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RESUMO

RUDOLFO, Pedro Daniel. Gestdo de Pessoas por Competéncias -
Sugestdes para aperfeicoar o Modelo utilizado pela Caixa Econémica Federal.
Floriandpolis, 2004. 192f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producgdo) —
Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producao, UFSC.

Esta pesquisa apresenta sugestbes para aperfeicoar o Modelo de Gestao de
Pessoas utilizado pela CAIXA ECONOMICA FEDERAL. Com base em
conhecimentos cientificos e respostas dos colaboradores da CAIXA, do Escritorio de
Negécios de Floriandpolis - SC, extraidas de um questionario, apresentou-se as
seguintes principais sugestdes: Suprimir a hierarquizagdo e 0s pré-requisitos
existentes entre as competéncias, adotar um sistema que contemple graus de
enquadramento do gestor na competéncia avaliada em contraposi¢cdo a alternativa
de apontar se o gestor possui ou ndo essa competéncia e incrementar novas
competéncias. Verificou-se, também, que o feedback (retorno) constitui-se numa
ferramenta que deve ser utilizada e que a Gestdo de Pessoas por Competéncias se
fortalece mais pelas atitudes do que pelo modelo conceitual, que € burocrético.
Apontou-se um conjunto de competéncias hibridas (competéncias do Modelo de
Gestao atual e competéncias sugeridas).

Palavras-chave: Gestdo, Conhecimento, Competéncia, Pessoas.
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ABSTRACT

RUDOLFO, Pedro Daniel. Gestdo de Pessoas por Competéncias -
Sugestdes para aperfeicoar o Modelo utilizado pela Caixa Econémica Federal.
Floriandpolis, 2004. 192f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producgdo) —
Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de Producao, UFSC.

This research presents suggestions to improve the Model of People Management
used by CAIXA ECONOMICA FEDERAL. Based on scientific knowledgements and
the answers of CAIXA’'s collaborators from Florianopolis - SC (Escritério de
Negécios), extracted from a questionary, the main suggestions were presented: to
suppress the hierarchization and the previous requirements that exist between the
competences, to adopt a system that contemplates degrees of framing of the
manager in the competence appraised against the alternative of point if the manager
has or not this competence and to increase new competences. Was checked, as
well, that the feedback established as an important tool that must be utilized and the
People Management by Competences get stronger more because of the attitudes
than by the conceptual model, which is bureocratic. Was also pointed, a group of
hybrid competences (current GPC model competences and suggested
competences).

Keywords: Management, knowledgement, Competence, People.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacédo da problematica

Consideraveis evolucdes sociais, politicas, organizacionais e
comportamentais acontecem por efeito da pressdo de fortes movimentos
ambientais e conjunturais, como consequéncia de uma complexa combinacéo de
fatores econbémicos, culturais e tecnolégicos. (Resende, 2000)

Para o autor, tém ocorrido mudancas muito rapidas nos ultimos tempos,
evidenciando fenémenos importantes e fazendo surgir diversas eras
concomitantes, com as quais se convivem neste inicio de século, como, por
exemplo, a era da informagdo, do conhecimento, da competitividade, das
telecomunicacdes e das competéncias.

Relata o autor, ainda, que a globalizacdo da economia e a competitividade,
desencadearam varios movimentos organizacionais, tais como: Movimento da
qualidade total, da reengenharia e da valorizagéo do capital humano.

No final do século XX, muita gente argumentava que se estava no limiar de
uma nova era, emergindo um novo tipo de sistema social, que sugeria o
deslocamento de um modelo, baseado na manufatura de bens materiais, para
outro relacionado centralmente com a informagé&o. (Giddens, 1991)

Minarelli (1995), pondera que a economia global mudou, as empresas
mudaram e o emprego também. Para o autor, a empregabilidade, que é a
condicdo de dar ou conseguir emprego para os conhecimentos, habilidades e
atitudes, com vistas a satisfazer as novas necessidades do mercado de trabalho,
ganhou énfase, tornando-se vitais a informacéo e o conhecimento.

A atividade econbmica prevalecente neste inicio do século XXI é a de
servicos, segundo Resende (2000), que menciona, ainda, que se vive a era das
competéncias e do conhecimento, conhecimento esse que, segundo Drucker
(200I, p.4l), “é o recurso basico para os individuos e para a economia em geral.”

Drucker (200I), relata também que o maior grupo na forca de trabalho dos
paises desenvolvidos € constituido por trabalhadores do conhecimento; esses
trabalhadores tém seus proprios meios de producdo e conhecimento, que €

levado consigo, pois ele esta em suas mentes.
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Para Tofler (1990), o conhecimento é a fonte de poder de maior qualidade e a
chave para a promog¢&o de mudancas; essas mudancas, para Figueiredo (1999),
dao uma ampla e clara visdo que as pessoas querem ter mais liberdade, maior
poder de escolha e melhores condi¢des para utilizar a informacéo sem fronteiras.

Pelo exposto pode-se considerar que o talento das pessoas se apresenta
como uma vantagem competitiva definitiva e que o conhecimento incorporado as
rotinas, as maquinas e as pessoas, representa um importante recurso e poder
gerencial.

E oportuno que a organizag&o se preocupe com a gestéo desse conhecimento
e, nesse contexto, o papel do gestor de pessoas € impar. Nesse sentido, a Caixa
Econdmica Federal, como qualquer outra organizacdo, define o espago que
deseja ocupar no mercado, estabelecendo e planejando as suas estratégias, com
destaque para a Gestao de Pessoas por Competéncias - GPC.

Essa é a visdo da CAIXA (2002), que implementou esse modelo com o
propésito de alinhar o desenvolvimento de pessoas as estratégias
organizacionais, agregando resultados para a organizagdo, com O
estabelecimento de praticas que impliguem na manutencdo ou no alcance das
competéncias corporativas.

O Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias — GPC busca tornar
transparente a Gestdo de Pessoas, mediante a captacdo, a retencdo e a
distribuicdo de recursos para o desenvolvimento das competéncias requeridas
das pessoas, necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos da CAIXA.

Portanto, neste inicio de século XXI, a organizacdo deve se preocupar com 0
seu maior bem - o ser humano.

A CAIXA, ao implementar o Modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias,
da sinais claros do seu interesse em desenvolver os seus talentos, entretanto ha
indicios que alguns pontos do Modelo podem ser aprimorados para que 0 mesmo
atenda aos objetivos a que se propos.

Como exemplo, pode-se citar 0os seguintes pontos:

- As competéncias sdo hierarquizadas e ha pré-requisitos entre elas, o que,
aparentemente, ndo contribui para o desenvolvimento e capacitagdo dos
gestores;

- A inexisténcia de feedback (retorno) pode estar impactando o

aperfeicoamento e a confiabilidade do Modelo.
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- O Modelo é burocrético e sao as atitudes dos gestores que fortalecem o
mesmo.
Essas consideragdes ensejam a oportunidade de avaliar o Modelo de Gestéo
de Pessoas por Competéncias utilizado pela CAIXA, apresentando sugestfes

para aperfeicoa-lo.

1.2 Justificativa

O comportamento humano nas organizagdes pode ser melhorado a partir da
compreensao das caracteristicas genéricas das pessoas. As pessoas podem ser
vistas como recursos, detentoras de habilidades, capacidades e conhecimentos,
entretanto, também se pode perceber nelas, caracteristicas de personalidade,
expectativas e objetivos pessoais. (Chiavenato, 2002)

Para Dutra (2001), a troca de paradigma na gestdo de empresas e a
passagem da administracdo taylorista/fordista para a gestdo focada no
desenvolvimento muatuo, impactaram no comportamento das pessoas e das
organizagoes.

O autor menciona que o perfil dos gestores e dos colaboradores se alterou
com a expectativa que as empresas tinham para as proximas décadas, exigindo-
se das pessoas uma postura voltada para o autodesenvolvimento e para a
aprendizagem continua e, com esse cenario, o desenvolvimento desse novo perfil
requer que as empresas implementem sistemas educacionais que privilegiem o
desenvolvimento das competéncias criticas para 0 sucesso e sejam
diferenciadoras para a competitividade.

Com a era do conhecimento, empresa e trabalhadores se inclinam a adquirir e
disseminar conhecimentos.

As organizagbes sociails e as pessoas sempre precisaram ter e,
principalmente, mostrar competéncia. E a avaliagdo de Resende (2000), que
pondera que se trata de um requisito fundamental para o bom desempenho das

pessoas e das organizacoes.

A competitividade comeca nos negodcios, passa pelo
desenvolvimento das tecnologias e chega as profissdes e ao
emprego. A propagacado do fendmeno foi de tal forma rapida que
provocou grandes convulsfes nas empresas (reengenharias), no
desenvolvimento das tecnologias (vida curta dos produtos) e nos
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mercados de trabalho (grande desemprego por reducéo de vagas
e obsoletismo profissional). Resende, (2000, p.8)

O autor enfatiza que surgiu a necessidade de se encontrar maneiras e
meios de se maximizar o desempenho dos profissionais, destacando duas
solugbes: melhorar a utilizagdo do potencial humano (identificacdo e
desenvolvimento de competéncias e habilidades) e melhorar a eficacia
(competéncia) organizacional e de gestao dos recursos utilizados.

Freitas (2002), menciona que 0 sucesso presente de uma empresa
depende do valor percebido de seus servigcos, mas 0 Seu sucesso permanente
esta ligado as competéncias de suas pessoas.

Relata, também, o autor, a importancia dos profissionais que atuam em
administragcdo de recursos humanos - os gestores de pessoas - que precisam
estar atentos para essa nova realidade.

Nesse contexto, encontra-se a Caixa Econdmica Federal, que iniciou a
construgdo do modelo de Gestédo de Pessoas por Competéncias em 1999, com a
identificacdo das competéncias corporativas e das pessoas.

Em 2000, efetuou-se o mapeamento de todas as competéncias dos gestores
gue compdem o perfil do nivel estratégico da empresa. Em 2002, o modelo foi
implementado em 24 Escritorios de Negocios, para mapear todas as
competéncias do perfil dos ocupantes dos cargos gerenciais dessas unidades.

