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PRÊMIO GESTÃO SP
Identificação:

Título: 


Gestão de Pessoas por Competências: o desenvolvimento das pessoas com foco no negócio

Nome da instituição envolvida: 

Sabesp – Companhia de Saneamento Básico do Estado de São Paulo

Categoria: 

Modernização da Gestão Pública

Tema: 

Gestão de Pessoas por Competências

Resumo do Trabalho:

A Sabesp, empenhada em aprimorar seus padrões de eficácia organizacional e frente às exigências do novo ambiente de negócios, desenvolveu um Modelo de Gestão de Pessoas por Competências. Este é um sistema que reconhece e possibilita o alinhamento entre os objetivos do negócio e o progresso das pessoas. A sua construção realizada de forma participativa, e com a adoção de ações integradas à gestão estratégica de RH, possibilitou um alto grau de comprometimento de todos com a mudança, bem como a concretização de uma empresa pública mais moderna, eficaz e voltada para o cliente e para o cidadão.

Problema enfrentado ou oportunidade percebida

As circunstâncias do mercado têm aproximado cada vez mais as empresas públicas das empresas privadas. Os desafios impostos pelo avanço da tecnologia, da globalização, da acirrada competição e da busca permanente de renovação, convergem e impulsionam sistematicamente todas as empresas. Estas amplamente envolvidas, embora de maneiras diferentes, são obrigadas a esforços de modernização, ficando evidente que as pessoas são o fator de vantagem competitiva sustentável mais importante para o negócio. 

Identificada essa premissa, os próprios sistemas de gestão dos recursos humanos passaram a ser revistos e atravessavam uma intensa transformação. Para as empresas de ponta, ficou claro que um novo modo de trabalho é necessário, com profissionais mais autônomos e empreendedores, e ao mesmo tempo alinhados com as estratégias das empresas e os objetivos do negócio. Os novos profissionais precisam ter o espírito aberto para aprender permanentemente e adaptar-se a situações novas e desafiadoras. Menos controle e mais participação também são elementos na busca de uma administração com as pessoas, em lugar da antiga administração das pessoas.

A Sabesp - Companhia de Saneamento Básico do Estado de São Paulo, é uma empresa de economia mista e de capital aberto que tem como principal acionista o Governo do Estado de São Paulo. Possui ações no mercado negociadas na Bolsa de Valores de São Paulo (Bovespa) e de Nova Iorque. Seus papéis estão na lista de compra da maior parte dos analistas de mercado de capitais. 

O principal objetivo da empresa é atender as necessidades de saneamento ambiental: planejar, executar e operar sistemas de água potável, esgotos e efluentes industriais, melhorando a qualidade de vida da população e preservando o meio ambiente.

Com mais de 17.000 empregados, atua em 368 dos 645 municípios paulistas. Está organizada em uma Alta Administração e Unidades de Negócio, distribuídas na Região Metropolitana de São Paulo, Interior e Litoral do Estado. Atende a uma população de mais 24 milhões de pessoas.

Considerando a importância, o porte e a contribuição da empresa para a sociedade, foi necessária uma nova abordagem da gestão de pessoas, que possibilitasse vazão do talento humano vinculado aos resultados do negócio. Esta foi a principal premissa adotada pela Sabesp, para atender cada vez mais o cidadão-contribuinte-consumidor que exige maior eficiência e serviços de qualidade.

O princípio orientador da necessidade da mudança foi a constatação de que os processos de gestão de recursos humanos estão diretamente relacionados às estratégias e resultados empresariais e o sistema de reconhecimento e remuneração deve estar alinhado a essa tendência. Para avançar nesse sentido, a Sabesp identificou a necessidade de substituir o Sistema de Maturidade, pelo qual a ascensão na carreira era praticamente garantida tão somente pela formação acadêmica e o acúmulo de tempo no cargo. Uma das conseqüências era que o aperfeiçoamento individual nem sempre tinha correlação com a prática no trabalho e os resultados exigidos pela organização. No sistema anterior também havia pouco espaço para cada gerente interferir no processo, reconhecendo e promovendo os empregados com maior competência, mais alinhados com o negócio e de melhor desempenho.

