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1. INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo, explanar a importancia e o Desempenho
em Recursos Humanos. Gestdo de recursos humanos, gestio de pessoas ou ainda
administracdo de recursos humanos, conhecida pela sigla Rh. ¢ uma associagdao de
habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas com objetivo de
administrar os comportamentos internos e potencializar o capital humano. Tem por
finalidade selecionar, gerir e nortear os colaboradores na dire¢do dos objetivos e metas
da empresa. E chamado recursos humanos o conjunto dos empregados ou dos
colaboradores de uma organizacdo. Mas o mais frequente deve chamar-se assim a
fungdo que ocupa para adquirir, desenvolver, usar e reter os colaboradores da

organizagao.

O RH pode ser dividido em algumas partes, como provisdo de recursos
humanos, aplicacdo de recursos humanos, desenvolvimento de recursos humanos e
monitoragdo de recursos humanos.

A func¢ao do RH esta envolvida direta ou indiretamente com o funcionamento de
todas as areas, visto que atua como o mediador entre os interesses dos profissionais e 0s
da empresa. Logo, a area de Recursos Humanos ¢ uma das partes mais importantes de
qualquer empresa que deseja ter sucesso e, por isso, ¢ necessario desenvolver o papel

estratégico desse departamento em sua empresa.

O RH ¢ responsavel por gerir os relacionamentos internos e desenvolver o
capital humano da empresa. E esse setor que conduz os diferentes talentos da
corporacdo de maneira favordvel para que seja possivel alcancar todos os objetivos da

empresa e, simultaneamente, promover o crescimento dos profissionais.

Quando composto por profissionais adequados, o RH ¢ capaz de gerenciar bem
o capital humano. Assim, a empresa pode contar com diversas vantagens ¢ melhorias

em seus indicadores-chave de desempenho.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

Razao social: Companhia Energética de Minas Gerais S.A

CNPIJ: 17.155.730/0001-64

Enderego: Avenida Barbacena, 1200, Santo Agostinho, Belo Horizonte.

Missao: Fornecer solucdes integradas de energia limpa e acessivel a sociedade,
de maneira inovadora, sustentavel e competitiva.

Visdo: Estar entre os trés melhores grupos integrados de energia elétrica do
Brasil em governanga, saude financeira, desempenho de ativos e satisfagcdo de clientes.

A Companhia Energética de Minas Gerais S.A. (CEMIG) ¢ uma das principais
concessionarias de energia elétrica do Brasil, tendo sede na cidade de Belo Horizonte,
capital do estado de Minas Gerais.

A Cemig foi fundada em 1952 pelo governador de Minas Gerais, Juscelino
Kubitschek de Oliveira. E a maior empresa integrada do setor de energia elétrica da
América do Sul, em numero de clientes, e a maior da América Latina, em quilometros
de rede e de equipamentos e instalacdes. O grupo ¢ constituido por mais de 181
sociedades e 17 consorcios. Trata-se de uma companhia de capital aberto controlada
pelo Governo do Estado de Minas Gerais e possui 117 mil acionistas em 44 paises. Suas
acoes sdao negociadas no Brasil, Bolsa, Balcao, na Bolsa de Valores de Nova York e na

Bolsa de Madri.

Ocupando a sexta posi¢do entre as maiores geradoras do Pais, a Cemig, por meio
de suas subsidiarias integrais, controladas e coligadas de gerag@o, possui em operacao
89 usinas, com capacidade instalada de 5,9 Gigawatts.

A Cemig, por intermédio de suas controladas e coligadas de transmissdao de
energia elétrica, opera uma rede de transmissdo de quase 10.000 km. E o segundo maior

grupo de transmissdo de energia do Pais.

Esse sistema de transmissao € responsavel pelo transporte dos grandes blocos de

energia desde os grandes centros geradores até os centros consumidores, viabilizando,
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por meio das subestagdes de transmissdo espalhadas pelas diversas regides da area de

concessao, o atendimento aos sistemas de subtransmissao e distribui¢ao.

A Cemig transmite a energia gerada em suas usinas € a energia comprada de

Itaipu, do Sistema Interligado e de outras fontes.

A Cemig Distribui¢do S/A (ou Cemig D) é a maior distribuidora de energia
elétrica do Brasil em extensdo de rede, atendendo aproximadamente 96% do Estado de
Minas Gerais. Além disso, ela possui o maior indice de atendimento a consumidores de
baixa renda do pais, fornecendo energia elétrica a 42,9% do total de consumidores de
classe residencial.

Embora o principal negocio da Cemig seja geragdo, transmissdo e distribui¢ao

de energia elétrica, ela também se dedica ao negdcio de distribuicao de gas natural.

A Gasmig ¢ a distribuidora exclusiva de gas natural canalizado em todo o
territorio de Minas Gerais, por outorga ou concessao, atendendo aos segmentos
industrial, residencial, comercial, gas natural comprimido (GNC), gas natural liquefeito

(GNL), automotivo (GNV), e termelétrico.
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3. PROJETO INTEGRADO

3.1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Treinamento

Treinamento ¢ um processo de curto prazo, implementado para modificar os
comportamentos dos colaboradores, garantir a aquisicdo de habilidades e o
conhecimento de regras e conceitos importantes para a realizacdo das tarefas exigidas

pelo trabalho.

r

Na maioria das empresas, ele ¢ aplicado apenas na chegada de novos
funciondrios, para que eles aprendam suas fungdes e compreendam a cultura da

cempresa.