Essa implementacdo apontou para a necessidade de ajustes no modelo, no
sentido de simplificar a sistematica de mapeamento, preservando a sua
gualidade.

Por tratar-se de um processo continuo que toma como referéncia a estratégia
da Empresa, a CAIXA vem reorientando o GPC, de modo a adequé-lo as novas
diretrizes estratégicas, alinhadas com os Mega-Objetivos instituidos pelo Governo
Federal para o Plano Plurianual — PPA 2004-2007, que leva em conta a
perspectiva de retomada do crescimento e da reducéo das taxas de juros.

Dentre os principais ajustes realizados, a vista do diagndéstico interno
decorrente das primeiras acdes de implementagdo do GPC, verificou-se ser
necessario intervir na cultura organizacional da CAIXA.

Historicamente essa cultura era sedimentada na busca de resultados
negociais (alcance de metas) e nem sempre atenta ao processo de gestdo de

pessoas (resultados a qualquer custo).
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Era necessério, portanto, desenvolver novos tragos culturais, ligados a uma
concepcao de desenvolvimento humano e de processo de aprendizagem que
considerasse as relagbes de trabalho como determinantes para o
desenvolvimento das pessoas, e que tivesse como mediador desse processo, 0
gestor de equipe.

Outro importante ajuste realizado foi a insercdo da dimensdo Gestdo de
Pessoas do GPC ao Sistema de Avaliacdo de Gestdo da CAIXA — AVGESTAO.
Esse sistema considera seis dimensdes: Indice de Rentabilidade, Metas
Estratégicas, Participacdo de Mercado, Qualidade de Atendimento, Objetivos de
Comercializagéo e Gestédo de Pessoas.

Além dessa insercéo, atribuiu-se & dimenséo “Gestdo de Pessoas” 0 mesmo peso
das outras cinco dimensdes, merecendo, entdo, a atengédo dos gestores. (CAIXA,
2002)

Percebeu-se, entretanto, que as modificagbes implementadas nao
satisfizeram as expectativas dos gestores e dos colaboradores da CAIXA que irdo
avalia-los.

No seminario “Oficina de Gestdo” realizado em Outubro de 2003 em Sao
Paulo, cujos participantes eram Superintendentes de Negocios e Gerentes de
Mercado de vérias unidades da federagdo, além de instrutores internos e
externos, constatou-se que o0 processo ainda estd burocrético, que as
competéncias sdo abstratas e que ha um equivoco em hierarquiza-las e torna-las
pré-requisitos.

Recentemente, em contato com esses Superintendentes (representantes
regionais da Caixa), confirmou-se ser fundamental avaliar o atual modelo de
Gestéo de Pessoas por Competéncias utilizado pela CAIXA.

Este estudo justifica-se pela oportunidade de se avaliar o Modelo de Gestéao
de Pessoas por Competéncias da CAIXA, com énfase na dimensdo Gestdo de
Pessoas, com base em conhecimentos cientificos e sob o ponto de vista dos
colaboradores da instituicdo. O propoésito € o de se apresentar sugestdes para
aperfeicoar o modelo, oferecendo uma contribuicdo a CAIXA para o

aperfeicoamento, o desenvolvimento e a capacitacio dos seus Gestores.
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1.3 Hipodteses

“A funcdo da hipdtese, na pesquisa cientifica, € propor explicacdes para
certos fatos e ao mesmo tempo orientar a busca de outras informacgdes.”(Markoni
& Lakatos, 1999, p.30).

Para as autoras, hipdtese é uma proposi¢do que se faz com o objetivo de
verificar a validade de resposta existente para um problema.

Com esse propasito, definiu-se a hipétese béasica e as hipoteses secundarias,

abaixo descritas:

1.3.1 Hipotese Basica

A Hierarquizagdo das Competéncias e 0s pré-requisitos entre elas, nao

contribuem para o desenvolvimento e capacitagdo dos Gestores da CAIXA.

1.3.2 Hip6teses Secundarias

A concepcgao do Modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias da CAIXA,
nao qualifica os Gestores.

O feedback (retorno), constitui-se numa ferramenta fundamental para o
aprimoramento e confiabilidade do programa.

A Gestao de Pessoas por Competéncias fortalece-se mais pelas atitudes do

gestor que pelo modelo conceitual, que é burocratico.

1.4 Objetivos da pesquisa

1.4.1 Objetivo geral

Apresentar sugestfes para aperfeicoar o Modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias — GPC, com énfase na dimensdo Gestdo de Pessoas, com base

em conhecimentos cientificos e na visdo dos colaboradores da CAIXA.

1.4.2 Objetivos Especificos

- Desenvolver um instrumento de avaliacdo da necessidade e da
importancia da hierarquizagdo das competéncias e seus pré-requisitos.
- Analisar os dados obtidos nos questionarios enviados aos colaboradores

da CAIXA da Regional de Florianodpolis.
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- Avaliar a utilizagédo apropriada do modelo partindo-se do propésito definido

na dimensdo Gestdo de Pessoas da ferramenta AVGESTAO.

1.5 Delimitacao da pesquisa

O propésito de se apresentar sugestdes para aperfeicoar o Modelo de Gestéao
de Pessoas por Competéncias utilizado pela Caixa Econdmica Federal, com base
em conhecimentos cientificos e a partir da visdo dos colaboradores lotados nas
unidades de negoécios vinculadas a Regional de Floriandpolis, Santa Catarina,
deve-se ao fato dessa regional ter implementado em 2003 o Programa Gestéo de
Pessoas por Competéncias, com o0 consequente mapeamento das competéncias
dos Gestores.

Ressalte-se que o modelo foi implementado em diferentes periodos nas 75
(setenta e cinco) regionais da CAIXA e uma pesquisa nacional, ou mesmo
estadual, poderia implicar em distor¢des quanto ao seu entendimento.

Faz-se necessario esclarecer, também, que a op¢do de se coletar os dados
através do questionério enviado aos colaboradores das unidades vinculadas a
Regional de Floriandpolis, apresenta-se como a mais adequada, embora o ideal
fosse aplicar o questionario pessoalmente, o que enriqueceria as respostas,
diante da possibilidade de se esclarecer eventuais davidas.

Essa opcdo leva em consideracdo que ha colaboradores da CAIXA que
desenvolvem suas atividades profissionais em 22 unidades situadas em
Florianopolis, Sdo José, Palhoca, Biguagu e Tijucas.

Considerando que o Programa GPC encontra-se em diferentes estagios nas
demais regionais da CAIXA, que o conhecimento do modelo e a crenca
(credibilidade do mesmo junto aos colaboradores) podem estar desnivelados, que
h&a uma diversidade cultural e regional e que uma pesquisa estadual demandaria
um tempo de resposta mais elastico, pareceu ser mais adequado efetuar uma
pesquisa na Regional de Floriandpolis, apresentando o questionario para toda a
sua populagéo. (492 colaboradores)

Esses procedimentos metodologicos de coleta de dados serdo explicitados

mais detalhadamente no capitulo referente a Metodologia.
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1.6 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos:

No capitulo 1 contempla-se a Introdugdo, a Apresentacdo da Problemética, a
Justificativa, as Hipoteses — Basica e Secundarias, os Objetivos da pesquisa —
Geral e Especificos, as Delimitacfes da pesquisa e a Estrutura do trabalho.

No capitulo 2 efetua-se uma Revisdo de Literatura, abordando-se Sociedade
do Conhecimento, Rela¢cdes Humanas e Competéncias.

No terceiro capitulo relatam-se os Aspectos Correlacionados, descrevendo-se
um Histérico da Caixa Econbémica Federal desde a sua criagdo, o Programa
Gestdo de Pessoas por Competéncias - GPC e o Sistema de Avaliacdo de
Gest&o da CAIXA — AVGESTAO.

No quarto capitulo aborda-se a metodologia adotada neste estudo académico.

No capitulo 5, relatam-se os resultados da pesquisa exploratéria.

E, finalmente, no sexto capitulo apresentam-se as conclusdes e

recomendacdes.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem por objetivo efetuar uma revisédo de literatura, abordando-se
trés temas relevantes, que mantém relacdo com os propadsitos deste estudo:

- Sociedade do Conhecimento, que é a era que se vive neste inicio de
século XXI.

- Relagbes Humanas, que se justifica por se pretender abordar as
competéncias dos Gestores de Pessoas, sob a 6tica dos colaboradores da
Caixa Econ6mica Federal.

- Competéncias, que € o foco principal deste estudo, pois se pretende
apresentar sugestbes para aperfeicoar o Modelo de Gestdo de Pessoas

por Competéncias utilizado pela CAIXA.

2.1 Sociedade do Conhecimento

2.1.1 Contextualizacéo

‘A cada poucas centenas de anos ocorre na histéria ocidental uma
transformagéo significativa.” Drucker (2001, p.23)

O autor relata que a sociedade se reorganiza em poucas décadas e no final
do século XX vivia-se uma dessas transformac¢des com a criagdo da sociedade
pos-capitalista, onde o conhecimento era o recurso basico para os individuos e
para a economia em geral.

Para Silva (2000), ndo seréa suficiente neste novo milénio que as empresas
invistam apenas no estado da arte da tecnologia, dos equipamentos, da
informética, das estratégias mercadoldgicas para se globalizarem; tudo esta
acessivel a todos e o obsoletismo acontece numa velocidade consideravel. E
necessario desenvolver o potencial de criatividade e inovagdo do capital
intelectual da empresa.

Franco (1997), relata que o equilibrio funcional da empresa € alcancado
qguando a criatividade, o planejamento, a competitividade e a preservacdo sao

utilizadas em conjunto.
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No mundo do trabalho, particularmente, ocorreram mudancas radicais desde
o final do século XIX até o final do século XX; a sociedade artesanal evoluiu
rapidamente para a sociedade do conhecimento, descrita por Naisbitt (1987),
como um marco fundamental simbdlico pouco noticiado que anunciava o fim de
uma era onde o conhecimento passou a ocupar um lugar destacado nas
organizagoes.