Desta forma, em sintonia com as tendências mais avançadas do mercado, a Sabesp desenvolveu o Modelo de Gestão de Pessoas por Competências.  Este modelo permeia todas as funções de Recursos Humanos, integrando as ações de Seleção, Avaliação, Remuneração e Desenvolvimento.

Solução adotada

· Desafio: O Alinhamento entre Estratégia Empresarial e o Desenvolvimento Individual

Com o foco na nova visão da Sabesp, a Superintendência RH e Qualidade identificou a necessidade de uma atuação integrada à estratégia organizacional, de forma a contribuir para a melhoria dos resultados empresariais. Isso significa implantar práticas inovadoras, que permitam a integração do comprometimento individual com os objetivos do negócio. A Gestão de Pessoas por Competências foi identificada como uma forte tendência de evolução de RH e imprescindível para possibilitar que a empresa fosse inserida no cenário de rápidas transformações, colocando-a em patamares de competitividade com o mercado.
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A Gestão de Pessoas por Competências busca estimular o empregado a se desenvolver para obter melhor desempenho, tornando o ambiente de trabalho um espaço de aprendizagem e troca de experiências. De forma a inter-relacionar os processos, alinhar as necessidades pessoais com as estratégias da empresa e atender ao objetivo de maximizar os resultados do negócio.

A partir das metas do Governo a empresa realiza o Planejamento Estratégico no qual discute e define a sua Missão, a Visão, as Diretrizes e as Metas estabelecidas. Neste contexto são definidas as competências genéricas, gerenciais e específicas necessárias para a realização desse novo desafio. Tais competências são discutidas de forma a gerar ações integradas de recursos humanos envolvendo as funções de seleção, desenvolvimento, remuneração e avaliação das competências, com o objetivo de contribuir para a melhoria da qualidade do atendimento ao cliente, a valorização dos seus recursos humanos e conseqüentemente, o aumento da competitividade da empresa.

· O Conceito de Competência

Para a implementação do Modelo, a Sabesp adotou o seguinte conceito de competências: “Competências são características possíveis de serem identificadas nas pessoas, incluindo conhecimentos, habilidades e atitudes, que viabilizam uma performance superior, vinculadas às estratégias e resultados empresariais”. 

Três tipos de competências são considerados necessários para a empresa:

Competências Genéricas – São aquelas que todos têm de desenvolver, porque são necessárias em qualquer área ou processo da organização. São extraídas da missão, da visão e do planejamento estratégico. 
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Competências Específicas – Foram definidas cinco competências específicas para cada um dos 26 sistemas organizacionais, que são agrupamentos das unidades que executam atividades de mesma natureza, em um total de 25 na empresa, reunidos em 6 macro-sistemas e que impactam nos desafios e resultados do negócio. São elas: agente de mudanças, agilidade, agressividade profissional /perspicácia, atendimento a clientes, capacidade analítica, comunicação, iniciativa, inovação, negociação, planejamento, qualidade técnica, relacionamento interpessoal visão de negócios, visão econômico-financeira, e visão estratégica.
Competências Gerenciais – São aquelas que estão relacionadas diretamente relacionadas à função de gestão, foram mapeadas com o objetivo de definir o grau de aplicação da competência de acordo com os níveis decisórios da empresa, estabelecendo um perfil gerencial compatível com o novo modelo. 

Premissas: O modelo utilizado para a definição das competências necessárias ao cumprimento e desenvolvimento da Missão, Visão e do Planejamento Estratégico da Sabesp foi estruturado segundo a:

· conscientização de que cada tipo de negócio necessita de pessoas com perfis específicos;

· competências específicas por sistemas organizacionais, que é o agrupamento das unidades que executam atividades de mesma natureza, em um total de 26 na empresa, reunidos em 6 macro-sistemas;

· crença de que cada posto de trabalho existente na empresa tem características próprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem um determinado perfil de competências;

· implantação da avaliação de competências/desempenho por meio de um processo objetivo, transparente e constante.

· reconhecimento de que os ocupantes de funções gerenciais são responsáveis pela oferta de oportunidades que permitam aos subordinados o desenvolvimento e a aquisição de novas competências;

· percepção de que sempre haverá demanda para o desenvolvimento de novas competências e de que o que hoje é essencial para a boa execução de um trabalho, poderá agregar novas exigências amanhã.

