Metas Estabelecidas visando atender a visfio
da UGB, metas desdobradas informalmente
em cima da rotina.

- a 007

. b 008 Como é o sistema de reconhecimento? Como
ele auxilia no atingimento das metas?

S6PLR

LISTA DE VERIFICACAG — L03

UGB auditada: GERIS (1 UGB) | Duragdo em cada UGB: 45 minutos (16:00 -16:45)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item; 1.2, EDUCACAQ , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTQ DAS PESSOAS

/- T | Gideo Desritio Anotiis

013 Verificar a participagic no Programa de | Nio teve novos funcicnirios nos dltimos

+ a Integragdio dos novos membros da organizagio. | tempos.

Estic alinhadas com as metas individuais,
especificamente com a Realizar anélises
estatisticas mais profundas do “Sistema de
Avaliagfio de Desempenho” : Sofiware SAS,
Excel.

As agdes do Programa de Desenvolvimento e
R L 015 Treinamento (treinamentos) estiio alinhadas com
as metas de curto e longo prazo da organizagio
€ com pré-estabelecidas ?

Como as habilidades e conhecimento dos
- a 0i6 treinamentos  adquirides sdo  avaliados e
refor¢ado na pritica?

Excel ajudou na ofimizagio das rotinas.
Avaliagiio do RH s6 de alguns cursos.

LiSTA DE VERIFICACAO — LO5

UGB auditada: GERIS (1 UGB) | Duragio em cada UGB: 45 minutos (16:00 -16:45)

Critério: 1. GESTAC DE PESSOAS

Item: 1.3. BEM-ESTAR E SATISFACAQ DAS PESSOAS

+ /- Tipico Cideo Desrigio Anoaies
Como as aglies do Programa de Qualidade de | Palestra boa, mudon um tUnico habito
. a 017 Vida — (1) Palestra de Alimentagio Saudavel, [ alimentar, (2) inferessante, mas niic mudou
(2) Medicina “Altemativa”, (3) Preven¢fio a | nada, (3) agiio boa, diminuiv dores nos pulsos
LER (Kit:Apoic de teclado, Mouse Pad e | no entanto falto filtro de tela.




coraglic massageador) ¢ (4) Convénio com
AABB - melhoraram a saide ¢ a ergonomia do ] Ar condicionado ¢ muito fiio ¢ tem muite

funciondrios? barulho das outras dreas.
_ " 023 Como ¢ feito os levantamento sobre a satisfagdio | Nunca foi levantado sobre a satisfagfio dos
dos funciondrios ? funciondarios.

LISTA DE VERIFICAGAQ — 107

UGB auditada: GERIS (1 UGB) Duragfio em cada UGB: 45 minutos (16:00 -16:45)

Critério: 2. RESULTADOS DA ORGANIZACAC

Item: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

+/- | Tgpo | Cédeo Desrigio dnaaes

Verificar a satisfagio das UGB referente ao | Desde que a supervisora saiu, faz um més e meio,

) 2 033 tempo médio de contratagfio de funcionarios? nfo chegou ninguém.

LISTA DE VERIFICACAO — LO1
UGB auditada: GEREM (4 UGB’S) Duragiio em cada UGB: 35 minutos (16:50 -17:25)
Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS
item: 1.1. SISTEMA DE TRABALHO

+/- Tipxo Cadn Desorigio Anctayes

Todas as pessoas participam das UGB’s no

Qual ¢ o grau de participagio dos empregados | iy de qualidade, no comité varia 2

+ h . N y e .
a 001 nas equipes, UGB’s e Comités Inter-funcionais, participacdo dependendo da drea de negdcio
de melhoria ? 3 B
de cada pessoa da geréncia.
Nio utiliza o plano de carreira, dificuldades
+ N 002 Como vocés utilizam o Plano de Carreira | no entendimento dos critérios.
baseado no Modelo de Competéncias ? Enquadramento dos funciondrios nfio foi
adequado.
. . E utilizado plenamente, mostrou “Sistema de
+ a | 003 Quais sfo suas melas  pré-estabelccidas Avaliagio de Desempenho” com metas

(Avaliagio da Desempenhio) ? individuais ¢ de grupo.

i Como a Participazdo nos Lucros ¢ Resultados
+ b 004 | reforga as metas de desempenho (tanto nos
resultados como na motivagio)?

Vocés tém autonomia ma implementaglio das
- a 006 melhorias 7 As methorias propostas pela equipe
s#io implementadas?