Para Santos (1999), no inicio do século XX vivenciava-se a Administracao
Cientifica fundamentada na visdo Taylorista da produgdo, incorporando-se
principios universais de eficiéncia e o surgimento da engenharia industrial.

Em 1911, Taylor publicou um estudo mais elaborado (Principles of Scientific
Management), cuja caracteristica mais marcante era a busca de uma
organizagao cientifica do trabalho. (Ferreira, 2002)

Park (1999), menciona que Fayol enunciou as fungdes precipuas da Geréncia
Administrativa, cujo conjunto denominou de processo administrativo, consistindo
em Planejar, Comandar, Organizar, Controlar e Coordenar.

As idéias desses dois engenheiros constituem as bases da chamada
Abordagem Classica ou Tradicional da Administracdo, que, sinteticamente

representa-se na figura 1, abaixo:

Figura 1 — Desdobramentos da Abordagem Classica.

Administracio Enfase nas
Cientifica Taylor Tarefas

Ahordagem

Cldaasica da
Administragio
Teorta Enfase na
Clazsica Fayol Estrutura

" Fonte: Chiavenato, (1999, p. 81)
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Chiavenato (1999), entende que a Teoria Administrativa sofre uma verdadeira
revolucdo conceitual com a Abordagem Humanistica: A énfase centrada na tarefa
e na estrutura organizacional, respectivamente na Administracdo Cientifica e
Teoria Classica da Administracédo, cede lugar as pessoas que trabalham ou que
participam nas organizacgoes.

Elton Mayo, psicologo, considerado o fundador do movimento da
administracdo centrada nas relagdes humanas, opds-se aos principios cientificos
de Taylor.

A busca de maior eficiéncia exigiu a reconsideracdo das relagbes e
aspiragoes dos elementos humanos na organizagdo e as pesquisas de Elton
Mayo propiciaram um cendrio favoravel a introdu¢éo de uma nova abordagem na
solucdo dos problemas de administragdo, enfatizando a motivacdo e a
participacéo. (Ferreira, 2002)

Santos (1999), relata que foram nos anos 40 que surgiram os Métodos de
Otimizagéo e de Resolugdo de Problemas baseados em modelos quantitativos da
pesquisa operacional, otimizados com o advento dos computadores nos anos 50.

Para o autor, nas trés décadas seguintes surgiu a Teoria de Sistemas,
quebrando o paradigma Taylorista nos seus aspectos fundamentais de
organizagdo como um sistema fechado, deterministico e de prescricdo de tarefas.
Surgiram o planejamento estratégico, diversificacdo, sinergia e reestruturacdo da
producgéo.

A Gestao de Estilo Japonés com garantia de qualidade, abordagens modernas
com relacdo ao controle e planejamento da producgdo, implementagcdo da
producdo puxada em células em contrapartida a produgcdo em linha Taylorista-
Fordista dominante até ent&o, prevaleceu na década de 80. (Santos, 1999)

Para o autor, nos anos 90 houve esforcos na dire¢cdo de uma Gestao
Cognitiva com énfase no pensar e no aprender, aquisicdo de conhecimento,
gestdo da informacdo e do conhecimento, comunicacdes intensamente
semelhantes melhoradas pelo rapido desenvolvimento das tecnologias de
informacdo e de comunicagdo e ao término do século XX a humanidade evoluiu

para a era do conhecimento.
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Todas essas transformac¢des demandaram as empresas um grande desafio:
Aproveitar os novos recursos (dados e informacgdes) para criar organizacdes
capazes de aprender, ou seja, criar Conhecimento, pois a organizagao se
destacara na medida em que for capaz de adquirir, tratar, interpretar e utilizar
eficazmente a informacéo.

Para Cimbalista (2002), organizagBes centradas nas pessoas
compartilham informa¢des com todos os seus colaboradores, pois
sabem da necessidade de utilizar o capital intelectual. As empresas
inovadoras valorizam o potencial e o conhecimento de seus
colaboradores.

Ndo é suficiente, apenas, se ter informacdes, pois elas ndo mudam os
comportamentos, sendo necessario, além de reconhecer que as mudangas sao
imprescindiveis e que é preciso abordagens novas no ambiente organizacional,
aplicar todo o conhecimento adquirido; o autodesenvolvimento é a ferramenta que
deve ser utilizada para evitar ou retardar o processo de obsolescéncia do ser

humano. Franco, (1997)

2.1.2.Conceitos e Definigdes

A informacéo é diferenciada do conhecimento, conforme menciona Nonaka e
Takeuchi, (1997): para os autores o conhecimento esté relacionado a crencas e
compromissos, a uma acdo, enquanto que a informacdo compreende apenas
uma relacdo, uma colecéo de dados.

As opinides dos autores abaixo ressaltam a importancia do Conhecimento
para a organizagao e para as pessoas, Como se observa:

Drucker (2001, p.31), afirma: “Criar novos conhecimentos significa, quase
literalmente, recriar a organizacdo e todas as pessoas que a compdem, num
processo ininterrupto de auto-renovacao pessoal e organizacional.”

Para Xavier (1998, p.8):

O Conhecimento sempre foi e sempre sera 0 mais poderoso
instrumento ao alcance da pessoa e da sociedade para resolver
seus problemas e atingir seus objetivos, incluindo os econdmicos.
Ele é a base da civilizagédo e é o elemento-chave que distingue o
homem dos animais, que distingue um homem do outro, uma
nacao da outra.
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Na opinido de Teixeira Filho (2000), ao longo da histéria aqueles que
detinham o conhecimento obtiveram a supremacia nos conflitos, possibilitando ao
ser humano se adaptar ao ambiente hostil na pré-historia; o conhecimento foi
importante, também, para as civilizacdes da antiguidade, tornando-se o fator
econdmico mais importante das organizac¢des, principalmente quando o trabalho
tende a ser cada vez mais intelectual e menos bracal, chegando-se a um estagio
em que se torna um fator decisivo para a sobrevivéncia da empresa no novo
ambiente competitivo, numa economia cada vez maior de servicos.

As novas demandas exigiriam que as empresas ampliassem sua visdo de
mercado e se tornassem flexiveis, ja enfatizava Morgan, (1996).

A busca incessante pela competitividade faz com que o conhecimento se
torne uma ferramenta imprescindivel nas organizagfes, pois, segundo Terra
(2000), a criacdo e gestdo do conhecimento em uma empresa, dependem de
varios fatores que, ao longo do tempo, fornecem um diagndstico de suas reais
possibilidades, garantindo, assim, uma posi¢cao competitiva no mercado.

Tofler, (1990), diz que a civilizagdo tem evoluido ao longo de trés grandes
ondas de transformacé@o: A Revolucdo Agricola, a Revolugdo Industrial e a
Revolugdo dos Servicos, sendo essa Ultima onda o que ele chama de era do
conhecimento, da informagao.

Nessa nova era, a rigueza é produto do conhecimento. O
conhecimento e a informacdo - ndo apenas o conhecimento
cientifico, mas a noticia, a opinido, a diversdo, a comunicacao e o
servigo - tornaram-se as matérias-primas basicas e os produtos
mais importantes da economia, como afirma Stewart, (1998, p.
VIV).

Nonaka e Takeuchi (1997), dizem que o conhecimento é criado dentro da
organizagdo para torna-la mais bem sucedida e para manté-la no mercado de
forma competitiva; para tanto se faz necessério alavancar a base de
conhecimentos tacitos de um individuo, socializando-o; também é preciso
incentivar a criagdo do conhecimento, difundindo-o nos mais variados niveis da
organizacdo e ampliar as condi¢cdes capacitadoras, buscando continuamente

novas tecnologias.
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Gestado do conhecimento significa identificar e mapear os ativos intelectuais
existentes na empresa e gerar novos conhecimentos tornando-os disponiveis a
todos. Barclay & Murray, (1997)

Gestdo do Conhecimento, Capital Intelectual, Inteligéncia Competitiva e
outros termos tém surgido para tentar caracterizar uma nova area de interesse na
administracdo das organizagOes, diz Teixeira Filho (2000, p. 22), que afirma:
“Gestdo do Conhecimento pode ser vista como uma colecdo de processos que
governa a criagdo, disseminagcdo e utilizagdo do conhecimento, para atingir
plenamente os objetivos da organizagéo.”

Vérios conceitos de conhecimento sdo apresentados a seguir e objetivam
contextualizar a opinido de varios autores, com o proposito de definir-se qual sera
adotado no desenvolvimento deste estudo:

Von Krogh (2001, p.15), afirma: “Conhecimento € um desses conceitos
importantissimos, positivos, promissores e de dificil definicdo.”

Ferreira (1986, p.454), diz que Conhecimento € uma combinacao
de significados que traduzem as diversas facetas que l|lhe séo
caracteristicas em fun¢cdo do contexto em que é reconhecido: “... € 0
ato de conhecer, idéia, nocdo, informacédo, noticia, ciéncia, pratica
da vida, experiéncia...”.

Houaiss (2001, p. 802), conceitua conhecimento como:

Ato ou atividade de conhecer, realizado por meio da razdo e/ou da
experiéncia; ato ou efeito de aprender intelectualmente, de
perceber um fato ou uma verdade, cogni¢do, percepcao.

Sveiby (1998), também concorda que a definicdo de conhecimento depende
do contexto em que o termo € empregado; para o autor, conhecimento é
informacdo, conscientizacdo, saber, cognicdo, sapiéncia, habilidade pratica,
capacidade, aprendizagem, sabedoria e certeza.

O Contexto em que a edicdo de uma informacao esté inserida e analisada de
forma a se tornar significativa, € o conceito de conhecimento entendido por
Tapscott, (1998).