Porém, ¢ fundamental expandir a pratica para outros momentos dentro da
organiza¢do. Assim, os funcionarios estardo sempre atualizados e preparados para lidar

com os desafios no ambiente de trabalho.

Desenvolvimento
Ja o desenvolvimento € um processo mais amplo e de longo prazo.

Ele serve para aperfeicoar constantemente as capacidades dos colaboradores,
lideres e gestores, aumentar a motivagcdo e torna-los membros cada vez mais valiosos

para a organizagao.

Além disso, seu foco ndo ¢ apenas o crescimento profissional, mas também
pessoal. Por isso o treinamento envolve questdes mais relacionadas a experiéncias,

satisfacao e carreira.


https://blog.hotmart.com/pt-br/acelerar-carreira-profissional/
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Técnicas de treinamento e desenvolvimento

Existem vérios tipos de treinamento e desenvolvimento de pessoas que podem

ser aplicados dentro de uma empresa.

Cada um trabalha melhor com um objetivo especifico. Por isso ¢ importante

conhecer as opgdes antes de implementa-las.

Ja se vocé quer criar um curso de treinamento e desenvolvimento, ¢ ainda mais
importante saber diferenciar cada técnica para que vocé consiga escolher aquela que se

aplica melhor a sua maneira de ensinar.

Treinamento organizacional

O treinamento organizacional ¢ a capacitacdo da empresa como um todo, com o

objetivo de organizar melhor as estratégias utilizadas e otimizar os resultados.

Ele pode acontecer por meio de palestras, workshops ou até mesmo cursos

online.

O importante ¢ criar uma maneira eficaz de transmitir as informagdes
necessarias para que os colaboradores aprendam algo novo e consigam aplicar

corretamente durante o trabalho.

Comunicacio assertiva

Muitas vezes, o ponto fraco de uma empresa estd na dificuldade de comunicacao

entre gestores, lideres e funcionarios.


https://blog.hotmart.com/pt-br/workshop/
https://blog.hotmart.com/pt-br/criar-cursos-online/
https://blog.hotmart.com/pt-br/criar-cursos-online/
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Saber conversar de maneira clara, objetiva e respeitosa ¢ essencial para criar um

ambiente agradédvel, que incentive a interacdo e a troca de saberes entre as pessoas.

E comum que as tarefas ndo sejam devidamente realizadas por falta de

compreensdo das regras ou por atrito no didlogo entre os envolvidos.

Esse tipo de treinamento apresenta para os colaboradores algumas técnicas para

melhorar a comunicagao interpessoal, como:

e Ter conhecimento do que esta sendo dito;

e Usar a empatia e prestar aten¢ao no outro;

e Utilizar uma linguagem verbal adequada ao ouvinte;
e (uidar também da linguagem corporal;

e Ser objetivo, mas sem ser agressivo;

e Saber o momento adequado de se expressar.

Treinamento de lideranca

Esse tipo de treinamento, como o proprio nome ja diz, ¢ direcionado para os

lideres das empresas.

As pessoas responsaveis por liderar um departamento ou uma equipe na
organizacdo, independentemente da area, precisam dar conta de muitas atribuicdes e,

por isso, carregam uma responsabilidade enorme.

Lideres precisam gerir equipes, mediar problemas internos, tomar decisoes,
disseminar as melhores praticas e ainda servir como motivagao e inspiragdo para outros

funcionarios.

Deu para entender por qué ¢ tdo importante investir no treinamento dessas

pessoas, ndo ¢ mesmo?


https://blog.hotmart.com/pt-br/trabalho-em-equipe/
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O treinamento de lideranga serve para aperfeicoar as habilidades de gestdo de

pessoas, conflitos e tempo, administragdo de metas e pensamento critico.

Treinamento motivacional

Todo mundo estd sujeito a vivenciar momentos de desdnimo, desmotivacgao e

baixa produtividade no trabalho.

Isso pode acontecer por questdes pessoais ou por fatores relacionados ao proprio

ambiente da empresa, como:

e Problemas nas relagdes com os colegas e liderancas;
e Atividades monoétonas;
e Falta de identificagdo com as fun¢des desempenhadas;

e Pouca perspectiva de crescimento, entre outros.

Antes de implementar um programa de treinamento motivacional, ¢ importante
fazer um diagndstico empresarial para saber exatamente o que estd desmotivando os
funcionarios. Assim fica mais facil montar uma estratégia assertiva para solucionar o

problema.

Algumas das abordagens para motivar as equipes sao:

e Trabalhar estudos de casos;

e Implementar politicas de valorizacdo da opinido dos
trabalhadores;

e Criar cursos de capacitagdo para as areas nas quais o
desinteresse existe por falta de instru¢cao ou compreensao
das atividades;

e Elaborar programas de beneficios e premiagdes.

Desenvolvimento de competéncias e habilidades
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Competéncia ¢ o conjunto de atitudes, habilidades e conhecimentos que uma

pessoa precisa ter para desempenhar bem suas atividades.

Para trabalhar o desenvolvimento de competéncias dentro de uma empresa ¢
preciso identificar, inicialmente, quais sdo as competéncias necessarias para a realizagao

de cada fungao.

Posteriormente, deve-se levantar as competéncias individuais para localizar
onde ¢ necessario investir em capacitacdo e¢ onde os funciondrios estdo com a

performance adequada ou acima de média.

