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Dado o enfoque sistémico a que nos
propusemos, o presente trabalho é
apresentado nas 3 ETAPAS conven-
cionais, ou sejam, Dados de Entrada,
Dados de Processamento e Dados de
Saida.

1. DADOS DE ENTRADA

1.1. SOLICITACAQO DA AREA
FIM.

O trabalho teve seu ponto de par-
tida na experiéncia pessoal do Admi-
nistrador que o solicitou, em jutho de
1978.

Salientava ele, em uma reunido
preliminar, que ao tongo de sua
vida, vivenciara experiéncias, onde a
“injecdo de sangue novo”, havia pro-
vocado verdadeiras metamorfoses nas
instituicGes em que trabalhou.

Essa experiéncia, esperava o referi-
do Administrador repeti-la nas areas

{1)Chefe do Departamento de Selegio e
Desenvolvimento de Recursos Humanos,
Diretoria Administrativa da SABESP.

{2)Chefa da Divisio de Recrutamento e
Selecdo, Diretoria Administrativa da
SABESP.

{3) Coordenador de Treinamento Técnico
# Operacional, Diretoria Administrativa
da SABESP.

{4} Psicobloga Senior do Departamento de
Selecic e Desenvolvimento de Recur-
sos Humanos, Diretoria Administrativa
da SABESP.

de sua subordinacdo, notadamente
no pessoal da Base da Piramide Orga-
nizacional, O cargo de Feitor foi o es-
colhido, pois a funcdo, no subsistema
de Distribuicdo e Coleta, é estratégica,
por ser o homem que conduz os tra-
balhos de campo.

A prbpria historia da Companhia,
que é resultante da fusdo de véarias
outras empresas, permitiu que para
esse cargo fossem aproveitadas pessoas
que, nem sempre, apresentavam condi-
¢des para um bom desempenho na fun-
¢do.

Persistia, dentro da 4rea, a con-
vicgdo de que a ascensdo profissional
do empregado era uma questdo de
tempo, O que, com rara precisdo,
validava um dos principios de Peter:
“QOs individuos crescem até atingirem
0 seu grau de incompeténcia’’.

Os critérios para promogSes eram,
via de regra, a coragem, o esforco,
a dedicagdo, o arrojo, o ndo questio-
namento, a total e absoluta disponibi-
lidade; e eram relegados a quase insi-
gnificancia, caracteristicas como Esco-
laridade, AptidGes, Potencialidades,
Habilidade de Relacionamento e Lide-
ranca.

Resultou dai a configuracdo de um
quadro bastante comprometido, na
medida em que observam-se hoje
contingentes expressivos de emprega-
dos semi-alfabetizados, ocupando o
cargo de Feitor, cujas atividades exi-

gem o manuseio de formulérios, dire-
¢do de equipes, controle, apuracfo
de custos, etc..

Constatou-se, por conseguinte, a
necessidade do estabelecimento de um
plano de forma¢do para o cargo de
Feitor de Servicos de Agua.

A execucdo desse plano exigiria
a procura de novas fontes de recruta-
mento, bem como bloquearia a ascen-
sdo de pessoas sem as qualificagbes
necessarias.

Como resultado imediato, elabo-
rou-se¢ um sistema que nos permiti-
ria, de inicio, prover a érea de mio-de-
-obra qualificada e, em uma segunda
etapa, aperfeigoar os empregados ocu-
pantes do cargo.

A metodologia de trabalho e, prin-
cipalmente, os resultados ji alcan-
cados, sdo a proposta desse trabalho,
visando dar alguma contribuicio na
forma de preparagio de Recursos
Humanos das Empresas de Sanea-
mento,

1.2. JUSTIFICATIVAS

I Necessidade de se elevar o padrio
de desempenho na funcio, devi-
do a responsabilidade dos Feitores,
que respondem na linha de frente
pelos servicos da Companhia peran-
te a comunidade.

[JNecessidade de implantar um siste-
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ma mais adequado de sele¢do, for-
magédo, aperfeicoamento e acom-
panhamento de mio-de-obra especi-
fica da SABESP, com envolvimento
das suas unidades fins e de asses-
soria.

[ONecessidade de methorar a atuagdo
dos Feitores, tanto no preenchi-
mento correto dos formularios de
servico, como na condugdo de equi-
pes de trabalho.

[ Necessidade de se uniformizar os
procedimentos e linguagem, para
todos os ocupantes do cargo de
Feitor de Servicos de Agua, de
todos os Distritos Regionais.

1.3. OBJETIVOS

[(dGeral — mostrar e demonstrar a
possibilidade e a utilidade do de-
senvolvimento de um programa,
envolvendo, de forma sistémica,
unidades de Recursos Humanos,
unidades e pessoas de &reas fins
da Companhia, na preparacic de
mao-de-obra especifica.

[ Especificos

# planejar e executar programas de
formacio e aperfeicoamento de Fei-
tor de Servicos de Agua da
SABESP;

e provar a eficiéncia e a eficacia do
programa, através da avaliacdo de
desempenho e de resultados, basea-
da em instrumentos e indicadores
levantados junto as areas envolvi-
das.