A participação ativa e o envolvimento de representantes de todos os sistemas organizacionais contribuiu para a obtenção de uma análise ampla e aprofundada da realidade da empresa.

· A Implantação

O Modelo de Gestão de Pessoas por Competências foi discutido com representantes dos sistemas organizacionais incluindo as áreas de recursos humanos das vice-presidências e envolveu o desenvolvimento de alguns projetos complementares que foram realizados para alicerçar e viabilizar a sua implantação. Foram eles: Pesquisa Salarial, Plano de Remuneração por Competências, a Avaliação por Competência, sendo consideradas as mudanças pelas quais a empresa estava passando, as políticas institucionais e os sistemas organizacionais de trabalho.
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No total, o processo envolveu aproximadamente 740 participantes em mais de 145 reuniões, e foi validado pelo Comitê Estratégico de Recursos Humanos, obtendo o respaldo da Alta Administração da empresa.

A visão, a missão e a estratégia empresarial serviram de balizadores para a definição das competências genéricas. Em decorrência desta escolha, todos os empregados passaram a ser avaliados de acordo com as necessidades objetivas do negócio.

As competências específicas foram definidas por Sistemas Organizacionais: cada autoridade funcional e os representantes dos sistemas na empresa identificaram cinco competências específicas, ou seja, competências necessárias à realização das atividades da cada sistema organizacional.

Com a nova orientação, a formação escolar e a experiência passaram a ser apenas parte dos requisitos exigidos para determinar o nível do cargo e a respectiva remuneração. No modelo de remuneração por competências, o papel do gestor se tornou fundamental, pois cabe a ele avaliar o alinhamento e a contribuição de cada subordinado aos objetivos e à estratégia da empresa. O aumento salarial agora está vinculado à melhoria da qualificação e à aquisição de competências individuais. Assim, com todo o seu pessoal mais competente para executar seu trabalho, a empresa poderá melhorar os resultados e tornar-se mais competitiva.

Todos os empregados com atribuição gerencial assumiram um novo papel, o de condutores do processo de desenvolvimento de seus empregados. Eles passaram a planejar e acompanhar em conjunto com cada membro da equipe os objetivos com prazos determinados, verificando o cumprimento dos mesmos e identificando, eventualmente, a necessidade de correção de rumos. Desse modo, os gerentes além da coordenação de atividades técnicas, se tornaram gestores de pessoas e responsáveis diretos pelo desempenho das equipes.

A Sabesp preocupada com a implementação do novo modelo, de seus conceitos, e adoção de uma nova cultura, desenvolveu um programa priorizando a competência Gestão de Pessoas. Este programa partiu de premissas e bases conceituais do Programa Gestão de Pessoas ministrada pela FIA/USP, que o adaptou à realidade da Sabesp, para todo o corpo gerencial da empresa, com carga de 54 horas em atividades presenciais e virtuais.  Dividido em três módulos, o curso Gestão de Pessoas contemplou os temas visão do mercado, cenário de negócios e gestão por competências, liderança e motivação de equipes, planejamento de carreira e avaliação das pessoas na organização. É importante lembrar que em cada etapa todos os envolvidos no processo foram treinados.
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Um outro passo fundamental foi a deflagração de um amplo processo de comunicação da mudança para todos os empregados. Na implementação dos processos de Remuneração e Avaliação de Competências, foram distribuídas cartilhas contendo as explicações conceituais em linguagem simples e indicando as modificações previstas, reforçando o novo papel gerencial de principal canal de comunicação com as pessoas. Além das cartilhas, a intranet passou a oferecer todas as informações sobre o novo modelo. Outros meios foram disponibilizados para o esclarecimento de dúvidas, como uma central telefônica e via e-mail.

O processo de comunicação e a consolidação da implantação do novo Modelo tiveram continuidade com o Superintendente de Recursos Humanos e Qualidade percorrendo todas as Unidades de Negócio e superintendências da empresa com o objetivo de fortalecer a comunicação e o comprometimento dos gerentes no processo.

Um dos aspectos relevantes da implantação do Modelo de Gestão Pessoas por Competências é o fato de ter sido aplicado simultaneamente em toda a empresa, abrangendo desde os níveis operacionais até o executivo, constituindo em uma experiência única e avançada no mercado brasileiro.