PLR ¢ um reforgo financeiro, mas néio gjuda
no alcance das metas. Processo nio esta claro.

Bastante liberdade na implementagfio dos
projetos do negdcio da UGB.

Algumas relagdes das metas do “Sistema de
Mostrar a  integragic das metas pré- | Avaliagiio de Desempenho” com o plano de
estabelecidas (Av. Desempenho) com as metas | agfio que veio do Gerenciamento pelas

) . 47 do desdobradas plano anual organizacional e o | Diretrizes. Outras sfio de rotina ¢ nffo tem
sistema de acorapanthamento das metas ? relagfo. Falta diretrizes do RH, nio hé

acompanhamento quantitativo das metas.
} b 008 Como ¢ o sistema de reconhecimento? Como | Através da PLR, cafés da manhd com a

ele auxilia no atingimento das metas? Diretora. convengio da qualidade.

LISTA DE VERIFICACAO — LO3
| UGB auditada: GEREM (4 UGB'S) Duragdio em cada UGB: 35 minutos (16:50 -17:25)
Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS
Item: 1.2. EDUCACAO , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

+/- Tipo Cadp Deoripio Anotagies
Verificar a participagio no Programa de | Ultimos funciondrios (Marcelo ¢ Camila)
Integragio dos novos membros da organizagio. | participaram do programa de integragio.
As agdes do Programa de Desenvolvimento e | Fazem correlagdo, a  justificativa do
Treinamento (freinamentos) estdo alinhadas com | treinamento € aprimorar o conhecimento para
as metas de curto € longo prazo da otganizagfo | atingir alpuma meta de rotina ou que veio do
¢ com pré-estabelecidas ? Gerenciamento pelas Diretrizes.
Avaliagiio da pesquisa do RH. Os cursos sio
mais técnicos do que comportamental.

Avaliagio através do resultados que ele estd
relacionado.

+ a 013

- a 015

| Como as habilidades e conhecimento dos
- a | Ole treinamentos  adquiridos s¥o avaliados e
reforgado na pratica?




LISTA DE VERIFICACAQ - LO5

UGB auditada: GEREM (4 UGB’S)

Duragfio em cada UGB: 35 minutos (16:50 -17:25)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.3, BEM-ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS

/- | T | Cidp Dewrigh

Como as agdes do Programa de Qualidade de
Vida — (1) Palestra de Alimentagio Saudavel,
(2} Medicina “Alternativa”, (3) Prevengéio a
LER (Kit:Apoio de teclado, Mouse Pad e
coragéio massageador) ¢ (4) Convénio com
AARBB - melhoraram a saide ¢ a ergonomia do
funciondrios?

017

(3) ajudou nas prevengio de dores mas ndo
soube quantificar os beneficios.

Como ¢ feito os levantamento sobre a satisfagio

023 dos funcionétios ?

Satisfacfo do treinamento em funcio da ficha,
nio tem sistematica de levantamento da
satisfagfio dos funciondrios. Sdo tem canal
para sugestdes,

LISTA DE VERIFICACAO — LO7

UGB auditada: GEREM (4 UGB’S)

Duragio em cada UGB: 35 minutos {16:50 -17:25)

Critério: 2. RESULTADOS DA ORGANIZACAO

Item: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

+/- Tipio Cerdao Desorigio Anokxiies
. . 0O Marcelo (coordenador de mercado) ¢ a
- a 033 ViegHeEy N satisfagio das UGB ':efere." g Camila (analista de mercado sr) demoraram
tempo médio de contratagiio de funcionarios? :
uns 50 dias. Demorou um pouco.

LISTA DE VERIFICAGAO — L02

UGB auditada: GEARH (3 UGB’S)

] Duracdio em cada UGB: 70 minutos (17:50 — 19:00)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Hem: 1.1. SISTEMA DE TRABALHO