1.4. INDICADQORES

o Maior rapidez e melhoria na execu-
¢do do trabalho.

e Diminuicdo dos conflitos e atritos
inter e intra-grupos.

e Eficécia de Lideranca.

e Tomada de DecisBes mais rapidas e
eficazes em situacBes imprevistas.

e Minimizacdo do indice de aciden-
tes.

e Prevencio de situacGes problemas.

o Nova configuracdo do profissional,
em termos de interesse, desafio e
predisposicio para o -desenvolvi-
mento profissional.

1.5. ESTRATEGIA GLOBAL

[J Comprometimento das chefias
maiores da Superintendéncia de
Distribuigio e Coleta com o progra-
ma solicitado, através de:

o Reunido conjunta com chefias do
Departamento de Selecdo e Desen-
volvimento de Recursos Humanos
para:

— Levantamento de dados e infor-
macoes;
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— Definigdo dos objetivos;

— Estabelecimento dos requisitos para
0 cargo;

— Proposicio preliminar da programa-
¢do;

— Atribuic8o das responsabilidades;

— Decis8o, apés cada etapa do progra-
ma.

e Fixacdo do Gabhinete da Superin-
tendéncia de Distribuicio e Coleta,
como local para as reunides conjun-
tas e decisBes.

[ Participagdo integrada das Trés Di-
visBes do Departamento de Selegdo
e Desenvolvimento de Recursos Hu-
manos, {Recrutamento e Selecdo,
Desenvolvimento de Recursos Hu-
manos, Acompanhamento e Servi¢o
Social}, a fim de se inteirarem e se
complementarem mutuamente, du-
rante 0 desenvolvimento de todas
as etapas do programa.

(] Envolvimento das chefias das uni-
dades que possuem Feitores (Dis-
tritos Regionais) através de:

e Levantamento do perfil atual do
Feitor de Servigos de Agua;

e Liberacdo de instrutores;

o Programacdo de estigio.

1.6. ESTRATEGIAS ESPECﬂEICAS,
POR AREA DE ATUACAD

1.6.1. Area de Recrutamento e
Selegdo

[ Na Formacdo dos Feitores de Ser-
vigos de Agua.

Trabalhou-se com trés turmas para
a formacdo do Feitor de Servigos de
Agua, a partir de janeiro de 1979.

A preparagdo para as atividades
foi maior e mais complexa para a pri-
meira turma e foi iniciada em outubro
de 1978.

Estabeleceram-se os requisitos bdsi-
cos para o recrutamento interno e ex-
terno;
¢ Nivel de formagdo: ginasial comple-

to ou equivalente;

o Capacidade de Lideranca;

e |dade: entre 30 e 45 anos;

e Habilitagio como motorista profis-
sional (desejavel};

e Local de moradia: nas respectivas
regiBes das vagas {para os candida-
tos externos).

As turmas de 1980 e 1981 concor-
reram apenas candidatos internos.

(] No Aperfeicoamento de Feitores de

Servigos de Agua.

Envolveu todos os empregados que
exerciam a fungdo de Feitor.

A estratégia de trabalho fevou em
consideracdo a movimentagido dos em-
pregados dos onze Distritos Regionais,

n® de convocados por dia e periodo,
bem como um controle em cada Distri-
to para a realizacio do cronograma
previsto para Recrutamento e Selegdo.

1.6.2. Areade Treinamento

Na concepgdo do programa, houve

a preocupagdo de se estabelecer uma
filosofia para o treinamento, ficando
estabelecido que o treinamento seria o
quanto possivel participativo, permi-
tindo que os treinandos desenvolves-
sem o papel de agentes do seu préprio
processo de aprendizagem. Com base
nessa premissa, elaborou-se um plano
de trabaiho que constou de:

e Levantamento das Fun¢des do Fei-
tor de Servicos de Agua (Anidlise
do Posto de Trabalho); Redagdo
dos objetivos instrucionais; Defini-
¢80 do conte(do programético; Va-
lidagdo dos conteldos dos pro-
gramas, pelos profissionais da édrea
técnica; Grupamento dos assuntos,
dando origem a modulos de ensino;
Detalhamento do conteldo de cada
modulo; Sele¢do de materiais para a
elaboracdo dos moddulos; Indicagio
dos profissionais que atuariam na
elaborac3o, validacdio e execugdo
de cada modulo; Elaboragdo e vali-

dagdo dos mbdulos; Elaboragio
dos planos de instrugdo e dos re-
cursos audiovisuais;  Definicdo

dos instrumentos e estratégias de
avaliacio de aprendizagem; De-
terminagdo do cronograma de exe-
cucido.