Esse estudo permite que a empresa identifique o tipo de conteudo que seu
treinamento deve ter para conseguir fazer com que os colaboradores desenvolvam e

apliquem todas as competéncias exigidas por suas atribui¢des.

Coaching corporativo

Outra forma de investir em treinamento e desenvolvimento ¢ a implementagao

de um processo de coaching corporativo.

Com o uso de técnicas de coaching, o processo busca o desenvolvimento
individual e coletivo dentro da organizagdo, com o foco em uma equipe assertiva, de

alta performance e engajada na melhoria de resultados.

O profissional responsavel pelo coaching corporativo trabalha visando o
alinhamento do planejamento estratégico da organizacdo aos objetivos individuais dos

profissionais.

O processo tem como base a compreensdo de que colaboradores motivados,
qualificados e que se reconhecem como parte da empresa apresentam mais chances de

alcangar os resultados esperados.

10
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3.1.1 METODOS DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

A Cemig investe continuamente na construcdo e gestdo do conhecimento
corporativo. Alinhada a esta estratégia, a universidade corporativa da Cemig, a
UniverCemig, vem reformulando os processos de treinamento corporativo e, apds sua
criagdo em 2008, tem construido aliangas e unificado sistemas e a¢des de treinamento
da empresa. As mudangas implantadas ao longo dos ultimos anos perpassam o
levantamento de demandas, a simplificagdo de instru¢des corporativas e administragao

dos conhecimentos criticos para a sustentabilidade dos negdcios.

O processo de treinamento do seu portfolio estd alinhado as politicas e diretrizes
corporativas e ¢ certificado por empresa acreditada pelo INMETRO em duas normas
internacionais: a ISO 9001 que certifica os processos sob a odtica de qualidade ¢ a

OHSAS 18001 que certifica sob a 6tica de satide e seguranga do trabalho.

Além disso, a UniverCemig possui uma forma de gestdo de suas solugdes de
aprendizagem que permite flexibilidade de acordo com o cenério da Cemig. Em um
sistema de gestdo de riscos, sdo ministrados treinamentos que sdo pré-requisitos para
determinadas funcdes de acordo com o PCCR. Para corre¢do de desvios e melhoria de
desempenho, ap6s uma conversa entre empregado e seu gestor, ¢ definida a demanda de
treinamento, que ap6s um levantamento de necessidade, a UniverCemig define sua

estratégia de atendimento.

A UniverCemig ¢ responsavel por capacitar e desenvolver os empregados da
Cemig, através da constru¢do de solugdes educacionais, ministragdo de treinamentos
proprios, contratacdo de treinamentos terceirizados no pais e no exterior e gestdo dos
cursos de pos-graduacdo e idiomas. Além disso, a UniverCemig atua no mercado
oferecendo treinamento para outras empresas, principalmente empreiteiras prestadoras

de servico para a Cemig Distribuicao.

O ano de 2018 foi marcado na Cemig pela admissao de 308 novos empregados

selecionados via Concursos Publicos 02/2017 e 03/2017 e também pela diretriz que

11
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permitiu que os servigos executados em linha viva em média tensdo pudessem ser

realizados por empreiteiras.

Destaca-se que nesse contexto, a UniverCemig iniciou a capacitagao profissional de 121
Eletricistas de Linhas e Redes Aereas, 11 Eletricistas de Montagem Elétrica de Linhas,
9 Eletricistas de Linhas de Transmissdo, 102 técnicos, 6 engenheiros e capacitou ainda

aproximadamente 65 pessoas de empreiteiras que executarao servigos em linha viva.

Essas capacitagdes contribuiram de forma expressiva para o aumento do numero
de participagdes em treinamentos técnicos e consequentemente do indicador
homem-hora de treinamentos, tendo sido viabilizados em 2018, 7.233 participagdes em
treinamentos técnicos para empregados proprios e 3.039 participacdes para empregados

de outras empresas.

No total, foram 325.564 homens-hora treinados, sendo 230.454 relativos aos

empregados proprios e 95.110 relativos a outras empresas.

Também, teve destaque em 2018 na UniverCemig, o inicio dos Projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento D0595 - Desenvolvimento de Conhecimento Tacito e
Alternancia Pedagégica na Formacao de Profissionais e¢ P&D D0593 -
PLAID-UNIVERCEMIG DIGITAL: plataforma digital para capacitacao e treinamento
de pessoal na drea de Operacdo do Sistema Elétrico da CEMIG. Ambos projetos
buscam melhorar e acelerar a capacitacdo dos empregados da Cemig e também aplicar
de forma eficaz os recursos destinados a treinamentos. O investimento estimado para os

dois projetos ¢ de R$ 9.200.000,00.

Outra contribuicdo relevante da UniverCemig, aderente as diretrizes da alta
direcdo para redu¢ao do nimero de acidentes da populacdo com a rede elétrica, foi a
realizacdo de 8 palestras sobre seguranga proximo as redes e instalacdes da Cemig.

Essas palestras atingiram um publico de aproximadamente 350 pessoas.