O conhecimento, ou sua aquisicdo € um processo interno de compreensao
das informacgdes disponiveis, percebidas de forma diferente pelas pessoas. Tuthil,
(1990)
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Uma das definicbes mais tradicionais de conhecimento o identifica como
“verdade e fé justificadas.” Dijk, (1998, p.109)

Percebe-se, pela afirmagdo do autor que o conhecimento tem de ser
justificado e socialmente aceito como uma verdade. Como Dijk, Houaiss (2001),
também enfatiza a importancia da verdade, conceito igualmente compartilhado
por Nonaka (1995), quando se refere a uma crenga justificadamente verdadeira.

O primeiro estudioso que estabeleceu dimensfes para o conhecimento foi
Polanyi; para ele existem duas dimensdes:

- Dimenséo Tacita - O conhecimento € considerado pessoal e especifico
e de dificil formalizacdo; esta profundamente enraizado nas experiéncias, acoes,
emocodes, valores e ideais do individuo e é trocado e compartilhado diretamente
através do contato pessoal.

- Dimenséo Explicita - O conhecimento é codificado e transmitido de
maneira sistematica e formal, baseando-se em documentos, normas e
procedimentos; pode ser encontrado em organogramas, fluxos internos, estatutos,
missdo e area de atuacdo; pode ser facilmente processado por computador,
transmitido eletronicamente ou armazenado em um banco de dados. (Apud
Nonaka & Takeuchi, 1997)

Sternberg (1998), diz que conhecimento tacito é aquele que vocé necessita
para se adaptar ao ambiente e que freqientemente ndo € explicito e nem sempre
verbalizado.

J4, De Long (1997), acrescenta uma dimensdo ao conhecimento:
conhecimento como propriedade do individuo, grupo ou organizacao, devendo
sempre ser utilizado para o crescimento organizacional; a outra dimenséo descrita
pelo autor é praticamente um desdobramento do entendimento de Polanyi, uma
vez que divide o conhecimento em estruturado e ndo estruturado; conhecimento
estruturado ou explicito pode ser compartilhado através de métodos formais e o
conhecimento ndo estruturado ou tacito, depende do contexto e experiéncias
pessoais: aquilo gue normalmente se sabe, mas nao se explica.

Os japoneses consideram que o conhecimento € tacito, sentido, obtido
atraveés de insights, portanto, pessoal e subjetivo, enquanto que os americanos

acreditam que o conhecimento é explicito e baseia-se em treinamento e aptidéo.
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Sveiby (1998), considera que o conhecimento ndo pode ser destacado do
ambiente, possuindo quatro caracteristicas:
- E téacito, pertence ao individuo e é transmitido socialmente;
- E aprendido através das impressdes sensoriais;
- Quando se adquire novos conhecimentos, nosso cérebro cria regras
inconscientes de procedimentos, as quais sustentam esses conhecimentos;
- O conhecimento pode ser explicado, distribuido e criticado através da
linguagem, embora isso ndo seja suficiente para torna-lo explicito.

Para Paiva, Roth e Fensterseifer (1998), conhecimento organizacional é um
processo de formulacdo de estratégias, enquanto que para Nonaka e Takeuchi
(1995), a criagdo do conhecimento organizacional ocorre com a interagdo dos
conhecimentos tacito e explicito; dessa interagdo surge uma espiral que procura
explicar os processos de conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito; o conhecimento organizacional, portanto, sera resultante dos modos de
conversdo que a partir da internalizagdo geram um novo ciclo.

Nonaka e Takeuchi (1997), propdem um modelo de cinco fases para a
criacdo do conhecimento:

a - Compartilhamento do conhecimento tacito entre os membros de um grupo

de trabalho.

b - Criac&do dos conceitos.

¢ - Justificacdo dos conceitos.

d - Aproveitamento dos conceitos tacito e explicito com a cooperacdo dos

membros.

e - Criagao de um novo ciclo, iniciando uma nova espiral chamada de difusdo

interativa do conhecimento.

J4, Davenport (1998), apresenta cinco maneiras de geracdo do conhecimento:
a - Contratacdo de individuos ou empresas detentoras de conhecimento.

b - Aluguel ou financiamento do conhecimento.

¢ - Pesquisa e desenvolvimento.

d - Fuséo, onde as pessoas séo reunidas para trabalhar em conjunto.

e - Adaptacdo para reagir as mudangas ambientais internas e externas de

forma continua.
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O processo de gestdo desse conhecimento deve ser considerado estratégico
e se inicia, segundo Sveiby (1997), na contratacdo, treinamento e
desenvolvimento dos empregados, completando-se quando os resultados das
acOes empreendidas puderem ser mensurados e comparados.

Stewart (1998), considera fundamental a existéncia de uma lideranca para a
gestdo do conhecimento que privilegie um ambiente de compartilhamento da
capacidade intelectual na organizacéo; para o autor € necessaria uma cultura
organizacional que flexibilize o livre fluxo de informacdes.

A empresa contemporanea, além de contratar os seus ativos tangiveis
contrata também os ativos ndo tangiveis formado pelos funcionarios. H4 uma
consciéncia do que é necessario para administrar seu ativo humano: é preciso
gue o responsavel por essa gestdo seja um “tocador de bumbo”, mentor do
ambiente sadio para propiciar qualidade de vida aos colaboradores, conforme
entende Figueiredo, (1999).

O Conceito de Conhecimento que se adotard no desenvolvimento deste
trabalho serd o abordado anteriormente por Nonaka e Takeuchi (1995-1997),
considerando sua abrangéncia e profundidade.

Cada vez mais parece que a valorizacao dos ativos intangiveis e a construgdo
do conhecimento ensejam uma mudanga no papel dos Recursos Humanos.

Figueiredo (1999), diz que o aumento da competicdo global tem levado as
empresas a buscar métodos diferenciados e eficazes de gestao para fazer frente
as novas exigéncias.

Para Chiavenato (1999), Recursos Humanos tém um papel fundamental na
gestdo do conhecimento com o novo contexto das organizagdes em decorréncia
da produgcdo e consumo em massa; com um cenario competitivo modificado a
partir da globalizacdo dos mercados e a inovagdo tecnoldgica, o enfoque da
funcdo das pessoas na organizacdo e o valor do seu conhecimento também
mudaram, demandando novos métodos de gestao.

Netz (2002, p.9), afirma:

A ascensdo dos trabalhadores do conhecimento e a passagem de
uma economia baseada na producdo em massa para uma de
servicos, bem como a influéncia da tecnologia da informacéao,
exigem um novo tipo de lideranca. Mais aberta e participativa,
menos autoritaria, mais solidaria e comprometida ndo apenas com
os resultados da empresa, mas com a formacéo e a retencéo de
seus talentos, focando-os na dire¢do do desempenho.
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Chiavenato (2002, p. 73), relata: “As organizagbes dependem de pessoas
para proporcionar-lhes o necessario planejamento e organizagéo, para dirigi-las e
controla-las e para fazé-las operar e funcionar. Ndo ha organizacdo sem
pessoas.”

O autor menciona, ainda, que a moderna administracdo de Recursos
Humanos, procura tratar as pessoas como pessoas e ndo meramente como
meios de producao.

Com as consideragbes anteriormente relatadas, principalmente as de
Chiavenato, se percebe o quanto as pessoas sao importantes no ambiente
organizacional, portanto, o propoésito do proximo capitulo é efetuar uma revisao

bibliografica abordando as Relagbes Humanas.

2.2 Relagbes Humanas

2.2.1 O Papel da Area de Recursos Humanos

A &rea de Recursos Humanos evoluiu ao longo do tempo; no inicio do século
existia uma acentuada participagédo dos trabalhadores na vida do pais e, com o
surgimento do Ministério do Trabalho e a criacdo da legislacdo trabalhista, as
atividades de registro, controle de pessoal e folha de pagamento, foram
agregadas outras, tais como: anotagdo em carteira, controle e célculo de horas
trabalhadas, aplicagdo de medidas disciplinares, etc, surgindo, entdo o
departamento de pessoal. Chiavenato, (1999)

Foi na década de 1950, que apareceu o administrador de pessoal em
substituicdo ao chefe do pessoal, numa fase tecnicista, introduzindo uma
preocupacao com o desempenho das pessoas.

Nos anos 60, com o advento da abordagem sistémica em recursos humanos,
surgiu o Gerente de Recursos Humanos, integrando os enfoques administrativos,
estruturalista e comportamental.

Na década de 1970 as empresas criaram um departamento autbnomo de
recrutamento e selecdo com o Psicélogo atuando como entrevistador e, em
seguida, com a organizagdo sindical, apareceu o0 negociador trabalhista

integrando a area de Recursos Humanos.
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Os setores de treinamento e o de cargos e salarios foram criados na década
de 1980 e também o profissional de rela¢des trabalhistas.

A partir dos anos 90 um novo papel é desempenhado pela area de RH das
organizagbes, qual seja, administrar Recursos Humanos como vantagem
competitiva; essa € a opinido de Fischer (1998), ao perceber que € necessario
rever o papel das pessoas para que se obtenha competitividade.

Moller (1997), entende que, no futuro, as empresas competirdo entre si ndo
apenas pelos clientes, mas também pelos recursos humanos, portanto,
considerando que o tangivel divide espagco com o intangivel e que o
conhecimento e as pessoas parecem ser o diferencial competitivo das
organizac0es, a area de Recursos Humanos deve assumir uma nova postura.

Nesse novo cenario o homem se transforma em coletor de informacgdes e a
cultura organizacional passa a ser o elo da gestdo do conhecimento para a
administracdo dos recursos humanos.

O termo relagbes humanas, para o leigo, implica interesses de um homem
para com o outro, entretanto, o sentido é muito mais amplo e sua abordagem é
compreendida para a aplicacdo das ciéncias do comportamento ao estudo e a
compreensdo de geréncia e organizacdo e a motivagdo humana na empresa.
Gardner, (1969)

Na avaliacdo de Skynner (1997), os gerentes estdo convencidos da
importancia das pessoas e Amana (1999), acredita que a potencializacdo da forca
humana das organizacdes se da quando todos acreditam no potencial ilimitado do
ser humano.