1.6.3. Area de Acompanhamento
e Avaliagdo.

A Avaliagdo de Desempenho foi
elaborada a partir de informacdes
sobre o cargo e capacitacdo técnica
desejave!l para o seu desempenho,
segundo as atuais expectativas e exi-
géncias da administragio da 4rea
solicitante. Também foi obtida a parti-
cipacdo dos superiores imediatos dos
Feitores — Chefes de Secio — que
prestaram informacgdes sobre a real
dindmica de trabatho de seus subordi-
nados, caracteristicas especificas e
necessidades do grupo como um todo.
Nessa oportunidade, os atributos bési-
cos do cargo foram escolhidos e defini-
dos, chegando-se a um acordo quanto
aos seus graus de relevincia. Ficaram
estabelecidos pelos Chefes de Secdo,
nove atributos, cuja valorizacio teve
a seguinte ordem:

e Capacidade Técnica — peso 9
# Comando de Equipe — peso 8

¢ Organizacdo do trabalho — peso 7

¢ Responsabilidade — peso 6
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Relacionhamento — peso b
Iniciativa — peso 4

Motivacdo para o trabatho — 3
Facilidade para aprender — 2
Facilidade para adaptar-se — 1

O formulirio de Avaliagio de
Desempenho foi composto de 28
frases que descrevermn comportamentos
observaveis em situacbes de trabalho,
sendo possivel a obtencdo do desem-
penho global dos empregados e do de-
sernpenho especifico em relacio a cada
atributo, para melhor correlagio com
dados de treinamento,

A populacio avaliada abrangeu os
90 Feitores de Servicos de Agua atuan-
tes, e seus perfis de desempenho se-
rfo apresentados em trés grupos, para
efeitos de comparaclo. Estes grupos
assim se caracterizam:

e 12 Promovidos para o cargo apds
treinamento;

e 54 Antigos no cargo, que ja partici-
param do treinamento em Técnhicas
de Chefia; Chefia;

e 24 Antigos no cargo, que nio se
submeteram a treinamento.

A média de tempo dos empregados
no cargo, por ocasido da Avaliacio de
Desempenho, foi:

e Promovidos apds treinamento = 9
meses;

e Antigos que j4 se submeteram ao
treinamento em Téchicas de Che-
fia =4 anos e 8 meses.

® Antigos que nao se submeteram a
treinamento = 4 anos,

1.7. PREPARACAO DE RECURSOS

1.7.1. Humanos:

Foram também envolvidos no Sis-
tema:

05 Analistas de Treinamento, 05
Psicologos, 02 Coordenadores e 04
Administradores da Superintendéncia
de Recursos Humanos.

37 Administradores da Superinten-
déncia de Distribuicdo e Coleta.

18 Instrutores, sendo 16 internos
{10 da Superintendéncia de Distribui-
¢do e Coleta e 06 da Superintendéncia
de Recursos Humanos) e 02 externos.

1.7.2. Materiais

e Construgdo de um simulador para
execucdo de Servicos de Agua;

® Elaboracdo de 07 manuais de trei-
namento, versando sobre a Tecno-
logia dos Servigos, de Ligacio Do-
miciliar, Remanejamento de Redes,
Abertura e Fechamento de Valas,
Escoramento e Ancoragem:;

® Tubos, juntas, conexdes, adaptado-
res e outros materiais utilizados em
Redes de Agua.

1.7.3. Financeiros

Custos indiretos

e Salérios dos recursos humanos da
Companhia envolvidos no sistema,
Custos diretos

e Contratagdc de dois
externos,

e Construgio do Simutador;

o Impressdo de material didatico;

¢ Aquisicio de materiais, tubos, cone-
x0es, etc.

e Custo totalizando aproximadamen-
te Cr$ 640.000,00 {so custos dire-
tos a pregos de janeiro de 1979).

instrutores

1.8. METODOLOGIA
1.8.1. De Recrutamento e Selegio

Participativa e integrada entre as
chefias requisitantes e os técnicos de
Recrutamento e Selec¢3o.

1.8.2. De Treinamento

Como forma de levar o treinando a
ser agente do seu préprio processo de
aprendizagem, optou-se pelc método
indutivo/participativo, levando-os &
descoberta dos conceitos; procuramos
fugir, © quanto possivel, dos métodos
classicos de ensino.

Foi dada grande &nfase a repro-
ducdo das condicBes de trabalho,
mediante a utilizagio de simuladores,
estudo de casos e exercicios em situa-
¢do real.

1.8.3. De Avaliagiio de Desempenho

Indutiva, com a participacio dos
chefes imediatos dos Feitores,

1.9. TECNOLOGIA

1.9.1. De Recrutamento e Selecdo:
— Selecdo Situacional.

1.9.2, De Treinamento: — Sistema de
Treinamento Modular.

1.9.3. De Avaliagio de Desempenho:
— Sistema de Avaliacio Fato-
rial, com aplicacio de Escala
Griéfica.

2. DADOS DE PROCESSAMENTO

2.1. PELA AREA DE
RECRUTAMENTO E SELECAO

2.1.1. Atividades de Formacdo de
Feitor de Servigos de Agua

e Convocagdo, wiagem dos candida-
tos, entrevista técnica, Testes psico-
l6gicos e Dindmica de Grupo.

Na decisdo final sobre o processo

seletivo, participaram todas as chefias
de Departamento da SDC, chefiados
pelo proprio Superintendente, que
concluiram em comum quais os can-
didatos que passariam, a sequir, pelo
treinamento.