Para os cursos online, foram investidos R$156.432,00 para, aproximadamente,
7.000 colaboradores, incluindo os diretores, conselheiros fiscais, de administragao,
contratados e estagidrios. Dentre os cursos nesta modalidade, destacam-se
especialmente os voltados para o publico de nivel técnico: Regularizagdo Ambiental dos

Projetos de Expansdao MT/BT e Comunicagdo Operativa para Sistema Elétrico, € os

12
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direcionados a todos os empregados, com os cursos da Declaragcdo de Principios Eticos

e Codigo de Conduta Profissional — 2018 e Uso Seguro e Eficiente da Energia.

Além dos cursos online, o programa de Certificagdo de Operadores, langado
pela UniverCemig em janeiro de 2018 na plataforma Moodle, objetiva atestar a
competéncia dos operadores de sistema e de instalagdes da Rede de Operagdo do
Operador Nacional do Sistema Elétrico — ONS, demonstrando que estes estdo
habilitados para o desempenho de suas fungdes. O processo ¢ exigido pelo ONS e seus
requisitos minimos sdo determinados pela Rotina Operacional Certificagdo de 1* parte
de Operadores de Sistema e de Instalagdes — RO-MP.BR.04, presente no Manual de
Procedimentos da Operagao — Mddulo 10 — Submodulo 10.22.

No processo de certificagdo, além de conhecimentos técnicos, os operadores sao
submetidos a andlises para atestar a satde fisica e mental por meio de exames médicos,

avaliagdo psicologica e social.

No ano de 2018 foram obtidas 196 certificacdes em 47 instalagoes diferentes,
incluindo o Centro de Operagao do Sistema — COS. Foram certificados 122 operadores,

sendo que alguns destes sao certificados em mais de uma instalagao.

Foram disponibilizadas pela UniverCemig, em 2018, um total de 325.188 horas
de treinamento em 10.255 participacdes. Deste total, 7.233 participacdes e 230.454
homens-hora de treinamento referem-se aos empregados do quadro proprio da Cemig,
perfazendo uma média de 38,31 horas de treinamento por empregado. Para os
empregados de outras empresas, foram 3.022 participagdes ¢ 94.734 homens-hora de
treinamento. O valor anual investido em agdes de treinamento ¢ desenvolvimento ¢ de
R$ 3.580,67 por empregado proprio, totalizando R$ 21.537.748,00. Em 2018, ocorreu
um expressivo aumento do numero de participagdes em treinamentos técnicos e,
consequentemente do indicador homem-hora de treinamentos, especialmente se

comparado com a média de horas de treinamento de 2017 que foi de 35,52 horas.

A empresa garante os treinamentos mediante o atendimento aos requisitos legais
e boas praticas de OHS. Ademais, a empresa busca por meio de sua Universidade

Corporativa manter atualizados contetido programatico, carga horaria e didatica dos

13
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treinamentos ministrados aos empregados de forma a mitigar os riscos relacionados

com o trabalho e perigos ocupacionais.

Do resultado apurado de 2018, destaca-se 4.497 participagdes em treinamentos
de requisito legal, sendo 3.342 participagdes de empregados do quadro préprio e 1.155
de empregados terceirizados num total de 92.636 horas, sendo 68.156 horas relativo a

participagao dos empregados proprios e 24.480 horas relativo aos empregados

terceirizados.
Ano Fiscal 2018
Meédia de horas por empregado em treinamento e 38,31
desenvolvimento
Quantia média gasta por empregado em RS 3.580,67
treinamento e dezenvolvimento

3.1.2 PROCESSO DE DIAGNOSTICO DE
NECESSIDADES DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

PARTICIPANTES DOS TREINAMENTOS

Os profissionais que participardo dos treinamentos devem apresentar para as
instituicdes evidéncias que atendam os pré-requisitos descritos no Anexo 1 e ementas de
curso. Excepcionalmente, quando o aluno n3o possuir um pré-requisito referente a
escolaridade o RT da contratada poderd pedir a quebra de requisitos ao centro de

treinamentos, preenchendo o Anexo 4 em trés vias justificando a solicitagao.

O centro de treinamentos possui autonomia para indeferir ou conceder a quebra
de requisitos em escolaridade, desde que ndo descumpra a legislacdo vigente.Apds
conclusdo do curso onde haja aluno com quebra de requisito, o centro de treinamento

devera emitir certificado: * Com a observagdo da quebra de requisito e arquivar a

14
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solicitagdo do ART da contratada e/ou; * Anexar ao certificado o Anexo 4 para

apresentagao pela contratada a CEMIG.
FASE DE ADAPTACAO PROFISSIONAL

Nos treinamentos onde ¢ necessario que o treinando passe por uma fase de
adaptacdo profissional, o centro de treinamento deverd comunicar formalmente a
contratada e manter registro deste comunicado.A fase de adaptagdo profissional ¢ de
responsabilidade exclusiva da empresa contratante do treinando sendo responsabilidade
do RT da contratada, acompanhar todas as fases, mantendo arquivado na contratada as

evidéncias pertinentes.

" Mobiizalo de Instaladores

FLUXOGRAMA DE CAPACITAGAQ

I oS
RE WATALARORES - CONST. Certificados de NR-10 / 33/ 35, 15/29
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- Autorizagéo formal
&/ 3 >/
Instalador com expernénciana Instalador com capacitacio
Candidatoalnstalador tuncdo porém comprovaca
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Capacitagho ou c‘“‘""‘l! Pirecionsde e . RT Avalia ¢ Valida
toriidi o (experidncia de 02 anos na st
hsthipiorstine fungho, RT emite declaraglo | | (axperiéncia de 01 anc na fungic) (expeniéncia de 02 ancs ne
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3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliacao de desempenho ¢ uma analise do desempenho dos colaboradores, que
vai ser medida e comparada com o que ¢ esperado deles. Ela pode ser feita de forma
coletiva ou individual e existem varias ferramentas que podem ajudar nesse processo.
Essa pratica ajuda a acompanhar o desenvolvimento da companhia e tomar decisdes que

ajudem no seu crescimento.