+/- | Tiwo | Cadw Desrzio Amkagies ]
Qual ¢ o grau de participagiio dos empregados | Boa, pretende aumentar o nivel de
+ a 001 nas equipes, UGB's e Comités Inter-funcionais, | participagio, tem aqueles que efaboraram e os
de melhoria ? que $6 sflo comunicados.
Como o Plano de Carreira baseado no Modelo | Nio  estd  sendo utilizado por que os
+ a 002 de Competéncias estd sendo wtilizados pelos | funciondrios ndio tem informagdo. Falha na
empregados? implementagiio.
Qual o nivel de utilizagho das metas pré- Utilizagdo por todos, mas concenlrad_a_su no
+ 2 003 | estabelecidas (Avaliagio d¢ Desempenho) pelos | [l do periodo quando sdo solicitados.
empresadas ? g P p Mostrou o “Sistema de Avaliagio de
Preg : Desempenho” da UGB.
" b Mostrar exemplos de funciondrios comn mesma | Mostrou exemplos de Analistas Jr (nivel ¢
004 ; o o .
fungdo e dentro das mesma faixa salarial ? | faixa salarial). o
b Dartie] A = | .
Como a Participaglio nos Lucros € Resultados E um fator de recompensa ¢ motivador
+ b 004 refor¢a as metas de desempenho (tanto nos através do reconhecimento.
resultados como na motivagiio)? )
i . N Foi utilizado a metodologia nos produtos:
+ ¢ 005 S:?/lzl;g‘:f;s’??lggm?oze?sztsgol?'g::?o?]:,isﬂDCA Recrutamento e Seleglio e carreira ¢
P pe ) remuneragio. N
Vocés tém autonomia na implementagio das . - .
- a 006 melhorias ? As melhorias propostas pela equipe e n[vgl tético tem autonomia, jé o nivel
. estratégico nfo.
siio implementadas?
. Apenas uma meta relacionado com o©
Mostrar  a  integragiio das metas pré- :
estabelecidas {Av. Desempenho) com as metas Desdobramento da meta do presidente para
- a 007 d P 1999 (Remuneragio para vendedores), as
o desdobradas plano anual organizacional ¢ ¢ 4 . i "
sistema de acompanhamento das metas ? Sl I ORtD R
) relacionadas com o desdobramento.
) b 008 Como_lélo sistema de reconhemmc?nto? Como PLR ¢ qualidade.
ele auxilia no atingimento das metas?




LISTA DE VERIFICACAO~ L04

UGB auditada: GEARH (3 UGB’S)

Duragao em cada UGB: 70 minutos (17:50 — 19:00)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

item: 1.2. EDUCACAOC , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTQ DAS PESSOAS

Desrigio

Arotagfies

Verificar o Programa de Desenvolvimento e
Treinamento, considerando ¢ levantamento de
necessidades de treinamento baseado no Plano
de Carreira, as avaliagtes dos colaboradores e
nas metas estabelecidas pelas geréncias.

Mostrou o Planc anual de freinamento ¢
necessidades ¢ as solicitagties da treinamento.
QO levantamento ¢ feito anualmente. O
levantamento ¢ feilo anualmente, sendo o
primeiro para 1999,

Analisar se as ltimas movimentagdes vertical ¢
horizontal foram influenciadas pelas avaliacBes
de desempenho.

As movimentagdes sdo bascadas na avaliagio
de desempenho. Mostron filtimos
“Formulirios de movimentagfio”.

Verificar a participagio no Programa de
Integra¢o dos novos membros da organizagfio.

Estdio participando 100%, precisa fer um
nomero minimo para realizar as palestras,
podendo encontrar algum que ainda nio fez.
Mas j4 estd marcada para novembro. (Inicio
em junho de 99)

Verificar a iiltima avaliag¥o de desenvolvimento
¢ treinamento ¢ qual processo operacionais foi
avaliado através da metodologia do “PDCA de
Melhorias™?

Mostrado a tabulagdo da “Pesquisa de
Satisfacfio de Desenvolvimento e
Treinamento 1998”, (arquivo Excel} que
contem as respostas (abertas ¢ fechadas) dos
funciondrios, os pontos negativos do
programa e o conceito médio atribuido ao
programa, com estratificagfio (gerencial e ndo
gerencial).

Mostrou a pratica de Carreira e Remuneragio
trabalhada no ano de 1998 pelo PDCA de
Melhorias,

As agdes do Programa de Desenvolvimento e
Treinamento (freinamentos) estio alinhadas com
as metas de curto ¢ longo prazo da organizagio
¢ com pré-estabelecidas ?

Estfio alinhadas, mostrou o ltimo formuldrio
de requisi¢#o de treinamento e a “Sistemética
de Avaliagsio de desempenho” da UGB. Para
meta do Gerenciamento pelas Diretrizes nio
precisou de treinamento. Mostrou também as
requisicdes das outras UGB’s auditadas.

+/- Tipio Céden
+ a 010
+ a 011
+ a 013
+ b 014
- a 015
- a 016

Como as habilidades e conhecimento dos
treinamentos  adquiridos sdo avaliados e
reforgado na pratica?