Quadro Resumo de Candidatos Externos

Ano Triados Aprovados
1979 22 05

Quadro Resumo de Candidatos Internos

Ano Indicados Aprovados
1979 17 05
1980 37 12
1981 32 - 17

2.1.2. Atividades de Aperfeicoamento
dos Feitores de Servigos de
Agua,

a) Realizou-se a Avaliagdo Psicolé-
gica, complementando-se ou
atualizando-se o prontudrio de
cada empregado.

b} Montou-se um quadro de clas-
sificagdo com os resultados do
processo seletivo para facilitar a
composicio das turmas para o
treinamento.

¢) O quadro foi avaliado pelo Su-
perintendente e Chefias de De-
partamentos da SDC — Superin-
tendéncia de Distribuicio e Cole-
ta, decidindo-se sobre os crité-
rios para as composicBes de
turmas para treinamento e para
a melhoria da escolaridade dos
mais carentes.

Feitores convocados para proces-
so seletivo: 892
F eitores encaminhados para

Treinamento: 85

2.2. PELA AREA DE
TREINAMENTO

2.2,1. Formacdo:

Para a execucdo do treinamento,
foi adotado o sistema de Treinamen-
to Modular.

Médulo de treinamento & um con-
junto que inclue objetivos, testes e
fontes pedagdgicas necessdrias e sufi-
cientes para alcancar um objetivo de-
finido. Para efeito de qualificacdo de
méo-de-obra, os mddulos foram agru-
pados em ordem sequencial e logica,
respeitando-se as suas interdependén-
cias. Por exempio: antes de ensinarmos
a assentar tubos, devemos ensinar a
Abrir Valas.
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Apoiado nessa linha de raciocinio,
o Programa de Treinamento, foi estru-
turado na seguinte ordem sequencial,

MODULO BASICO:

al Matemitica:

Unidades de Peso e Medidas, Ope-
ragoes Fundamentais com NUmeros
Inteiros, Decimais e Fracionérios, Cal-
culo de Porcentagem, Regra de Trés
Simples, Calculo de Area, Célculo de
Volume e Exercicios de Aplicagdo.

Duragdo: 32 horas,

b) Técnicas de Chefia e Relagdes
Humanas:

A estrutura e organizagdo dos gru-
pos, 0 processo de grupos {competi-
cdo, cooperagio, conflito, consenso
e lideranga), motivagdo, as diferengas
individuais, o processo de comunica-
¢do nos grupos (comunicacdo verbal,
ndo verbal, escrita, expressdo facial),
chefia e lideranca (lideranga formal e
lideranga real, estilos de lideranga), o
elogio como fonte de reforgo, tomada
de decisdo e o papel do Feitor de Ser-
vicos de Agua no contexto da Empre-
sa.
Duragdo: 30 horas.

¢} Primeiros Socorros:

Conceitc de Primeiros Socorros,
acidentes que requerem cuidados de
urgéncia, acidentes com queimaduras
e insolacdo e emergéncia cardio-respi-
ratoria.

Duracdo: 16 horas.

MODULO1

Integracdo:

Responsabilidade do Feitor, Higie-
ne e Seguranga no Trabalho, Proce-
dimentos de Pessoal, Higiene Pessoal,
Beneficios e Servico Social.

Duragdo: 24 horas.

MODULO 2

Formularios: Campos de preenchi-
mento, procedimentos de preenchi-
mento, importéncia do preenchimento
correto como fator gerador de minimi-
zacio de custos, custo real de material
utilizado na obra e exercicio de aplica-
¢éo.

Planta e Amarragio: Simbologia,
leitura e interpretacdo e exercicios de
aplicacdo.

Duragdo: 28 horas.

MODULO 3

Materiais, Equipamentos e Ferma-
mentas, utilizados nos servicos de abas-
tecimento de &gua; Equipamentos au-
xiliares e Pneumdticos.
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MOGDULD 4

Abertura e Fechamento de Valas —
Escoramento e Ancoragem: Demar-
cacio de Valas, Equipamentos e Fer-
ramentas Utilizadas, Remo¢do do Re-
vestimento, Preparo do Fundo da Va-
la, Tipos de Solos, Tipos de Escora-
mento, Procedimentos de Execucdo de
Escoramento.

Duracdo: 33 horas.

MODULO B

Prolongamento de Rede/Remaneja-
mento/interligagio:

Disposicdo de materiais ao longo da
vala, equipamentos e ferramentas utili-
zadas no corte, seqiiéncia de operagGes
na utilizagio de juntas, procedimentos
na execugdo de juntas, verificacdo
de vazamentos, colocagio de registros
e conexdes.

Duracdo: 40 horas.

MODULO 6

Manutencio de Rede:

Vazamento, Arrebentamento em
tubos de: Fofe, P.V.C., Cimento
Amianto, Aco. Equipamento e Fer-
ramentas Utilizadas, Instalacdo de Lu-
vas, Bipartida, Triplex, Correr, Gi-
bault, Procedimento e Execucdo {Si-
mulador).

Duracdo: 40 horas.