Com uma avaliagdo correta, a empresa percebe o que precisa melhorar, o que
deve continuar como esta e quais agdes devem ser tomadas com base nos resultados. E
para ajudar obter um resultado mais proximo do que ocorre na empresa existem alguns

métodos de avaliacdo que sdo :

e Autoavaliagao;

e Avaliacdo 360°;

e Avaliacdo por objetivos;

e Avaliacdao por competéncias;
e Avaliacdo da equipe;

e Avaliacdo por escala grafica;

e Avaliacdo da liderancga.
Autoavaliacao

E uma prética para promover a reflexdo nas equipes da empresa. Nesse método
os proprios funciondrios devem analisar seu desempenho, identificando pontos fortes e
pontos para melhorar. A avaliacdo ¢ feita em critérios pré-definidos, como metas,

atividades do cotidiano e etc.
Avaliacao 360°

E um modelo que cada colaborador ¢ avaliado pela gestdo, pela lideranca e por
seus colegas de trabalho, além de avaliar a si mesmo, seus gestores, lideres e liderados.
Esse método avalia o desempenho dos critérios com base em varios pontos de vista, o

que ajuda a tornar o processo mais completo.
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Avaliacio por objetivos

Nesse modelo de avaliacdo se baseia no cumprimento dos objetivos definidos
para um colaborador. E preciso considerar o seu empenho e seus resultados, mas

também as circunstancias externas que podem ter interferido em suas tarefas.
Avaliacio por competéncias

E realizado com base no quanto o funcionario cumpriu com esses requisitos
dentro do periodo proposto. Sendo possivel observar demandas para fortalecer as

equipes como treinamentos para desenvolver alguma habilidade.
Avaliacio da equipe

Nesse modelo, além de avaliar o colaborador separadamente, faz toda a
diferenca avaliar toda a equipe. Afinal a empresa ndo funciona bem se o trabalho em
grupo ndo estiver fluindo. Essa avaliagdo dos times também ¢ feita de acordo com
critérios pré-estabelecidos, como as competéncias necessarias, as metas, comunicacao,
etc. A partir dessa andlise € possivel pensar em estratégias para melhorar os

relacionamentos e o clima organizacional.
Avaliacao por escala Grafica

E um dos modelos mais tradicionais de avaliagio de desempenho. Nele é
utilizado um documento dividido em colunas horizontais e verticais, contendo os
critérios que serdo analisados e escalas de valores. Trata-se de um método facil e muito
objetivo, cujos resultados devem levar a outras analises mais profundas. E muito

importante alinhar essa ferramenta a outros modelos, para evitar avaliagdes mais rasas.
Avaliacio da Lideranca

Pode ser feita pelos colaboradores e superiores dos lideres para ficar mais
completa. A partir dos resultados ¢ possivel dar feedbacks para otimizar a lideranga,

melhorar sua relagdo com funcionarios e otimizar outros aspectos pré-estabelecidos.
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No caso da empresa Cemig, ela aplicou um modelo de avaliacio de
desempenho, formado de uma avaliacdo mista, composta por autoavalia¢do, avaliacao
do superior, avaliagdo de trés pares e avaliacdo de subordinados para o caso de
supervisores. Para auxiliar na mudanga de comportamento necessaria para melhorar as
fraquezas identificadas no processo. E assim os resultados esperados o avaliador ajuda o

avaliado acompanhando a realizacao das agdes propostas.

3.2.1 TECNICAS DE AVALIACAO

Quando se fala em avaliacdo de desempenho, esta-se referindo ao método
utilizado para medir a performance dos colaboradores que fazem parte de uma

organizagdo, no sentido de comparar o que esta sendo entregue por cada um.

Por meio deste processo € possivel acompanhar com proximidade o crescimento
e desenvolvimento individual dos colaboradores, bem como o trabalho realizado em

equipe, analisando os resultados que estdo sendo obtidos a partir dessa performance.

A Cemig ¢ uma concessionaria de transmissdo, geragao e distribui¢ao de energia
elétrica do Estado de Minas Gerais, possui 52 usinas hidrelétricas, 4 usinas termelétricas
e 1 usina edlica. A corporagdo Cemig, incluindo participagdes de empresas de outros
Estados, ¢ a maior distribuidora, a quinta maior geradora e a sexta maior transmissora
de energia elétrica do Brasil.

A ATI ¢ uma das etapas de pré-qualificagdo dos fabricantes que almejam ser
fornecedores de materiais e equipamentos para a Cemig. E uma exigéncia aplicavel a
alguns grupos de materiais de maior criticidade que ¢ realizada, para novos
fornecedores, apds a qualificacdo cadastral como requisito para obtencdo do CRC ou
CRCI e que antecede a homologacdo de materiais e equipamentos. Para fornecedores

que ja compdem a base da Cemig esta avaliacao ¢ realizada periodicamente.