S6 existe a Pesquisa de Satisfagio de
Desenvolvimento ¢ Treinamento (“Pesquisa
de Satisfagic de Desenvolvimento e
Treinamento 1998™), mas hd uma ferramenta
para avaliar o resultado para empresa devido
ao treinamento,

LISTA DE VERIFICACAO - L06

UGB auditada: GEARH (3 UGB’S)

Duragio em cada UGB: 70 minutos (17:50 — 19:00)

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Ttem: 1.3. BEM-ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS

e

Como as agdes do Programa de Qualidade de
Vida - Palestra de Alimentag8o Saudével,
Medicina “Alternativa”, Preven¢fic a LER
(Kit:Apoio de teclado, Mouse Pad e coragio
massageador) ¢ Convénio com AABB -
melhoraram a saGde e a ergonomia do
funcionarios?

Atividades esporadicas com resultados
marginais.

Como os principais fatores de bem-estar das
pessoas sfo identificados (Seguranga, satde,
ambiente fisico de trabalho) ?

Apenas por canais informais de reclamagties.

Quais siio os indicadores ¢ metas para os fatores
relativos ao ambiente de trabalho {ergonomia e
seguranga) ?

Taxa de doengas ccupacionais, e s6.

Como vocés sabem que os beneficios oferecidos
estio alinhados com as priticas de mercado?

Pesquisa de remuneragio realizada com
empresas do setor de previdéncia ¢ seguros
que esth em andamento.

+/- Tipio Codigo
+ a 017
- a 019
- H 020
- b 021
- | c 023

Como ¢ feito os levantamento sobre a satisfagio

Apenas por canais informais ou entrevistas de




dos funciondrios ?

desligamento.

Como as informagdes obtidas sdo utilizadas para

A sistematica & a da reavaliagio das praticas,

- [ 023 melhorar 0 ambiente de trabalho e da satisfac@io | seja no PDCA de Melhoria ou no Comité
das pessoas ? Existe alguma sistematica? Inter-funcional.
Como gestic do 1.3, BEM-ESTAR E

- d 024 SATISFACAO  DAS PESSOAS sfio | Ndo existe uma sistematica definida.

sistematicamente avaliadas e melhoradas?

LISTA DE VERIFICACAO ~ LO7

UGB auditada: GEARH (3 UGB'S)

Duragio em cada UGB: 70 minutos (17:50 — 19:00}

Critério: 2. RESULTADOS DA ORGANIZAGAO

Ttem: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

+/- Tepio Cikyo Dexyid Anoiaies
Pelas UGB’s mostron um cademno com o0s
Resultados obtidos no primeiro PDCA de
Quais foram os resultados obtidos pelas equipes | Melhorias, ou gerenciamento da rotina.
- a 028 de melhorias (UGB’s e Comités Inter- | Comité de RH esti em andamento, ¢ de
funcionais)? desenvolvimento de produto mostrou uma
apresentagio que tinha os resultados da
utiliza¢do da metodologia do QFD.
_ a 029 Existen comparagdes da PLR com outras | Através da pesquisa de remuneragio que esti
empresas 7 - sendo feita. ]
Mostrar a atualizagio dos dados dos resultados | Dados atualizados pelo  Software  GPD
. . 030 relativos ao desenvolvimento ¢ treinamento (% | (Gerenciamento pelas Diretrizes) € por
investimento sobre faturamento ¢ nfimero de | planilhas do Excel que contém informagdes
horas de treinamento por funciondrio. sobre treinamento e desenvolvimento.
. . Pelo fato das pessoas afastadas ser pelo
- a 032 L ewan_ﬁca;;ﬁo = tipos g Hoses mesmo motivo  (tenocinovite) nfio hé
ocupacionais e no ocupacionais 7 i
estratificagdo .
Mostrou a planilha do Excel (Folha de
Verificar a atualizagfio dos dados na UGB RH | Processos) que contem todas as informagOes
= F 033 referente ao tempo médio de contratagio de | sobre o recrutamento ¢ selegio. Nio hé
funciondrios ¢ se ha algum tipo de estratificacdo | estratificagfo, 08 Processos sdo
(cargo, UGB, nivel). acompanhados um a um e uma consolidagfo
mensal.