Terra (2000), aponta que existem novas tendéncias no que se refere aos
processos de recrutamento e selecéo, desenvolvimento e treinamento e carreira e
recompensa.

Em relacdo a Recrutamento e Selecdo, o autor entende ser equivalente ao
investimento em novas maquinas de uma empresa industrial. Hoje é necessario
que o profissional possua capacidade cognitiva, criatividade, motivacéo,
autonomia e capacidade de decisdo. O “bem” maior da organizacdo sdo as

pessoas, pois sdo elas que detém os ativos intangiveis.
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Verifica-se que Sveiby (1997), também da igual importancia ao Recrutamento
e Selecdo das pessoas nas organizagdes ao enfatizar que se trata de uma das
decisdes de investimento mais importantes para as empresas que priorizam o
conhecimento.

Para Terra (2000), poucas empresas investem no treinamento de seus
funcionarios além do conhecimento cognitivo ou de habilidades avancadas e néo
percebem o quanto o valor do capital intelectual é o grande diferencial
competitivo.

Uma questdo fundamental € a decisdo que o profissional de Recursos
Humanos tem de tomar sobre como desencadear o processo de auto-
aprendizado e como torna-lo coletivo.

Em relagdo a carreira e recompensa, Kanter (apud terra, 2000), diz que as
empresas inovadoras preocupadas em se manter na vanguarda procuram
conscientizar seus colaboradores sobre a importancia do trabalho em equipe;
essas empresas buscam preservar o capital intelectual desses funcionarios e o
seu maior comprometimento com visdes e desafios.

Na era do conhecimento, o pensamento sistémico e 0 comprometimento com
o0 aprendizado superam titulos e posi¢ces no ambiente organizacional; para Terra
(2000), o capital humano e seu conhecimento séo a esséncia do sucesso.

Friedman, Hatch & Walker (2000), dizem que durante muitos anos, diversos
artigos publicados faziam referéncia a uma mudanca na é&rea de recursos
humanos, de meras funcbes de pessoal para um ambiente estratégico de alto
nivel.

As preocupacdes neste novo milénio parecem se alterar substancialmente,
pois o desenvolvimento de Recursos Humanos nas organizagdes é um processo
continuo; o papel de RH passa a ser mais de apoiador do que de executor,
centrando suas atenc¢des no desenvolvimento das pessoas.

Uirich (1998), entende que o papel da area de Recursos Humanos deve ser o
de disseminar as politicas de execucao das fungdes, atuando como um agente de
mudancas, criador e executor de estratégias, especialista em administracdo e
referéncia para os funcionarios.

Como agente de mudancgas seu papel deve ser o de aumentar a capacidade
da organizacdo de se moldar as mesmas, construindo ambientes propicios a

criacao de novas culturas.
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No papel de criador e executor de estratégias, deve definir a arquitetura da
empresa ou adequa-la para permitir a implantacéo da estratégia competitiva.

Na funcdo de especialista em administracdo € importante que conheca o
ambiente de negocios, sinalizando indicadores de desempenho que permitam
avaliar a contribuicho de cada processo para a consecucdo da estratégia
organizacional.

Como referéncia para os funcionarios, orientando e desenvolvendo o0s
gerentes para que eles percebam a importancia de colaboradores motivados e
representando os interesses dos empregados em reuniées gerenciais.

Figueiredo (1999, p.23), afirma:

A area de recursos humanos tradicional, que cuidava basicamente
da folha de pagamento e da administracdo de salarios e
beneficios, deixa de existir... Espera-se uma area pro-ativa e ndo
reativa, que trate adequadamente da preservacdo de seus
talentos.

Para Souza (2002), a area de Recursos Humanos tem se posicionado mais no
segmento estratégico, voltando-se ao negdécio, atuando em parceria na busca do
aumento da produtividade. Ela deve atuar em conjunto com as chefias como
instrumentadora e facilitadora na Gestdo das Pessoas, num papel efetivo de
consultoria interna.

As atividades burocréticas de processamento de admissdo, folha de
pagamento, etc, podem ser realizadas por outra area da empresa, ou mesmo
terceirizada, desde que esteja em sintonia com o0s valores e objetivos da
organizacdo. Ja, o profissional da area, deve buscar o seu desenvolvimento.

A area tem procurado entender o negécio da empresa e promover programas
de desenvolvimento que melhor capacitem o quadro, sob os aspectos técnicos e
comportamentais.

Nos proximos anos ela devera estar mais préxima da cupula diretiva da
empresa, atuando como consultoria interna e antecipando-se as necessidades
dos negocios.

O desempenho da é&rea de Recursos Humanos fica comprometido pela
necessidade de obtencdo de resultados em curto prazo; como habitualmente
esses resultados sdo obtidos em longo prazo, faz-se necessario encontrar um
meio termo.
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J&, Fares (2002), menciona que a area de Recursos Humanos € uma aliada
para a definicdo de estratégias, reestruturacdo de conceitos e implementacgéo de
novas tecnologias.

Ela facilita a criacdo de ambientes capazes de suportar mudancas e prepara
0s gestores para lidar com o capital intelectual.

O autor concorda com Souza quando diz que a tendéncia da area é de
consultoria interna, o que facilita a tomada de decisbes, melhora o contato
interpessoal e a troca de informacdes entre areas negociais.

Para o autor o profissional de Recursos Humanos deve conhecer o negdcio,
possuir informacgdes financeiras, tecnologicas e organizacionais. Deve, também,
dominar as praticas de Recursos Humanos com riqueza de conceitos.

Fares (2002), acredita que a Gestdo de Pessoas é 0 negdcio da area de
Recursos Humanos e a credibilidade e o respeito tendem a aumentar quando o
conhecimento é solidificado na ado¢édo de novas praticas.

Na opinido do autor a capacidade para administrar mudancas é fundamental,
pois o fluxo de informacao torna-se cada vez mais agil com a globalizacédo e as
novas tecnologias acontecendo simultaneamente. O profissional deve estar
preparado para ajudar gestores e equipes a transporem e se adaptarem a
situacdes novas.

A éarea de Recursos Humanos tem subsidiado os gestores na identificacao
das necessidades de qualificacdo e desenvolvimento das pessoas,
proporcionando o desenvolvimento efetivo dos gestores e estimulando a troca de

feedback (retorno).

2.2.2 O Comportamento Humano

As ciéncias do comportamento ndo sédo exatas. O comportamento humano
nao pode ser prontamente previsto, baseado em leis ou principios gerais. Para
Gardner (1969), é dificil lidar experimentalmente com seres humanos ou com a
interacdo humana; o comportamento humano é complexo, resultado de uma
realidade corrente, em evolucdo, que integra suas experiéncias passadas e
presentes e sua antecipagdo do futuro, percebendo e integrando o0s

acontecimentos em termos de suas necessidades e sentimentos.
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Hoje, os recursos ndo sao tdo abundantes como costumavam ser, por isso,
gerir uma organizacdo implica conseguir reunir 0S recursos necessarios e usa-los
de forma criativa para maximizar os resultados pretendidos. Nos cenarios
organizacionais, principalmente, tudo o que se faz esta conectado as coisas que
as outras pessoas fazem.

Herman (1993, p. XVII), afirma:

Os nossos recursos humanos, nossos funcionarios, sdo 0s mais
valiosos, 0s mais caros e 0s mais volateis de todos os recursos
que usamos para realizar o trabalho da organizacédo. Precisamos
de bons funcionarios para executar tarefas. Um dos nossos
maiores desafios € atrair, integrar, motivar e manter os bons
funcionarios dentro da organizacéo.

A organizagdo usa varios recursos para cumprir a sua missédo e eles sao
alocados de acordo com a sua disponibilidade e necessidade. Embora todos os
recursos sejam importantes, o mais valioso é o recurso humano: as pessoas.

Elas sdo importantes para o sucesso da organizagao e é preciso que elas saibam
disso.

Com os esforgos delas, consegue-se superar as fraquezas de outros recursos, ja
0S outros recursos ndo conseguem compensar um recurso humano
eventualmente fraco.

Os estilos de comportamento das pessoas devem ser compreendidos, pois
eles sdo determinantes da forma como elas atuardo e como responderdo a varias
motivagBes. Pode-se recorrer a instrumentos de auto-avaliagdo que permitam
melhor compreender os estilos pessoais.

As pessoas sdao diferentes, diz Fournier (1992), ao acrescentar que o papel
dos gerentes é o de gerenciar o comportamento das pessoas dentro do ambiente
empresarial.

Para Figueiredo (1999), o ser humano nasceu com a necessidade de se
comunicar; a empresa, na figura dos gestores de Recursos Humanos, compete
criar espagos para dar vazdo e desenvolvimento da inteligéncia emocional

humana.
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2.2.3 Reconhecimento e Valorizacéo

Herman (1993), considera que embora os papéis desempenhados pelas
pessoas numa organizagdo sejam diferentes e as contribuigdes feitas sejam de
varios tipos, todos fazem algo para atingir os objetivos, portanto, é fundamental
valorizar os empregados, preocupar-se com eles, apreciar seus esforgos.

Quando as pessoas realizam um bom trabalho na empresa, recompense-as;
como ser humano, cada um tem identidade propria, quer ser especial, diferente
de todos os outros; quer ser reconhecido pelo que €, pessoalmente. E importante
oferecer oportunidades para as pessoas assegurarem as suas individualidades.

Segundo Herman (1993), varios elementos humanos sdo essenciais para que
a administracdo de uma organizagcdo seja exitosa; é preciso ter uma equipe de
pessoas com conhecimentos, habilidades, aptidoes e atitudes. Cada um dos seus
funcionérios € um ser humano individual, Unico e especial e deve ser valorizado
pelo que é. Cada um tem qualidades, experiéncias, capacidade, potencial e
sentimentos préprios; seus valores, ética e talentos sdo importantes para a
equipe.

Para Herman (1993), deve-se respeitar e incentivar o potencial das pessoas,
valorizando suas caracteristicas, respeitando a privacidade delas no local de
trabalho.