Nesta etapa ¢ avaliada a qualificacdo da empresa, por grupos de materiais, no
que tange aos seguintes aspectos dos processos industriais: documentagdo e sistemas;

inspecdo de recebimento e fornecedores; linhas de produgdo; inspecdo e ensaios;
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manuten¢do e calibragdo; expedicdo, estoque e layout; treinamento e gestao de pessoal,

pos-venda; satide e seguranga; responsabilidade social; meio ambiente.

A ATI ¢ realizada em duas fases. A primeira ¢ uma auto-avaliacdo do potencial
fornecedor que consiste em responder um questionario proprio e enviar a Cemig em
conjunto com as evidéncias requeridas para analise e pré-avaliagdo. Apods recebimento e
aprovacao seguimos para a segunda fase que € a avaliacao in loco realizada por inspetor
proprio ou credenciado pela Cemig. Nesta fase presencial os processos serdo auditados

segundo os mesmos requisitos contidos na auto-avaliacao.

A Cemig monitora e avalia o desempenho dos seus fornecedores de material e
servigo por meio do indicador Indice de Desempenho do Fornecedor (IDF), que engloba

os aspectos da Sustentabilidade Empresarial: Técnico, Financeiro e Compliance.

Tal monitoramento visa manter os padroes de qualidade exigidos pela

Companhia e subsidiar a Cemig na tomada de decisdes.

Dentro de cada aspecto monitorado, os requisitos variam de acordo com a
criticidade dos materiais e servigos fornecidos e com as especificidades do contrato

firmado.
O IDF ¢ calculado mensalmente e tem a seguinte composigao:

- Indicadores Técnicos: avaliam Prazo, Qualidade, Entrega, Meio ambiente e

Satde e Seguranca.

- Indicadores de Compliance: avaliam conformidade da Documenta¢do Mensal

Obrigatoéria e Regularidade Cadastral.
- Indicador de Saude Financeira: avalia a satde financeira do fornecedor.

Além das medi¢cdes acima, a Cemig acompanha as ac¢des de Integridade do
Fornecedor por meio da aplicacdo anual do questiondrio de Due Dilligence, cujo

resultado permite um bonus de até 3% no resultado do IDF.

O modelo de monitoramento do desempenho prevé: a) consequéncias atreladas

ao resultado do desempenho, seja do desempenho bom ou ruim, tais como remuneragao

19



ISSN 1983-6767

variavel, notificacdes, multas, adverténcias, suspensdo de contrato, certificacdo e
prémios, dependendo da frequéncia e gravidade das ocorréncias sejam positivas ou
negativas e b) geracao de planos de acao quando o desempenho medido for menor que o

necessario, visando o restabelecimento do desempenho satisfatério.

A comunicagdo, registro e controle de todo o processo ¢ realizado em um
sistema web com alto nivel de compartilhamento de informagdes entre a Cemig e os
fornecedores, permitindo maior transparéncia, agilidade e clareza nas comunicagdes

com o fornecedor.

Os fornecedores com excelente desempenho podem ser reconhecidos no evento

anual Prémio Fornecedores Cemig.

O IDF ¢ utilizado para monitoramento e avaliagdo de fornecedores que fazem
parte do escopo do monitoramento padronizado e centralizado adotado pela Companhia.
Independentemente disso, todos os contratos possuem acordos de nivel de servigo que
sdo monitorados e avaliados pelos gestores de contratos utilizando outras metodologias

de gestdo.

As empresas que celebrarem com a Cemig contratos de fornecimento de
material ou prestagdo de servigos e que, eventualmente, ndo cumprirem as regras
contratuais e das ferramentas de gestdo poderdo ter instaurado Processo Administrativo

Punitivo e estardo sujeitas a sangdes previstas na legislagao.

A aplicacdo das sancdes se dard apds decisdo em processo administrativo
instaurado e conduzido por Comissdo Especial que ird apurar as possiveis

irregularidades, garantido o direito ao contraditorio e a ampla defesa.

Poderdo ser aplicadas as seguintes penalidades apds a conclusdo do processo

administrativo punitivo:
- Adverténcia;
- Descredenciamento de grupo de material ou servigo;

- Suspensao do direito de licitar com a Cemig;
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- Multa de rescisdo

Poderdao ser aplicadas outras penalidades além das descritas acima, as quais
serdo analisadas pela Comissdo Especial e devidamente fundamentadas nos autos do

Pprocesso.

3.2.2 MODELOS DE AVALIACAO

Para avaliar melhor seus funcionarios, a Companhia Energética de Minas Gerais
(Cemig) implantou um processo inovador de gestdo de desempenho, tendo assim uma

gestdo estratégica de recursos humanos.

Foi aplicado um modelo constituido de uma avaliagdo composta por
autoavaliacdo, avaliagdo superior, avaliacao de trés pares e avaliagao de subordinados,
no caso de supervisores. A Cemig possui um ambiente complexo para avaliagdo de
performance, devido ao grande nimero de empregados e da grande variedade de

atividades executadas por eles.

Sdo avaliados 10 mil funcionarios. E realizado um processo de preenchimento
dos questionarios, onde todos os empregados que acessavam os questiondrios pela
internet receberam suporte. Tiveram 99,8% de respostas, um numero alto, resultado do

acompanhamento.