MODULO 7

Ligagio Domiciliar e Supressio de
Ligacdo:

LigagBes Domiciliares, Normas para
Execugio de Ramais, Tipos de Liga-
¢cBes Domiciliares, Equipamentos e
Ferramentas Utilizados, Supressdo de
Ligacio Domiciliar, Localizagio de
Ferrule, Fechamento do Ferrule, Reti-
rada do Hidrometro.

Duracio: 20 horas.

Em todos os Moddulos Técnicos,
os Treinandos executaram a pratica
nos Simuladores da Unidade de Trei-
namento.

AVALIACAQ DE
APRENDIZAGEM

Apés o desenvolvimento de cada
Modulo foi efetuada a Avaliacdo de
Aprendizagem, tanto teérica como
pritica, individual e por equipe. Em
condicdes simuladas de tarefa, os
Feitores foram avaliados, consideran-
do a tarefa como um todo, desde o
recebimento da Ordem de Servico

até a sua conclusdo. Considerando:

Qualidade, Rapidez, Organizacdo,
Aspectos de Lideranga, etc.
Apbds a avaliagdo, os treinandos

recebiam “Feed-Back” imediato, do

seu desempenho, para que pudessem
methorar a sua performance.

ESTAGIO

Com o objetivo de exercitar todos
os conhecimentos e habilidades adqui-
ridos, os treinandos passaram por um
periodo de estagio nos Distritos Regio-
nais, para a observa¢do do desempenho
de cada treinando durante o trabalho,
numa situacdo real. Essa observagdo
foi mensurada através do roteiro de
avaliacdo de estdgio, preenchido pelo
Chefe de Secdo de Agua.

Para efeitoc de classificagdo final,
foi adotado o sistema de média aritmé-
tica ponderada.

Cada Médulo recebeu um peso,
em funcdo de sua freqiiéncia, impor-
tancia e complexidade no trabalho
didric do Feitor.

AVALIACAQ DE REACAQ

Objetiva-se obter com essa ativida-
de, a opinido dos participantes com
relacio 3 atividade, e o levantamento
de dados para a methoria do Sistema
de Formacdo e Aperfeicoamento de
Feitores de Servigos de Agua.

Os participantes responderam ao
questionario, e suas opinifes foram
complementadas com entrevistas indi-
viduais.

2.2.2. Aperfeicoamento

Com o desdobramento previsto no
Programa de Formagdo, foi desenca-
deado posteriormente o Programa de
Aperfeicoamento de Feitores de Servi-
cos de Agua, que constitui-se das se-
guintes etapas: .

a) Andlise do estudo feito pela drea
de Aproveitamento Interno.

b) Pré-teste, para afericio de
conhecimento de todos os Feitores.

¢} Execucdo do Programa de Técni-
cas de Chefia e RelacBes Humanas.

d) Grupamento de Feitores em fun-
¢do de caréncias comuns, para a For-
macdo de Turmas.

e) Cronograma executivo das tur-
mas, previsto até margo de 1982,

DECISAQ FINAL E COLOCACAO

As Avaliagbes de Aprendizagem
propiciaram uma classificacgo final dos
treinandos de cada turma.

A Superintendéncia de Distribuigdo
e Coleta decidiu observar a ordem
de classificagio para o preenchimento
das vagas, que fossem surgindo cada
ano, nos Distritos Regionais,
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2.3. Pela 4rea de Acompanhamento e

Avaliagdo

O processamento da Avaliagdo de
Desempenho iniciou com a prepara-
¢io dos avaliadores, envolvendo os
Chefes de Secic e Chefes de Setor,
com o fim de orientd-los quanto aos
objetivos e cuidados necessdrios para
a validacdo dos resultados. Os planos
foram os seguintes:

a) Encaminhamento dos formula-
rios aos 11 Distritos Regionais, onde
atuam os Feitores;

b) Recebimento dos formularios e
tratamento estatistico;

c) Andlise dos resultados.

3. DADOS DE SAIDA

Dos elementos componentes do sis-
tema, sdo os DADOS DE SAIDA os
que deveriam comprovar a sua valida-
de, através dos vérios indicadores que
foram formulados no infcio deste tra-
balho.

Essa validade pode ser evidenciada
através de beneficios obtidos para a
Companhia e gue, para fins diddticos,
serdo apresentados pelos niveis de in-
teresse a seguir:

3.1. BENEFICIOS PARA A
COMPANHIA

& Obtencdo de “Know how' capaz
de gerar insumos a outros progra-
mas de formagdo e aperfeicoamen-
to de méio-de-obra especifica aos
servigos da Companhia.

e Contribuicdo para a melhoria de sua
imagem, através da configuragio
de um profissional mais competen-
te e interessado e que atua perma-
nentemente em contatoc com os
usudrios.

¢ Diminui¢gdo do namero de aciden-
tes,

3.2. BENEFICIOS PARA A AREA
SOLICITANTE

[Ja) A participacio dos candida-
tos externos na 13 turma, em
1979, foi estratégica, pois a
injecdo de sangue novo no
quadro de Feitores, estimu-
lou os que ja estavam no car-
go a se desenvolverem para
atingir o nivel e a imagem
propostos.