A implantação da Gestão de Pessoas por Competência ocorreu gradualmente, culminando com um passo decisivo para o alinhamento dos empregados com o novo conceito: a implantação do Plano de Remuneração por Competências.

· Características da Iniciativa

O Modelo de Gestão de Pessoas por Competências teve como principal característica a integração das ações estratégicas relativas às funções de Recursos Humanos com foco nos negócios.

· Remuneração por Competências

Após um mapeamento das Competências, foram identificados fatores que nortearam o novo plano de cargos e salários:

· revisar a estrutura de cargos, incentivando a multifuncionalidade e considerando cargos distintos para níveis de complexidade diferentes;

· reavaliar os requisitos para o crescimento na carreira, com maior valorização do desempenho individual em sobreposição à variável tempo de empresa;

· levar em conta a competitividade salarial por região;

· criar a possibilidade de carreiras em Y, para os profissionais de carreira;

· definir critérios mais justos para a designação e sucessão gerencial, bem como para a carreira horizontal;

A partir dessas premissas, foi possível rever todos os cargos, considerando uma maior abrangência, possibilitando maior mobilidade e flexibilidade de ajustamento às rápidas demandas da organização e ao próprio desenvolvimento dos empregados. 

As competências necessárias para que cada empregado se desenvolvesse na carreira e, com ele, a própria organização pudesse avançar, constituíram a base do novo modelo de remuneração. As carreiras foram revisadas considerando descrições dos cargos assumindo o conceito de multifuncionalidade, levando em conta os requisitos dos macroprocessos da organização.

Uma das conclusões dessa análise foi a de que era possível fazer uma simplificação: os 178 cargos então existentes na Sabesp puderam ser condensados em 73. Essa redução foi produto de uma criteriosa avaliação das funções existentes e das propostas de modificações, fusões ou extinção de cargos, bem como da criação de novas posições. 

Os princípios orientadores dessa mudança foram a otimização do desempenho das várias atividades, aplicando a concepção moderna da multifuncionalidade e obedecendo a uma adequação aos processos da empresa. Os cargos foram classificados em três categorias: operacional, administrativo/técnico e universitário. Para a categoria universitária foi criada uma nova possibilidade: a carreira em "Y", que oferece a alternativa para o profissional com alta especialização com foco técnico em atividades de grande complexidade.

Em termos de salários, para a busca de um equilíbrio com o mercado, foi tomada como referência uma pesquisa realizada por consultoria externa em todas as regiões em que a Sabesp atua, considerando 94 empresas públicas e privadas, de diversos ramos de atividade. Os novos cargos foram classificados dentro de grupos salariais, considerando a valorização das atividades-fim da empresa e o equilíbrio interno e externo.  Para definição da escala salarial, os critérios foram: revisão dos valores mínimos e máximos da faixa salarial, padronização do intervalo em todas as carreiras e implantação de estrutura salarial regionalizada. 

A adoção da carreira em Y é outro fator de destaque do projeto, criando duas alternativas de orientação para o profissional, uma de natureza técnica e outra de natureza gerencial, tem como objetivo permitir a mobilidade e a ascensão de acordo com suas características pessoais. Esse tipo de carreira contempla as necessidades das áreas que requisitam profissionais com alta especialização ou conhecimentos ampliados de vários processos. 

Considerando as necessidades da empresa, foram definidos requisitos mínimos específicos de formação escolar, nível de experiência, qualificação técnica, e grau de complexidade/responsabilidade das atividades para admissão e promoção em cada cargo. Particularmente no aspecto da escolaridade, houve uma ampliação para os novos cargos visando promover a admissão de profissionais mais qualificados. Essa elevação do nível atende a uma demanda por pessoal que possa corresponder ao grau mais elevado de multifuncionalidade previsto e à crescente complexidade que resulta em estruturas mais enxutas e horizontalizadas com que a empresa passa a contar. A formação escolar e a experiência acumulada, entretanto, não são as únicas determinantes do nível do cargo e respectiva remuneração de cada profissional. Uma outra componente fundamental passa a ser a avaliação feita pelo gestor, confrontando o desenvolvimento pessoal com os resultados almejados pela empresa.