As pessoas que trabalham em uma empresa sao individuos que aplicam parte
dos seus talentos pessoais, conhecimentos, capacidade e energia, para realizar o
trabalho da empresa, porém, embora elas possam trabalhar como individuos ou
como membros de uma equipe, 0 mais importante € que elas vejam a si mesmas
como individuos e devem ser tratadas e respeitadas como tal.

Deve-se enfatizar o valor do trabalho em equipe, incentivando a cooperacao,
colaboracéo, troca de idéias, como forma de criar um clima organizacional que
estimule as pessoas a trabalharem em equipe.

A natureza individualista de cada pessoa e a maneira especial como uma
complementa a outra sdo alguns dos motivos pelos quais uma equipe funciona
bem. A diversidade é salutar e deve-se encorajar as pessoas a ser 0 que elas
sdo, ao invés de querer transformé-las em outras pessoas. Aceitando cada

pessoa como ela é, ela trara contribuicdes diferentes para o grupo.
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Quando uma equipe obtém sucesso, é importante comemora-lo, fomentar os
sentimentos positivos dos empregados em relagdo ao que eles estdo fazendo,
enfatizando a contribuicdo de cada um para atingir os objetivos organizacionais.

Pessoas querem sentir que fazem parte do que acontece na organizacao,
terem um papel mais significativo no trabalho. Quando elas querem se envolver e
ndo tém oportunidade, ficam alienadas em relacdo a organizagdo. Deve-se
solicitar suas opinides, o que nao significa a obrigatoriedade de acata-las sempre.

Uma organizagdo precisa gerar resultados em longo prazo para garantir sua
existéncia e precisa de uma estratégia competitiva para obter esses resultados. A
competitividade de uma organizagdo liga-se ao melhor desempenho que
apresenta em seus mercados, portanto, deve-se gerenciar pela exceléncia, o que
pode ser entendido pela combinacdo de agdes que coloquem no mercado um
produto ou servico com confiabilidade de entrega e preco adequado, por exemplo.

Pode-se dizer, também, que ser excelente €& maximizar 0S recursos
disponiveis, criatividade, confiangca e comprometimento que agreguem e que
tenham por objetivo alcancar resultados, buscando a exceléncia e a evolugéo. A
empresa tem de ser competitiva, mas as pessoas também tém de ser
competitivas.

Quando se refere a fator humano, Willingham (1999, p. 2), afirma:

Para aumentar de forma significativa a produtividade nesses
préoximos e dificeis anos, lideres e gerentes deverdo aprender a
respeitar e maximizar o rendimento dessa massa potencial
inicialmente vasta, ainda que latente, representada por sua gente,
massa essa que nos dias de hoje, permanece estagnada e sem
desafios.

Na visdo de Herman (1993), Os empregados provavelmente tém contribuicbes
a dar; deve-se solicitar essas contribui¢des, pois eles gostardo de colaborar.

A saude deve ser promovida elaborando-se um programa de qualidade de
vida e exigindo-se que a seguranca seja uma tbénica de todos, criando-se e
incentivando-se a atuacdo da Comisséo Interna de Prevencdo de Acidentes no
trabalho - CIPA.

As pessoas querem liberdade para tomar algumas decisdes sozinhas. Deve-
se ser sensivel as necessidades pessoais e transigir, sempre que possivel, as

necessidades dos empregados, especialmente quanto a flexibilizac&o de horarios.
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Embora nem todos os servi¢cos sejam passiveis desse ajuste, a predisposicao
em atender alguns pleitos, em muito ajuda na criacdo de um ambiente favoravel,
deve-se estar atento as oportunidades e ser flexivel o bastante para dar vazéo as

idéias apresentadas pelos empregados.

O ser humano naturalmente gosta de trabalhar e se relacionar
socialmente com outras pessoas. Os esforcos conjuntos podem
ser bastantes produtivos e , ao mesmo tempo, criar lagos
importantes entre companheiros de trabalho. Herman (1993, p.
152)

O ser humano €&, por exceléncia, um ser social e o trabalho
desenvolvido de forma conjunta pode resultar no aumento da
produtividade, criando um ambiente mais harmonioso, favorecendo
as relagOes de amizade.

Para Rudolfo (2001), existe uma tendéncia de se privilegiar a
qualidade nos relacionamentos interpessoais, no ambiente de
trabalho, na participacdo dos processos, dentre outros; isso fica
evidenciado ao se implementar politicas de gestdo que consideram
as pessoas como o grande diferencial organizacional.

Herman (1993), entende que a produtividade pode ser aumentada com
empregados confiantes, pois eles se sentem melhor com eles mesmos e com
relacdo ao que estdo fazendo. Dizer as pessoas que se confia nelas e respeita-
las, faz uma grande diferenga, pois pode afetar ndo apenas o presente, mas o
futuro da trajetoria profissional delas. Quando as pessoas compartiiham bons
sentimentos, elas percebem mais o0 espirito de equipe e quanto mais coesa a
equipe estiver, melhor. (Herman, 1993).

Deve-se dizer as pessoas 0 que se espera delas e manter a disciplina na
organizacdo como forma de educar o empregado a nao infringir normas, e
também encorajar experiéncias, inovacdes e a vontade de executar mudancas
positivas.

E importante apoiar as pessoas e dar a elas crédito por tentarem,
reconhecendo e mostrando o quanto contribuem para 0 sucesso da empresa
guando um trabalho é bem feito; dar elogios regulares e espontaneos, de acordo
com as oportunidades, encontrar motivos legitimos para cumprimentar ou
agradecer as pessoas e procurar 0s aspectos positivos da organizagéo e os bons

resultados conseguidos pelos empregados também sdo fundamentais.
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De acordo com Herman (1993), existem algumas maneiras de reconhecer um
desempenho ou realizacdo, destacando:

- Um reconhecimento ou elogio pessoal na frente de outras pessoas.

- Uma palavra de agradecimento, sem alarde.

- Uma carta, certificado ou placa.

- Um local especial no estacionamento, jantar, ingressos para eventos.

- Atribuicdo de importancia especial.

- Um dia de folga remunerada.

- Uma promogéo.

A deficiéncia nas comunicacbes € um dos maiores problemas que as
organizacbes enfrentam. Para tomar decisOes e executar suas tarefas, as
pessoas necessitam de informagoes. Quando existe uma politica clara de
comunicacdo, as pessoas tenderdo a dividir o que sabem com as outras. A
oportunidade de acessar as informacdes através de redes locais de
computadores tem sido considerada uma excelente ferramenta de comunicacao.
Quando as pessoas interagem a informagao, a compreenséo fica mais facilitada,
por isso € importante facilitar a comunicagéo aberta e pratica-la.

Provavelmente, saber escutar é a habilidade mais importante da
comunicacdo. Aprende-se muito escutando e os que falam gostam quando séo
escutados.

Ouvir o cliente também é destacado por Barcante (1995, p. 20), que afirma:

Ouvir a voz do cliente interno &, assim, mais que um simples
processo; € um indicador eficaz de uma mudanca de mentalidade
empresarial, onde o funcionario passa a ser visto ndo como
alguém que deve simplesmente cumprir ordens, mas como um
aliado, de cuja competéncia e de cujo empenho depende,
diretamente, o bom resultado do negécio.

Encarar o empregado como alguém que tem contribuicdes importantes a dar é
fundamental, uma vez que ele disp6e de informacgbes, conhece detalhes dos
processos e fraquezas da organizagao.

O comprometimento da administragdo estimulando o corpo funcional a dar a
sua opinido serd capaz de criar um clima de seguranca e cumplicidade; os
colaboradores precisam saber que as suas opinides sdo Uteis e desencadeiam

um processo de desenvolvimento da organizagao.
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Deve-se ser sensivel aos valores e padrbes éticos das
pessoas, discutindo-os, sem, entretanto, tentar mudar suas
perspectivas e tentar resolver rapidamente os conflitos quando eles
aparecerem, evitando que eles se tornem sérios. No entendimento de
Brum, (1998 p. 116-117):

Sempre que houver uma grande noticia a ser dada aos
funcionarios, seja boa ou ruim, a direcdo pode realizar reunifes
urgentes no auditério ou em qualquer outro espaco da empresa,
onde a informagédo possa ser repassada a todos.

Ainda, segundo a autora, esse tipo de reunido se molda as situacdes em que
gualquer demora em noticiar o fato pode virar um boato, trazendo desconforto aos
funcionarios.

Desafiar as pessoas, estimulando-as a buscar realizacfes maiores, ajuda a
obter melhorias incrementais, para tanto, os desafios devem ser adequados; é
melhor conseguir um pouco mais a cada dia, do que sofrer um grande fracasso.

As pessoas que querem crescer em suas carreiras deve-se permitir que
escolham seus ritmos, possibilitando o crescimento desejado agregado ao

aumento das obriga¢des e acompanhado do ato de pensar.

‘Um ambiente de confianca e respeito mutuo se constroi quando o corpo
gerencial possui credibilidade, conquistada com um discurso transparente e com
acOes que estejam em sintonia com as demandas dos trabalhadores.”
(Cimbalista, 2002, p. 37)

Para a autora, ndo basta compreender o mundo dos negaocios; deve-se estar
atento as sutilezas inerentes ao ser humano e as suas dimensdes éticas e
culturais. O ser humano deve ser considerado de forma singular e como sujeito de

sua historia.

2.2.4 A Gestao de Pessoas na Sociedade do Conhecimento

Considerando que na era do conhecimento a forga de trabalho esta no
intelecto emocional das pessoas, o0 capital decorrente reveste-se de importancia e
pode se configurar como o grande diferencial competitivo das organizagdes.

Ha uma tendéncia a valorizagdo da Gestdo de Pessoas, pois € o capital

intelectual quem constroi uma organizacgao.



47

Fischer (2001), menciona que ha autores que resumem a Gestdo de Pessoas
a um conjunto de procedimentos de ajuste do ser humano ao padrao que a
empresa define como eficiente.