Por meio dos resultados apurados, a Cemig pode planejar o desenvolvimento das
competéncias identificadas como pontos de melhoria de cada empregado. Cada
empregado foi avaliado por 5 pessoas, incluindo a autoavaliagdo, avaliacao do superior
e de trés pares, o que gerou uma confiabilidade na operagdo. O fato de uma empresa
externa ter ficado responséavel pela aplicacdo da avaliacdo, o processo tornou-se mais
preciso. Com a avaliacdo o RH da Cemig pode sustentar um sistema de remuneragao
baseado na meritocracia, legitimou todo o processo de avaliagdo e tornou justos abonos

salariais.
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O exercicio de projecdo das posi¢des-chave pode ser considerado um desafio e

sera tdo bem-sucedido quanto for a interlocucdo entre o modelo de gestdo sucessoria e o

planejamento estratégico da organizacao. Esta proje¢ao deve, também, passar por uma

analise que combine aspectos quantitativos e qualitativos, considerando as mudancgas

nos ambientes econdmico, social, demografico, tecnologico e de negdcios. Basicamente

dois grandes conjuntos de variaveis devem ser equacionados:

Variaveis do negocio, envolvendo a resposta a perguntas como:

Qual sera nosso volume de operagdes?

Qual modelo de crescimento adotaremos: organico e/ou por fusdes e aquisi¢oes?
Qual nivel de intervencdo em empresas adquiridas ou controladas?

Qual o nivel de diversidade de negdcios teremos?

Qual o sera nosso grau internacionalizagao?

Que ajustes tecnoldgicos previstos para os proximos anos mudaram as regras do

setor e a forma como operamos?

Variaveis de capital humano, envolvendo a resposta a perguntas como:

De que tipo de profissional precisaremos no futuro? Quais os perfis emergentes
requeridos para atuar futuramente no contexto de negdcios?

Qual o turnover previsto e desejado (desligamentos voluntérios, involuntarios e
aposentadorias)?

Quais as lacunas existentes entre o perfil requerido para o profissional do futuro
e 0 nosso pessoal? Em quanto tempo conseguimos desenvolvé-los?

Qual o nivel de competicao no mercado de trabalho? Faltardo profissionais com
os perfis que queremos?

Qual o headcount3 e o span of control4 ideais projetados?

Uma das premissas essenciais da gestdo sucessoria na Cemig foi a integracdo do

modelo as politicas de RH ja implantadas na organizagdo, buscando-se com isso a

valorizagdo dos instrumentos ja utilizados para se fazer gestdo de pessoas. Exemplos

dessa integragdo foram a adocdo dos resultados da avaliacdo de desempenho anual dos

empregados como um dos critérios para a identificacdo de potenciais sucessores, bem
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como a adaptacdo do programa de desenvolvimento de liderangas (Celig — Cemig
Lideranca e Gestdo), mantendo-se inclusive o mesmo parceiro, para o publico de

potenciais sucessores.

Outra premissa relevante a ser mencionada, ¢ a da transparéncia. A Cemig como
uma empresa de economia mista ¢ obrigada a conduzir seus processos seletivos
externos com total publicidade, além de ter restricdes na adogdo de determinados

métodos de selegdo comuns no setor privado.

No caso da identifica¢do interna de liderancgas, existe maior flexibilidade para
que a organiza¢do adote métodos mais sofisticados e efetivos de selecdo. A publicidade
do processo - nivel de divulgacdo do programa e dos resultados da aplicacao de testes

ou entrevistas - nao ¢ um requerimento, e sim uma escolha da Cemig.

Apesar disso, ao definir as premissas que nortearam o modelo, decidiu-se adotar
um elevado grau de transparéncia, de maneira que os empregados 0 enxergassem como
justo e meritério. Naturalmente, foram estabelecidos alguns limites para a transparéncia,
principalmente aqueles que expunham os participantes do programa a algum

constrangimento.

Todos os empregados tiveram acesso a regras e critérios do programa e a seus
resultados individuais no processo seletivo: se foi selecionado como um potencial
sucessor ou ndo; por que; qual seu posicionamento em relacdo aos demais candidatos; e
quais seus pontos fortes e oportunidades de melhorias de desenvolvimento. Outras
informagdes foram tratadas como reserva, somente acessiveis ao RH, aos diretores ¢
integrantes de comités de sucessdo, como: a classificagdo geral de todos os empregados
no processo, a lista dos selecionados como potenciais sucessores e pontos fortes e

oportunidades de melhorias do grupo como um todo.
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4. CONCLUSAO

Ao serem analisadas as estatisticas de adesdo e os resultados das entrevistas
individuais junto aos candidatos a potenciais sucessores, percebeu-se que existia uma
significativa quantidade de pessoas que, apesar de estarem participando do processo
seletivo para comporem o banco de potenciais sucessores, na verdade, ndo tinham
ambicdo pessoal de se tornarem lideres na Cemig. A maioria destas pessoas buscava
uma oportunidade de crescimento na organiza¢ao, uma vez que suas carreiras técnicas
ndo proviam isto, deixando exposta a necessidade de que, em alguns casos, fosse
pensada a possibilidade de desenvolvimento da denominada carreira em Y. Foi
interessante perceber este fendmeno, pois tradicionalmente, como ocorre em muitas
organizagdes, a falta de perspectiva de crescimento na carreira técnica leva,
artificialmente, a profissionais que ndo possuem perfil e ambi¢ao gerencial a buscarem
estas carreiras por falta de op¢do. O que ocorre, normalmente, ¢ que a organizacio
perde excelentes técnicos e “ganha” péssimos gestores, causando um efeito nocivo em
toda a organizagdo e para o proprio individuo. Neste caso, o fator critico para o sucesso
¢ a estruturagdo das carreiras, nao s6 no eixo das liderangas, mas no eixo técnico, de
forma que nao haja uma migracao artificial por motivos de falta de oportunidades de

crescimento, principalmente, no eixo técnico.