LI b) A experigncia do recrutamen-
1o interno de candidatos pro-
venientes de outras funges
como motoristas, oficial de
servicos de 4gua, etc., deu-nos
a certeza de que, para as tur-
mas seguintes poderiamos

aproveitar exclusivamente o
potencial dos empregados da
Companhia. Foi o que ocor-
reu em 1980 e 1981,

(I c) Através da Avaliagio de De-
sempenho, conforme exposto
abaixo, onde se constata uma
melhoria em toda a extensdo
de atuacdo do Feitor de Servi-
gos de Agua.

As medidas globais de desempenho
nos trés grupos de comparagio suge-
rem aspectos significativos para vali-
dar os resultados do treinamento
em Técnicas de Chefia ministrado a
69% dos antigos no cargo e treina-
mento completo aos promovidos, as-
sim como, sobre os critérios estabeleci-
dos para selecio dos empregados pro-
movidos, A Fig. 1, abaixo, ilustra esta
afirmacgio.

Yo

-ro¢
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————— Antigos treinados em
Técnicas de Chefia,

....... Antigos sem treinamento
- — — — Promovidos com treinamento

FIGURA 1 — Representagio das médias do
desempenho global.

Grau 1 — DEFICIENTE: Nunca
atende ao padrio desejado.

Grau 2 — FRACO : Raramente
atende ao padrio desejado.

Grau 3 — REGULAR: Esforca-se
para atingir o padrio desejado, mas
apresenta deficiéncias.

Grau 4 — BOM — Corresponde ao
padrio desejado na maioria das vezes.

Grau § — MUITO BOM: Sempre
corresponde ao padrio desejado,

Grau 6 — EXCELENTE: Supera
0 padrio desejado.

A freqliéncia nos graus corres-
pondentes aos padrdes de desem-
penho BOM e MUITO BOM no gru-
poe de empregados antigos treinados

em Técnicas de Chefia, dd indicios
de gue a experiéncia nas atividades,

quando aliada a curso de aperfeigoa-
mento, possibilita melhora no desem-
penho profissional.

Por outro lado, os empregados sem
experiéncia nas atividades do cargo,
mas tendo potencial e caracteristicas

culturais e de personalidade ajustadas
as exigéncias do cargo, conseguiram
atingir desempenhos muito préximos
aos dos empregados antigos. Neste gru-
po ¢ significativa a incidéncia a partir
do seu grau REGULAR, ao passo que
05 antigos sem treinamento iniciam no
grau FRACO, com considerdvel fre-
qiéncia também no padric REGU-
LAR.

A analise feita a seguir, dos resul-
tados por atributo, nos 3 grupos de
empregados avaliados, discriminard os
aspectos observados no desempenho
global. {anexo Fig. 2 a 10),

CAPACIDADE TECNICA — {Fig.
2): Refere-se a recursos técnicos es-
pecificos atinentes a situagGes de tra-
balho que favorecem o bom desen-
volvimento das atividades.

e Empregados antigos que se subme-
teram a treinamento em Técnicas
de Chefia (Médulo Bésico) desta-
cam-se por atingirem os melhores
resultados neste atributo.

e Empregados antigos sem treina-
mento apresentaram porcentagem
significativa de deficiéncias, embora
sua maioria incida no padrio BOM
de desempenho.

e Observa-se a ocorréncia at(pica de
desempenho EXCELENTE em uma
pequena porcentagem dos antigos
ndo treinados, 0 que se repetira nos
demais atributos.

® Em numeros absolutos, trata-se do
caso de um Onico empregado que
obteve a nota mdxima em quase
todos os itens da avaliacio.

® Significativa porcentagem de
empregados promovidos e submeti-
dos a treinamento apresentam ava-
liacgio REGULAR neste atributo,
mas 58% destes j4 conseguem de-
sempenhos BOM e MUITO BOM.

COMANDCO DE EQUIPE {Fig.
3): Capacidade para levar a equipe
subordinada a desenvolver seu tra-
balho, incentivando seu desenvolvi-
mento e respeitando normas e proce-
dimentos,
® A maior porcentagem de empre-

gados com classificacio de desem-

penho BOM e MUITO BOM, con-
centra-se naqueles antigos treina-
dos no Médulo Técnicas de Chefia.

¢ Uma porcentagem significativa de
empregados antigos sem treinamen-
to, apresenta deficiéncias no de-
sempenho.

e Empregados promovidos apresen-
tam desempenhos préximos ao dos
empregados antigos sem treinamen-
10.

A sensibilizagfo obtida no treina-

mento para o comando de equipe,
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aliada ao grau de confianga ja exis-
tente entre subordinados e supervi-
sores antigos no cargo, fez desta-
car o desempenho do grupo de em-
pregados antigos e treinados no Mo-
dulo Técnicas de Chefia em relagdo
aos demais.

ORGANIZACAO DO TRABALHO
{Fig. 4): Capacidade para distribuir as
atividades & equipe subordinada, de
forma a utilizar com eficdcia recursos
materiais e humanos.

e E significativa a incidéncia de em-
pregados treinados em Técnicas
de Chefia com desempenhos BOM
E MUITO BOM neste atributo.

e Entre os empregados promovidos
treinados, 50% ainda apresenta bi-
mitacBes, mas a outra metade j&
atinge desempenho BOM e MUI-
TO BOM.