ANEXO 7:

Resumos da Auditoria de Desempenho da BrasilPrev




RESUMOS DA AUDITORIA

RESUMOS DA AUDITORIA

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Ttem: 1.1. SISTEMA DE TRABALHO

+/-

Tépico

Codigo

Observacdes

001

Ha a participagiio de todos os funcionarios no trabalho da
qualidade através das UGRB’s, ja nos comités inter-funcionais a
participagiio € mais restrita, sendo que nem todos conhecem
esses comités.

| 002

O Plano de Carreira nao esta sendo utilizado na sua plenitude
pelos funciondrios. Constatou-se dificuldades na sua
compreensdo, foi utilizado no enquadramento (feito quando
implantado o Plano — apontou-se falhas na implantagio) e
quando contrata-se novos funciondrios. Além disso, verificou-se
que ndo hd um acompanhamento mais préoximo do RH nas
UGB’s.

003

A metas pré-estabelecidas que estio na avaliagio de
desempenho ¢ utilizada por todos (Formulario: “Sistema de
Avaliacgo de Desempenho™).

Utilizacdo esporaddica de um mix de metas individuais e em
Zrupo.

N#o ha uma utilizagio permanente, s4 utilizam quando
solicitados, além de nfo haver um sistema de acompanhamento
das metas.

O conteido das metas estd em cima da rotina do dia a dia.

004

Verificou-se através de exemplos (Analistas Jr) adequagdo de
funcionarios do mesmo nivel dentro da mesma faixa salarial,
como estipula o Plano de Carreira.

Verificou-se que a PLR ¢ utilizada como recompensa do
trabalho realizado — reconhecimento de critérios que nio séio de
atingimento de metas. No verificou-se a correlagfio direta entre
a PLR e motivagéo para atingimento das metas.

Nao verificou-se que néo ha entendimento e clareza do processo
da avaliagdo de desempenho e da distribuicio dos lucros.

005

Metodologia utilizada no Recrutamento e Selegfio e carreira e
remuneracdo.

006

As equipes tém total autonomia na implementacio das
melhorias nos processos de rotina, verificou-se que n#o tem
autonomia para decisdes estratégicas e quando refere-se a
melhorias que envolvem outras UGB’s. -

007

O alinhamento das metas pré-estabelecidas com as metas
desdobradas do plano anual, que vém do gerenciamento pelas
Diretrizes, ndo se verifica em todas as UGB e nem para todas as




metas. (Mostrou-se naquelas que tem alinhamento o “Sistema de
Avaliagio de Desempenho” e o plano de a¢dio que veio do
Gerenciamento pelas Diretrizes).

A Maioria das metas relacionados estdo relacionadas com as
rotinas, e ndo estdo ligadas ao plancjamento anual formal, para
algumas UGB’s nfo tiveram uma diretriz anual para determinar
as metas pré-estabelecidas.

N&o hd uma sistemdtica de acompanhamento da metas, sé
acompanha quando solicitados pelo RI.

Sistema de reconhecimento listado pelas UGB’s ¢ baseado na
PLR e Convengéio da Qualidade, informais e em algumas delas:

- b 008 |movimentacfo interna, faltar nos feriados.
Nio verificou-se relagdo direta com o atingimento das metas, s6
no caderno da Convencéo da Qualidade.
A sistemética de avaliagfo e melhoria das préticas do item sdo
) c 009 baseadas nas opinides dos funciondrios, poucos indicadores

(participagdo em times da melhoria e participagdo nos lucros por
funciondrios).

RESUMOS DA AUDITORIA

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.2. EDUCACAO , TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS

Obsarvagies

Ndo verificou-se a adequa¢do completa do Plano de
Desenvolvimento e Treinamento pois, s6 foi mostrado o “Plano
de Treinamento e Necessidades 1999” e as solicitagdes de
treinamento, nfo verificou-se a influéncia das metas
estabelecidas pelos gerentes.

Verificou-se que as movimentacdes sfio subsidiadas pelas
avaliagdes de desempenho, conforme os “Formularios de
movimenta¢do™ mostrados.

Alto indice de treinamento de Qualidade, 70% dos funciondrios.
Desde o inicio do programa todos os funciondrios foram
integrados. Alguns novos funcionarios nfio participaram, mas
constatou-se uma sistemdtica para ter os Programas de
Integracdo (em fun¢do de um niimero minimo).

Verificou que hd uma avaliagiio do programa de treinamento e
desenvolvimento através da Pesquisa de Satisfa¢do do Programa
de Desenvolvimento e Treinamento (“Pesquisa de Satisfagéio de
Desenvolvimento ¢ Treinamento 1998”), e que utilizaram a
metodologia do PDCA de Melhorias para o processo de carreira
€ remuneracao.