Da mesma forma ¢ critico que seja desenvolvida uma maior mobilidade dos
profissionais entre diferentes fungdes, principalmente nos niveis gerenciais e de
superintendéncia. A mobilidade ¢ considerada um fator critico para o sucesso de um
modelo de gestdo sucessoria por diversas razdes. Em primeiro lugar, ¢ uma premissa do
modelo da Cemig que os superintendentes sejam de qualquer area da organizagdo, com
raras excegdes em que o conhecimento técnico é altamente exigido. E comum, portanto,
que um gerente ao ser promovido a superintendente seja de uma area funcional
totalmente distinta, do ponto de vista técnico, da vaga que estd sendo preenchida. Os
superintendentes da Cemig devem ser executivos capazes de liderar qualquer area, pois

dominam competéncias essenciais a um lider e se relacionam com gestao de pessoas,

24



ISSN 1983-6767

recursos, visao estratégica e sistémica etc. Esta mobilidade ¢ bastante comum quando é
necessario repor uma vaga, contudo, ¢ menos comum a mobilidade por si s6, sem que
haja a saida de algum superintendente ou gerente. A mobilidade forcada, na qual o
superintendente e gerente deveriam mudar de posicdo depois de um dado periodo
chegou a ser discutida, mas nunca efetivamente sistematizada, embora seja praticada de
forma proativa em algumas areas da organizagdo. Esta mobilidade, se sistematizada,
teria o potencial de melhor integrar as diversas areas funcionais da Cemig, além de
prover um ambiente de desenvolvimento on the job altamente rico em termos de
aprendizagem pela experiéncia para estas liderangas. No contexto da gestao sucessoria,
esta mobilidade prové um ambiente mais propicio a identificagdo de potenciais
sucessores, que poderiam mais facilmente ser identificados em qualquer parte da
organizagdo, além do fomento a uma cultura de mobilidade entre os empregados do

nivel de PNU.

Vale destacar, por Gltimo, a comunicagdo e a transparéncia como fatores criticos
para o sucesso do modelo. Um dos grandes riscos associados a processos internos de
sele¢dao, como o usado na identificagao dos potenciais sucessores, ¢ 0 impacto causado
na massa de pessoas que nao foram selecionadas. Enquanto em um processo seletivo
externo os ndo selecionados sequer afetam a dindmica interna da organizagdo, no
processo interno existem aqueles que se sentem frustrados ou injusticados, e a empresa
ainda depende fortemente deles para obter seus resultados. Na maioria das vezes, existe
uma tendéncia natural por parte de quem ndo foi selecionado em criticar o processo, 0s
critérios ou quem os aplica. Se considerarmos que em 2009 42% da populacgdo total de
PNUs eram elegiveis e aderiram ao processo € que 6% foram selecionados como
potenciais sucessores, existem 36% de PNUs nao selecionados, ou seja, pouco mais de
1/3 da populacao de profissionais de nivel superior da organizacgdo. Portanto, a clareza e
a transparéncia na comunica¢ao com este publico sdo fatores criticos para que o menor
numero possivel de PNUs se sinta desengajado em relacio ao seu futuro na
organizacdo. E foi um grande estimulo para que muitos ndo selecionados no primeiro
ciclo procurassem, com o auxilio da organizacdo ou por iniciativa propria,
desenvolver-se nos seus pontos identificados como fracos e se qualificarem no segundo

ciclo de selecdo. Prover-lhes de informacgdes, esclarecimentos e suporte, quando
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necessario, ¢ tdo importante quanto prover o mesmo aos selecionados como potenciais

SUCECSSores.

A preocupagao com o efeito de um modelo como este no clima organizacional ¢
fundamental para a sua sustentabilidade. O modelo trouxe consigo maior objetividade,
critérios claros e transparentes, métodos ja testados em outras organizagdes, sem tirar a
autonomia de decisdo da lideranca. Com mecanismos de governanga que estimulam a
participagdo e prezam pela meritocracia na escolha dos futuros lideres, a gestdo
sucessoria tem proporcionado a sele¢do de sucessores capacitados nas competéncias
essenciais a um lider da Cemig. Ao longo dos anos observa-se uma aceitagcdo cada vez
maior em relagdo ao modelo, tanto do ponto de vista da lideranga quanto dos préprios
empregados. Se um modelo como este traz desafios do ponto de vista do
equacionamento das varidveis para que ele seja efetivo e a0 mesmo tempo reconhecido
como justo e meritorio, por outro lado elimina as tensdes inerentes a um ambiente em
que ndo ha qualquer método estabelecido para a selecdo das liderangas futuras. A
propria implantacdo do modelo, assim como ocorreu com a avaliagdo do desempenho
em alguns anos anteriores, gerou uma pressao natural pela sofisticacdo ndo so6 das
politicas de RH, mas das praticas de gestdo de pessoas, fazendo com que, cada vez

mais, a lideranga assumisse este importante papel para o futuro da organizacao.
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