# Embora a maioria dos antigos sem
treinamento apresente BOM desem-
penho, verifica-se a existéncia de
deficiéncias, ocorrendo casos onde
raramente o padrio de desempenho
desejado é alcangado.

RESPONSABILIDADE (Fig. 5):
Seriedade e prontidio dispensadas
para o desenvolvimento das ativida-
des.

e A curva dos empregados antigos
treinados em Técnicas de Chefiaea
dos ndo treinados convergem para ¢
grau BOM de desempenho.

e As discrepidncias mostram que OS
ndo treinados incidem mais que 0S
treinados no grau REGULAR, ao
passo que os treinados em Técnicas
de Supervisfo se sobressaem no ni-
vel MUITO BOM,

e Empregados promovidos se desta-
cam nesse atributo: mais de 90%
alcangaram resultados BOM e MUI-
TO BOM.

Os critérios estabelecidos para a se-

lecdo dos promovidos parecem ter

atendido aos requisitos do cargo.

Além disso, é esperado entre oS

recém promovidos maior pronti-

djo para o trabalho. Por sua vez,

o treinamento delimitou niveis de

responsabilidade, contribuindo para

a obtengio de resultados positivos

por parte dos empregados que se

submeteram ao curso.

RELACIONAMENTO (Fig. 6}: Ha-
bilidade para relacionar-se em todos
os niveis hierdrquicos e com pessoas
externas 2 Cia., envolvidas no trabalho.
o Empregados promovidos obtiveram

desempenhos bastante préximos ao

dos empregados antigos e treinados
em Técnicas de Chefia.
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e Observou-se significativa porcenta-
gem de empregados nao treinados
que apresentam deficiéncias no rela-
cionamento interpessoal.

A habilidade para relacionar-se en-
volve caracteristicas pessoais e as-
pectos que podem ser desenvolvidos,

Em vista disso, as caracteristicas
de personalidade desejdveis ao cargo,
consideradas pela selecdo dos emprega-
dos & promogdo, aliaram-se a técnicas
especificas desenvolvidas durante o
treinamento, favorecendo o desem-
penho dos empregados quanto a este
atributo,

INICIATIVA (Fig. 7): Capacidade
para tomar decisBes eficazes em situa-
¢bes imprevistas de trabalho.
® Provavelmente o treinamento pos-

sibilitou recursos que elevaram a

porcentagem de empregados anti-

gos, no grau de desempenho MUI-

TO BOM neste fator.

o Empregados promovidos obtiveram

graus de desempenho REGULAR e

BOM.

SituacBes imprevistas de trabalho
sio fregilentes para os empregados
com menor experiéncia no cargo,
a0 passo que tais situagBes ja ndo se
constituem tanto desafio para empre-
gados antigos. Entretanto, & considera-
vel a incidéncia dos empregados ndo
treinados no grau REGULAR, sugerin-
do que o treinamento em Técnicas
de Chefia muniu os empregados anti-
gos com maior possibilidade de respos-
tas apropriadas a situagBes problemas
no trabalho.

MOTIVACAO (Fig. 8): Interesse
dispensando para aprimorar o desen-
volvimento do trabalho.

e Empregados promovidos obtiveram
os melhores resultados neste atribu-
to.

o Empregados antigos treinados em
Técnicas de Chefia e 05 que ndo se
submeteram a treinamento apresen-
tam padrBes de desempenho proxi-
mos, observando-se algum interesse
no aprimoramento profissional por
parte dos que foram treinados.

Os critérios para selegdo interna dos
empregados, o treinamento que pos-
sibilitou recursos para o desenvolvi-
mento das atividades e a nova situagio
de trabalho, foram os aspectos que
provavelmente concorreram para a ele-
vada motivagio por parte dos empre-
gados promovidos.

FACILIDADE PARA APRENDER
(Fig. 9): Capacidade para assimilar
novos conhecimentos, métodos e ins-
trucBes de trabalho.

e Significativa porcentagem de em-
pregados antigos sem treinamento
demonstrou desempenho apenas
REGULAR neste aspecto.

o Empregados antigos treinados em
Técnicas de Chefia e empregados
promovidos apresentaram desem-
penhos préximos, estando uma par-
cela consideravel destes dois grupos
correspondendo ac padrfo de de-
sempenho MUITO BOM.

FACILIDADE PARA ADAPTAR-
-SE (Fig. 10): Disponsibilidade e acei-
tacdo das condigdes de trabalho que
o cargo exige.

e O tempo de permanéncia no car-
go parece ter concorrido para a
configuragdo de uma estabilidade
nos grupos de empregados antigos.
Os resultados dos empregados pro-
movidos sugerem uma adaptagdo
favordvel, dando indicios de que a
selecdo para promogdo atendeu as
exigéncias do cargo e que o treina-
mento possibilitou minimizar a
varidvel tempo.

[(ld) Através de pesquisas junto as
unidades da drea solicitante,
onde constatou-se gue Os em-
pregados treinados:

o Sdo mais responsiveis e raramente
devolvem servigos ou levantam
davidas de como executd-los.

e Sio mais conscientes de seu pa-
pet profissional.