O ponto de partida para a etapa seguinte, e a avaliação dos empregados, foi a premissa de que não basta deter conhecimento – o que vale é colocá-lo à disposição da empresa e utilizá-lo para gerar resultados no trabalho. 

· Avaliação por Competências

A Avaliação por Competências consiste em um instrumento gerencial para identificar o grau de desenvolvimento das competências individuais definidas pela empresa e para isso, são fundamentais a participação e comprometimento de todos.
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O processo de Avaliação por Competências foi implantado por meio de um sistema informatizado que considera a auto-avaliação do empregado e a avaliação do gerente, com acesso pela intranet e por senha individual. Porém, o mais importante do processo foi o diálogo presencial entre o empregado e o gerente, no sentido de consolidar a avaliação com responsabilidade mútua. 
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O formulário de Auto-avaliação foi preenchido diretamente no computador. Para o empregado que não tinha familiaridade com o uso do computador, foi impresso a sua Auto-avaliação. Após o preenchimento, foi devolvido ao gerente para digitação das informações e continuidade do processo. Antes da Auto-avaliação, o empregado foi orientado a esclarecer suas dúvidas e fazer uma reflexão sobre o seu papel profissional e de sua condição atual no contexto da unidade em que atua e da Empresa.

Todo o processo de divulgação manteve sempre a transparência, a participação e o comprometimento, que deve envolver projetos desta natureza, todos os níveis hierárquicos da empresa foram informados sobre a concepção do processo de avaliação e do sistema informatizado. Neste sentido, foi desenvolvido um amplo treinamento com foco na avaliação de competências, composto de jogos, vídeo, treinamento técnico para todos os empregados que exercem supervisão, para que de forma lúdica e prática, pudessem aprender e dominar a referida ferramenta de avaliação. Nesta etapa foram treinados mais de 1.800 empregados.

Todos os empregados da empresa passaram pela avaliação das competências genéricas e específicas. Os gerentes, particularmente, foram avaliados segundo as competências genéricas e gerenciais. Uma campanha interna de comunicação foi desencadeada para esclarecer a todos os empregados quanto aos motivos, os conceitos, o processo, os benefícios da Avaliação. 

O resultado da avaliação por competências além de permitir as movimentações horizontais na carreira, gera compromissos de desenvolvimento individual, que possibilita direcionar os esforços e recursos para o Plano de Desenvolvimento Global de seus empregados com foco no negócio da empresa. 

· Universidade Empresarial Sabesp
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A criação da Universidade Empresarial Sabesp foi outra iniciativa fundamental para a sustentação do conceito de Gestão de Pessoas por Competências, por atuar na função educação e desenvolvimento dos processos de RH. Ela impulsiona e atua nos três níveis de competências requisitados: genérico, específico e gerencial. O projeto consolidou ações empreendidas ao longo de quatro anos. Lançada oficialmente, a Universidade alcança toda a organização, dispersa geograficamente no Estado de São Paulo. 

No programa da Universidade, o foco nos cargos deu lugar ao foco em competências. A capacitação/qualificação para a função foi substituída pela aprendizagem ligada às metas da organização. As ações isoladas e esporádicas acabaram, iniciando a premissa do aprendizado contínuo identificado como um diferencial competitivo. O comportamento estimulado no aluno/treinando deixou de ser o de aprender ouvindo em favor do aprender agindo.

Na trilha da consolidação de uma atuação mais estratégica, a Universidade desenvolveu projetos estruturados em programas presenciais de formação, capacitação e reciclagem. Neste sentido, procurando garantir alta especialização técnica, a UES subsidia cursos de Pós-graduação e MBA aos seus profissionais. Para isso promove fortes parcerias com Instituições de destaque como a Faculdade de Saúde Pública da USP, Instituto Mauá de Tecnologia e Fundação Vanzolini.

A Universidade utiliza tanto os recursos reais, como salas de treinamento, quanto virtuais, como a internet e a intranet, CD-Roms, CDs de áudio e a própria TV Corporativa, com versatilidade de atender o aluno/treinando em qualquer horário ou local que lhe seja mais conveniente.   
A Empresa vem utilizando a Educação à Distância, dentro da programação de opções de sua Universidade Empresarial, para incentivar o crescimento profissional e pessoal de seus funcionários. 