O autor diz, ainda, que uma organiza¢do nunca precisou tanto daquilo que ha
de mais humano no individuo - os chamados fatores intangiveis: o conhecimento,
a criatividade, a emocao e a sensibilidade.

Dutra (2001), considera que a forma de gerir pessoas sofreu grandes
transformacgdes ao longo dos ultimos 20 anos, destacando:

- Alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas;

- Deslocamento do foco de gestdo de pessoas por meio do controle para o
foco por meio do desenvolvimento;

- Maior participagéo das pessoas no sucesso do negocio ou da empresa.

Entretanto, o autor menciona que essas transformacdes ndo foram
acompanhadas pelos conceitos e ferramentas que fundamentam e apdiam a
gestdo de pessoas.

As grandes dificuldades na cultura organizacional sdo: implementar mudancas
e propor modelos mais ousados de gestdo. Um dos papéis da area de Recursos
Humanos € estimular as pessoas a reflexdes que possam facilitar as mudancas.

As mudancas ambientais, de algum modo, fizeram com que os profissionais
necessitassem de uma nova aprendizagem. Aquilo que valia para o passado
passou a nao valer mais. Conhecimentos, praticas, procedimentos tornaram-se
obsoletos diante de novas tarefas e novos desafios trazidos pela globalizacgéo,
sociedade digital, reorganizacdo empresarial, concorréncia em todos os ambitos

da economia. (Xavier, 2002)

Para Resende, (2000, p. 4) :

Grandes e significativas  evolugdes  sociais, politicas,
organizacionais e comportamentais sé acontecem por efeito da
pressdo de fortes movimentos ambientais e conjunturais,
resultantes de uma complexa combinagéo de fatores econémicos,
culturais e tecnolégicos.

Na abordagem da Gestdo do Conhecimento a area de Recursos Humanos
esta em destaque; o enfoque do papel das pessoas nha organizacao esta
mudando tendo relevancia o trabalhador intelectual; busca-se o individuo global e
integrado.
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Embora os sistemas de informacdes estejam ganhando importancia, séo,
essencialmente, as pessoas quem aprendem, criam, detém e transmitem o
conhecimento.

A adequada exploracdo do potencial das pessoas pode representar o futuro
das organizacfes e 0 maior desafio delas é o de preparar as equipes de trabalho,
adequando-as aos projetos, abandonando experiéncias e conceitos tradicionais e
implantando processos criativos. Gongalves, (1997)

Espera-se, nesse novo cenario, que o profissional de Recursos Humanos,
dotado de conhecimentos sobre o0s processos de aprendizagem, esteja
capacitado para tratar os processos basicos de gestdo desse conhecimento,
desenvolvendo estratégias que possam assegurar sua manutencao, atuando
como facilitador da disseminacé@o de idéias criativas, passando a exercer uma
funcao estratégica na organizacgao.

Nesse contexto o requisito fundamental para o bom desempenho das pessoas
e das organizacOes € ter e mostrar competéncias, como sugere Resende (2000),

razdo pela qual o préoximo capitulo abordara o tema com mais profundidade.

2.3 Competéncias

2.3.1 Conceitos e Defini¢cdes

O Conceito de competéncia comecou a adquirir novos significados e a
importancia que tem hoje, com os estudos de David C. McClelland no inicio da
década de 70 e, segundo Resende (2000), nos tempos atuais estd mais forte e
ampliado, aplicando-se a requisitos e atributos pessoais, aspectos empresariais e

organizacionais como: estratégia, operacgéo, tecnologia, gestao e negocios.

Existem véarias acepcgfes para a palavra competéncia, porém,
freqlientemente, o termo tem sido utilizado com os seguintes

significados:
- Incumbéncia — ‘Este assunto é de sua competéncia.’
- ldoneidade - ‘A pessoa indicada tem competéncia para

responder pelo grupo.’

- Poder de decisdo — ‘Somente a diretoria tem a competéncia
para resolver essa questdo.’

- Suficiéncia — ‘Ele é competente bastante para cuidar do
assunto.’

(Resende, 2000, p.30)



49

“O sucesso presente de uma empresa depende do valor
percebido de seus servicos, mas O Seu sucesso permanente esta
ligado as competéncias de suas pessoas.” (Freitas, 2002)

Dutra, (2001, p. 25) reforca o pensamento de Freitas, ao afirmar: “S&o as
pessoas que, ao colocarem em pratica o patriménio de conhecimentos da
organizagdo, concretizam as competéncias organizacionais e fazem sua

adequacao ao contexto.”, e complementa na pagina 114:

Competéncias referem-se a atitudes, posturas e habilidades, nao
apenas a conhecimento técnico e instrumental, exigindo que os
programas de educacdo empresarial favorecam a atuacéo
profissional de gestores e de colaboradores de modo
personalizado, criando, assim, condi¢ces propicias para o
desenvolvimento de lideres eficazes.

Na opinido de Freitas (2002), competéncias sao habilidades e atitudes de uma
pessoa, definigdo compartilhada também por Zarifan, (2001) que acrescenta que
competéncia tem a ver com a busca da competitividade, com as novas relagdes
de emprego e com a inser¢cdo no mercado de trabalho.

Fleury (2001), entende que competéncia é saber agir de maneira responsavel
(...) implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que
agreguem valor econdémico a organizacgéo e valor social ao individuo.

A autora diz que competéncia € uma palavra de senso comum para designar
uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa; para ela, nos ultimos anos o
tema competéncia entrou para a pauta das discussbes académicas e
empresariais, possuindo Vvarios niveis:

- No nivel da pessoa (a competéncia do individuo);

- Das organizacgfes (as core competences);

- Dos paises (sistemas educacionais e formacao de competéncias).

Para Tejada, (1999, p.3) etimologicamente:

Competéncia vem do verbo latino ‘competere’, com o significado
de aproximar-se, encontrar-se, que significa ‘responder e,
corresponder’, que da lugar ao adjetivo ‘competens-entri’, como
competente, convincente ao substantivo ‘competio-onis’, como
sentido rival.

H4, ainda, o significado que o termo toma na Psicologia: “capacidade objetiva
de um individuo para resolver problemas, realizar atos definidos e circunscritos,

por meio de ou em confronto, disputa (...)". Xavier, (2002, p.17)
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Entretanto, na pagina 18 o autor prefere definir competéncia como sendo: “A
capacidade de um individuo ou grupo de atingir resultados pretendidos,
considerados adequados, por meio do esforco dirigido e racional.”

No Dicionario Aurélio (1986, p. 440), encontra-se a seguinte conceituacao
sobre competéncia: “Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo
assunto, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade.”

Na lingua inglesa, competéncia esta definida no dicionario Webster, (1981,
p.63) como:

Qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter
suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para
determinada atividade (the quality or state of being functionally
adequate or having sufficient skill or strenght for a particular
duty).

s

Boog (2002), diz que competéncia é o conjunto de caracteristicas
desenvolvidas que resulta no encantamento de todos aqueles com quem se
relaciona.

Freitas (2002), entende que toda pessoa carrega consigo competéncias
préprias, oriundas do seu desenvolvimento pessoal, académico e profissional;
para o autor as competéncias se dividem em funcionais e inter funcionais.

As funcionais dizem respeito a um negocio ou setor de apoio dentro da
empresa, como, por exemplo, a analise de investimentos e as inter funcionais se
caracterizam por se moldarem a qualquer cargo, como por exemplo, a lideranca.

Para o autor, as competéncias devem ser definidas de forma clara, simples e
objetiva para que sejam entendidas facilmente por todos na empresa.

Na opinido de Boog (2002), os fatores que constroem a competéncia sao:
saber fazer e querer fazer.

Competéncia é fruto de um processo de desenvolvimento e precisa ser
reciclada e atualizada.

Hipdlito, (2002, p.30) afirma:

Competéncia deixa de ser vista apenas como o acumulo de
conhecimentos, habilidades ou atitudes individuais e passa a
observar a ‘entrega’ a ‘contribuicdo’ resultante da mobilizacéo
desse conjunto de conhecimento e habilidades.
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Para o autor, experiéncias vém demonstrando que a evolugdo das
competéncias retrata o0 aumento na contribuicdo das pessoas para a organizacao,
resgatando um conceito que sempre permeou a Gestdo de Pessoas: a
complexidade do trabalho. H& uma relacao direta de complexidade do trabalho a
ser desempenhado pelo profissional com sua contribuicdo para a organizagao.

Resende (2000), entende que a valorizagcdo da competéncia constitui uma
importante mudanca de paradigma, com relagdo a conceitos e valores, que tera
grande influéncia nos destinos das organizagdes, nas carreiras das pessoas e em
evolugdes na sociedade.

O autor diz que a competéncia ser4 mais prestigiada do que a erudicéo e sera
o0 atributo mais importante das pessoas; junto com a habilidade, sera a referéncia
mais importante para a remuneragdo ou promogao das pessoas nas

organizagoes.

2.3.2 Principais Abordagens

Na visdo de Xavier (2002), é importante focalizar a competéncia em trés

dimensoes, conforme descrito no quadro abaixo:

Quadro 1 — Trés Dimensdes da Competéncia

Condicdes de Base Processos Resultados
Conhecimento Métodos Quantitativos
Habilidades Técnicas Qualitativos
Bxperiéncia Conceitos Stuadosno tempo
Qportes sociais e organizacionais Rotinas Stuadosno conjunto
Recursos Regrase normas

Fonte: Xavier (2002, p. 21)
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Para Xavier, ser competente € atingir resultados, qualificando-os, dando-lhes
um peso ético e social. Sem resultados ndo ha competéncia. Melhores resultados,
numa perspectiva conseqiente, holistica, racional, em principio querem dizer
maior competéncia, e € esse 0 conceito que se adotara no desenvolvimento deste
estudo.

Precisa-se, também, voltar aos processos usados para alcanca-los: verificar
se foram adequados. Quanto mais eficientes forem os processos adotados, maior
a competéncia.