® S3o mais cuidadosos com relacio
a Higiene e Seguranga.

[]e} Melhoria na Integragdo e Inte-
ragio entre os Administradores
da area solicitante e da drea de
Assessoria (Recursos Humanos),
o que veio facilitar o desenvolvi-
mento de outras atividades.

[C1%) Tecnologia elaborada, testada,
implantada uniformemente em
todos os Distritos Regionais,
principalmente pela participa-
¢do, como instrutores, de técni-
cos da area solicitante.
Através de depoimentos das che-
fias. Todas as chefias foram una-
nimes em afirmar que o treina-
mento precedendo a formagdo
do Feitor de Servigos de Agua
foi uma boa iniciativa e que de-
ve ser mantida.

Destaque-se a impressio do Sr.
Superintendente de Distribuicdo e Co-
leta, que afirma:

“Q curso para formagio de Feitores
de Servicos de Agua na SDC — Supe-
rintendéncia de Distribuicfo e Coleta,
revelou-se de inegavel eficicia no exer-
cicio das atividades atribuidas ao Fei-
tor, consciéntizando-o quanto a diver-
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sos detalhes de que, antes, ndo se aper-
cebia.

Os resultados obtidos até agora,
apds o curso, sdo de molde a incentivar
a efetivacdo de outros semelhantes pa-
ra as demais atividades profissionais na
area de Distribuigdo e Coleta”.

3.3. BENEFICIOS PARA OS
TREINANDOS

# Conscientizacdo sobre a possibilida-
de e importancia de seu proprio de-
senvolvimento.

e Ampliacdo de seu horizonte profis-
sional, familiar e social.

e Através de frases expressas por eles,
tais como: "0 Treinamento, ndo 56
melhorou os meus conhecimentos,
melhorou a minha vida”.

“A minha esposa disse que iria pe-
dir 3 SABESP outros cursos, pois
eu fiquei melhor’.

3.4. BENEFITIOS PARA A AREA
DE ASSESSORIA  (Departa-
mento de Selecio e Desenvolvi-
mento de Recurses Humanos).

e Pela primeira vez as atividades de
Recrutamento e Selecdo de mio-
-de-obra especifica da.Companhia
foram integradas no Sistema de
Formacdo e Aperfeicoamento de

Empregados e no processo de Ava-
liagdo de Desempenho e de Resul-
tados.

® Aplicou-se também, pela primeira
vez, a técnica de Selegio Situacio-
nal, com a participagio constante
e decisiva dos Administradores da
Superintendéncia de Distribuicio
e Coleta em todas as turmas.

o Implantagdo e validagdo de um
“Sistema MODULAR DE TREI-
NAMENTO",

e Implantagdo de um processo de
Avaliagiio de Desempenho, compa-
tibilizado com a Avaliagio de Re-
sultados..

¢ Foi de capital imporfincia para a
validacdo do Sistema de Formacdo
e Aperfeicoamento de Feitor de
Servicos de Agua, a decisio da
Superintendéncia de Distribuicio
e Coleta de nfo preencher mais
nenhuma vaga dessa categoria pro-
fissional sem que o candidato pas-
se pelo sistema ora apresentado. To-
das as futuras vagas ficariam sob
o controle direto dessa Superinten-
déncia.

CONCLUSAQ
Pelo que foi relatado no ftem I}

do Sistema — DADOS DE SAIDA —

depreende-se que os objetivos foram
atingidos quase que totalmente, res-

tando para complementacio a obten-
¢do de certas informa¢Ses que possam
indicar resultados quantitativos.

Entende-se por resultados quantita-
tivos, o aumento do nimero de liga-
cles executadas, a diminuicdo da
taxa de resservigos, reduclo do (ndice
de acidentes, minimizacio de custos,
quantidade de metros de rede assenta-
da em prolongamento, diminui¢fo do
namero de reclamagtes, etc.

Embora esse resuitados nio pudes-
sem ser mensurados, a verdade é que ¢
Sistema de Formacio e Aperfeigoa-
mento de Feitores de Servigos de Agua
trouxe resultados positivos, os quais
recomendam a sua continuidade ndo
50 para os demais ocupantes de cargo,
bem como a instituicdo de Sistemas
similares para outras categorias profis-
sionais.

Vale lembrar que a ndo inclusio
neste trabalho dos dados quantitativos
acima referidos, se deveu a inexistén-
cia, tanto de Padrdes de Desempenho,
para a grande maioria de nossos ser-
vigos, como de controles numeéricos
das diversas atividades.

A partir do Acompanhamento
ora implantado, é que deverfio surgir
definicBes de Padrdes de Desempenho
e de controles de Acompanhamento
para utilizagio no processo de valida-
¢do do Sistema.
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Fig. 4 — Organizaciio do trabalho.

Fig. 5 — Responsabilidade.
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Fig. 9 — Facilidade pars aprender.

Antigos treinados em técnicas de chafia
....... Antigos sem treinamento
— — — — Promovidos com trainamento
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