A utilização eficaz desse recurso calcado na tecnologia para elevar o nível de educação corporativa vem ao mesmo tempo abrindo novas oportunidades de ascensão na carreira para os empregados e reforçando as condições da Empresa para atingir os objetivos planejados para o negócio.

 A Universidade é responsável por alimentar, manter, gerenciar e avaliar a eficácia dos conteúdos oferecidos por meio da Educação à distância, tanto do ponto de vista do retorno para a Empresa como do aproveitamento pelos alunos-funcionários. 

Da carga de aprendizado oferecida atualmente pela Universidade Empresarial, 40% já são fornecidos pela Educação à Distância. Os resultados colhidos são excelentes, tanto em nível quantitativo, de freqüência de participação, quanto no qualitativo, de construção de uma cultura fincada na autonomia individual, no autodesenvolvimento e na assunção de responsabilidade diante dos interesses institucionais e coletivos. Com o avanço no desenvolvimento de competências importantes no corpo de funcionários e uma equipe melhor preparada, capacitada e independente, a Empresa valoriza o seu capital intelectual.

Mais que isso, o trabalho desenvolvido pela Universidade Empresarial com a Educação à Distância também está acessível fora dos limites da organização. Está sendo beneficiado um público mais amplo formado por familiares dos funcionários, parceiros de negócio e a população em geral.

· Seleção por Competências

Nos processos de movimentação interna de pessoal, as mudanças e promoções para o preenchimento de vagas em postos técnicos passaram a ser realizadas com uma avaliação do perfil dos empregados, de forma a correlacioná-los com as competências requisitadas pela função e área em que irão trabalhar.

No aspecto da seleção de novos empregados, a Sabesp enfrentava limitações impostas por sua condição de empresa pública, isto é, a determinação de contratar por meio de concursos. Mas mesmo nesse aspecto foi possível fazer ajustes, passando a aplicar aos candidatos o critério de seleção por competências. Para os cargos de nível universitário, é realizada por meio de dinâmicas de grupo uma avaliação das principais características pessoais, isto é, das atitudes e comportamentos. A avaliação comportamental complementa a comprovação do conhecimento técnico feita em provas específicas e permite classificar os profissionais por perfil e por potencial de desenvolvimento. Com ela desde a etapa de contratação o planejamento das carreiras passa a atender aos critérios e objetivos da empresa.

Com a implantação do novo plano de remuneração, a seleção consolida a avaliação das competências individuais, diagnosticando no concurso, o grau de desenvolvimento dos candidatos nas competências genéricas, para captar profissionais que apresentem o novo perfil almejado pela Sabesp, possibilitando a análise a todas as categorias profissionais, passando a ser uma avaliação classificatória.

Lições aprendidas

Vencidas essas etapas, a Sabesp consolidou uma mudança organizacional e está se firmando como uma das empresas públicas mais avançadas na adoção de gestão estratégica de Recursos Humanos.

Constata-se que assim, como a Sabesp, outras empresas necessitam e podem incorporar gradativamente políticas e práticas avançadas e compatíveis com o cenário atual. Para que ocorra a consolidação de uma mudança cultural organizacional significativa, é preciso desenvolver uma gestão estratégica de Recursos Humanos, alinhada com as metas e diretrizes organizacionais inerente aos grandes desafios dos novos tempos.

Desta forma, pode-se considerar que:

1. não existem pacotes e modelos prontos;

2. os modelos devem levar em consideração a realidade da empresa e o alinhamento às estratégias organizacionais;

3. é preciso propiciar a mobilização e a participação de todos na construção e condução do processo de mudança;

4. faz-se necessária a padronização de linguagem e um conceito único na organização, bem como a implementação de uma cultura de indicadores e o desenvolvimento contínuo de todos os seus componentes, estabelecendo e incrementando processos contínuos de comunicação interna.

Este é, portanto, mais um exemplo de que com as ações integradas de Recursos Humanos convergem para o foco nos resultados e na consolidação de organizações mais competitivas, mais eficazes e voltadas para o cliente e para o cidadão.













Acompanhamento dos  Compromissos





Compromissos de Desenvolvimento)





Análise          dos    Resultados





Avaliação


do         Gerente





Auto Avaliação


(Empregado)








PAGE  
2