PESSOAS
o+ /- Topico | Codigo
+ a | 010
+ a | 011
+ a | 012
+ a | 013
+ | b | 014
- aJ 015

Os treinamentos na maioria da vezes estdo alinhados com as
metas pré-estabelecidas, verificadas através das solicitagdes de




treinamento (Na justificativa do treinamento relaciona com
alguma meta pré-estabelecida). Poucas relacionadas com as
metas desdobradas do plano anual da organizagio.

016

A avaliacio de satisfagdo dos treinamentos é feita anualmente
(Ndo € conhecida por todos). Nao hd uma sistemética e nem
ferramenta que verifica se o treinamento trouxe resultado para a
empresa. A avaliagio se ele foi refor¢ado através da aplicacio
pritica no trabalho ¢ informal, depende da percepgdo das
pessoas.

RESUMOS DA AUDITORIA

Critério: 1. GESTAO DE PESSOAS

Item: 1.3. BEM ESTAR E SATISFACAO DAS PESSOAS

+/-

Tepico

Codigo

dl\'&'tt:grh’

017

Verificou-se que as atividades do Programa de Qualidade de
Vida sdo esporadicas, a maioria ndc mudou os habito
alimentares e de saide dos funcionirios. No entanto, o kit de
prevengdo da LER destaca-se pela boa aceitagéo.

018

Oferecem uma gama de beneficios, inclusive, previdéncia
privada.

019

Os principais fatores de bem-estar das pessoas sdo identificados
apenas por canais informais de reclamagoes.

020

Um unico indicador: Taxa de doengas ocupacionais.

021

Através da Pesquisa de remuneracio realizada com empresas do
setor de previdéncia e seguros, que estd em andamento, é que se
vai saber do alinhamento com as pratica do mercado.

Nado sdo apresentados servigos, instalagdes, atividades e
oportunidades que sfio colocadas a disposi¢iio dos funcion:e’urios|
para 0 seu bem-estar e para sua satisfagdo.

023

Néo hd um levantamente das satisfagio dos funciondrios e
sugestdes, apenas de treinamento com a avaliagdo anual, os
outros itens sdo levantamentos informais, que ndo se mostraram
eficientes (constatado pela insatisfagfo durante as entrevistas).
Nio ha pesquisa de clima organizacional.

Os pontos levantados sfo utilizados para reavaliagio das
préticas, através do PDCA de Melhoria ou no Comité Inter-
funcional (A préitica citada recrutamento e selegfio). Nio
observou-se utilizagdo com enfoque de ambiente de trabalho.

024

Néo existe uma gestio de bem-estar e satisfagfio das pessoas
definida.




RESUMOS DA AUDITORIA

Critério: 2. RESULTADOS

Item: 2.1. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

+/- | Topio | Codigo

Observagdes

+ a 025

O alto grau de participagdo dos funcionirios em times de
melhorias demostra um grande envolvimento na melhoria dos
produtos € servicos.

+ a 026

Aumento elevado na Participagiio nos lucros e resultados de
1997 para 1998, de cerca de 70%.

+ a 027

O indice de furnover demostram tendéncias favordveis desde
1997, com um queda de 53,6% desde entdo.

- a 028

Verificou-se os resultados obtidos pelas UGB’s no primeiro
PDCA de Melhorias, ou gerenciamento da rotina, através de um
Caderno de Resultados. Como o Comité de RH estd em
andamento nio tem resultados, e de desenvolvimento de produto
mostrou uma apresentagfio que tinha os resultados da utilizagdo
da metodologia do QFD.

- a 029

A comparagio estd sendo feita através da pesquisa de
remuneracgao.

- a 030

Dados atualizados pelo Software GPD (Gerenciamento pelas
Diretrizes) ¢ por planilhas do Excel que contém informagdes
sobre treinamento e desenvolvimento.

- a 031

Os resultados relativos a satide ocupacional e ndo ocupacional
ndo mostram tendéncias de melhorias, apesar de serem baixos.

- a 032

Nio ha estratificagio das doencas por que s6 houve afastamento
por um tnico tipo, tenocinovite (tendinite).

- a 033

O tempo médio de contratacdo de funciondrios néo apreseniou
tendéncias favoraveis. Além disso, verificou-se uma insatisfagéo
com relagio ao processo de contratacdo de funcionarios, em
torno de 40 a 50 dias (Condizente com os nimeros que o RH
mostrou).

Os dados sdo atualizados mensatmente através de uma planilha
do Excel (Folha de Processos). Ndo h4 uma estratificagiio do
tipo de funciondrios que é contratado, sendo que os processos
s&o acompanhados um a um.