Por fim, é importante verificar as condigcbes de base, o ponto de partida, o
potencial para obter os resultados. Esses sdo os pilares da competéncia, o
conjunto de condigdes que permite a adogcdo dos melhores processos e a
realizacdo dos melhores resultados, em um mundo racional, previsivel e
consciente.

Xavier menciona que a competéncia esta ao alcance de todos e, fatores
como: a tarefa, o proposito, os resultados esperados, o grau de motivagcdo do
individuo, dentre outros, sdo determinantes para o seu alcance.

A competéncia é situacional e o grafico abaixo contempla duas variaveis

fundamentais: a qualificacdo para a tarefa e o desafio que ela traz:

Figura 2 — Competéncia Situacional

Dualificacio patra a tarefa

Mivel de: Y
- Conhecitento -
- Hahilidade e

- Experifneia -
- Esforgo -
- Inteligéneia -
Watureza dos recursos dispondveis o
Hivel de motivagio -

Desgafio datarefa

Grau de complexidade da tarefa em 51
Hivel de pressdo de tempo

Expectativas soriais quatto ao desempenho
Gran de risco

Hivel de responsabilidade

Fonte: Xavier, (2002, p. 23)
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s

Para o autor, ndo € correto dizer que todas as pessoas poderdo ser
competentes em todas as tarefas, pois podem faltar os conhecimentos essenciais,
a experiéncia, a habilidade, os recursos ou a motivacdo. A tarefa também pode
ser mais complicada ou menos, em decorréncia de variagbes de ambiente, do
tempo, etc.

Pode-se afirmar, entretanto, que todos podem melhorar em todos os tipos de
tarefa (por meio do aprendizado), dependendo do empenho, persisténcia, tempo e
investimento.

Os grandes conjuntos de competéncias séo interdependentes. Por exemplo, a

capacidade emocional afeta a capacidade intelectual.

Figura 3 — Competéncias Fundamentais

Competéncias fundamentais

Conhecimento

Hahilidades,
comportamentos
eficientes

Capacidade
Emuocional

Capacidade
fisica

Capacidade
intelectiaal

Fonte: Xavier, (2002, p. 43)

S&o muitos os conjuntos de competéncias fundamentais para um executivo.
Especialmente para o profissional de recursos humanos, Xavier (2002), divide as

competéncias em cinco categorias:

a - CAPACIDADE EMOCIONAL

O que leva a pessoa a ter sucesso, na maioria das vezes, ndo é a inteligéncia
abstrata, mas, de maneira especial, a inteligéncia emocional, que compreende o
autoconhecimento, capacidade de controlar as proprias emogdes, motivagéo e

automotivacdo, empatia e habilidade de relacionamento com outros.
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A palavra emocao vem do francés, émotion, proveniente do latim vulgar que
quer dizer mover-se. As emoc¢des sao bem vindas, em principio; elas dao
dinamismo ao profissional e algumas o empurram para 0 rumo certo, como por
exemplo: motivagdo para produzir resultados, motivagdo para fazer um bom
trabalho, otimismo, autoconfiancga, confianga na empresa, nos produtos e vontade
de servir o cliente.

Ha emocdes e sentimentos que ajudam o profissional a crescer: otimismo,
alegria, tranquilidade, coragem, crenca e amor.

E hd emocbes e sentimentos que criam dificuldades, como: raiva, nervosismo,
irritabilidade, desconfianga, inveja, arrogancia e egoismo.

Algumas emoc¢des manifestadas de forma excessiva atrapalham as carreiras,
como por exemplo:

- Entusiasmo: exagerado deixa muitos profissionais iludidos.

- Motivagdo: em demasia leva a descontrole do fluxo de trabalho, como
estresse e doencas.

- Afetividade — apego demasiado a um produto, equipe, lugar, etc,
atrapalham.

- Otimismo - exagerado leva ao risco excessivo.

O controle emocional é fundamental para que o profissional evite explosdes,
ataques de raiva ou nervosismo, decisbes precipitadas e intempestivas,
comportamentos inadequados, deselegantes, arriscados e expressao de emocgdes

negativas.

b - CONHECIMENTO
Na era do Conhecimento, a principal origem da riqueza é o capital intelectual.
Ele é fundamental para a empregabilidade e promotabilidade.

Sem um forte capital intelectual é dificil alguém galgar posi¢cdes de topo.
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Dentre outros, os conhecimentos fundamentais para o sucesso do executivo so:

Capacidade Técnica — Funciona como um degrau na ascensdo do
executivo e representa a qualificacdo técnica nas mais diversas atividades
gue o profissional executa antes de chegar ao topo.

Conhecimento da area — As grandes areas de atuacdo do executivo:
financas, marketing, recursos humanos e tecnologia, requerem
conhecimentos cada vez mais aprofundados e especializados.
Conhecimento do mercado — As relagbes sdo cada vez mais intensas e
complicadas e unem compradores e vendedores, prestadores de servicos,
financiadores, redes de distribuicdo e todos num conjunto de agentes
qualificados. Na medida em que o profissional cresce na hierarquia
organizacional, conhecer o mercado passa a ser fundamental.

Experiéncia administrativa — A experiéncia pratica tem um valor inestimavel,
pois o profissional passa a saber como usar o conhecimento adquirido nos
livros. A experiéncia administrativa de dirigir pessoas e de ser responsavel
por recursos € inevitavel para o conhecimento sustentado de um
profissional.

Experiéncia no ramo — Ter experiéncia pratica no segmento acaba sendo
uma necessidade para uma atuagéo eficiente. O conhecimento do mercado
nas maos de quem tem a experiéncia real faz muito mais sentido. A
experiéncia € que mostra, em Ultima analise, o que funciona e o que nao
funciona, onde residem os perigos e de onde vém as oportunidades.

Visdo da empresa — Como funciona o organograma real da empresa?
Como se movem as forcas de influéncia internamente? Quais sdo as
atitudes predominantes? Quais sdo os pontos fortes e pontos fracos da
empresa? Quais sdo as areas-chave de resultados? Essa visdo global da
empresa € um conhecimento imprescindivel para uma atuagdo executiva

diferente.
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¢ - HABILIDADES E COMPORTAMENTOS EFICIENTES

As competéncias expressas no comportamento sd30 as que mais

imediatamente se relacionam com os resultados e aparecem.

Elas devem garantir ou ajudar o profissional a alcancar quatro estratégias

fundamentais:

Assegurar a intensidade e qualidade do trabalho — Trabalhar muito,
realizando adequadamente as tarefas. Decidir certo, trabalhar em equipe,
orientar-se pelo conhecimento (técnico, do ramo, de administracao),
envolver-se, ter disciplina, vigor, direcionamento adequado, manutencao da
saude, da organizacdo pessoal, de boas préticas de trabalho, ser criativo,
empreendedor e inovador e ter orientagdo estratégica para mudancas. Ser
otimista, motivado e persistente.

Relacdes qualitativas e solidas — Capacidade de se relacionar de modo
eficiente € condicdo necessaria para a criacdo de aliancas verdadeiras,
duradouras e que tragam resultados. Para tanto, qualidades como: cortesia,
boa educacédo, bom humor, cooperacgao, aceitar privilegiar e desenvolver os
processos de trabalho em equipe, fazer aliancas verdadeiras, ser ético,
honesto, sincero, confidvel e meritério aos olhos dos outros, ser
comunicativo, negociador e orientar as pessoas, sdo imprescindiveis para
se obter essas relagoes.

Direcionar esfor¢os e talentos — Como fazer a coisa certa e quais sao as
decisdes mais relevantes?

Manter-se em desenvolvimento — E necessario aprender sempre, evoluir e
crescer. A defesa de qualquer ser humano contra as ameacgas que 0 mundo

traz é o autodesenvolvimento.

d - CAPACIDADE INTELECTUAL

E importante saber como a mente esta operando, se ha um desenvolvimento

intelectual adequado para o profissional manter-se preparado para comandar.

Inclui-se no desenvolvimento intelectual:

Abertura mental - Compreensao e aceitacdo de que o mundo transforma-
se, que ha obsolescéncia, que precisamos desaprender.
Processo decisério — E preciso treinar a mente para que ela faca as

operacdes necessarias de modo diferente.
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- Criatividade — N&o se contentar com o usual; € a mente sair da area de
conforto e tentar mais e mais levantar alternativas.

- Além do saber explicito — Dar importancia para o feeling (sentimento), para
o “tino comercial” e para a intuicdo no mundo dos negocios.

- Orientacdo estratégica para resultados — O pleno desenvolvimento
intelectual para as posi¢des executivas prevé a concepcao do mundo como
um tabuleiro de xadrez, com lances e resultados, em um cenario de
incertezas.

- Raciocinio Logico - Os negécios exigem analises aprofundadas,
entendimento de variaveis, relagbes e processos, portanto, é fundamental

desenvolver a capacidade de raciocinar com légica.

e - CAPACIDADE FISICA

Cuidar bem do fisico contribui para manter a competitividade, a
empregabilidade e aumentar as chances de ascender na carreira.

A energia para o trabalho, a motivacéo e o prazer de trabalhar, dependem de
saude e vigor fisico.

E fundamental praticar exercicios fisicos, ter cuidados com a saude, controlar
a alimentagéo e o estresse.

O autor acrescenta a essas competéncias o que chama de Credenciais que,
segundo ele, compreendem marcas, sinais de legitimagéo, como a concluséo de
um curso, a experiéncia passada em uma empresa, etc.

A tabela seguinte enumera as qualidades mais comumentemente associadas
com o crescimento profissional e suas origens (as que mais interferem em seu

desenvolvimento).
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Tabela 1 — Competéncias e credenciais

Competéncias e credenciais

Habilidades, | Capaci-

. Capacidade | Conheci-| comporta- dade C.apa— Curriculo e
Qualidades . ) cidade o
emocional mento mentos intelec- fisica credenciais
eficientes tual
Abertura X
Ambicéo X
Autocontrole X
Boa educagéo X
Bom humor X X
Capacidade de decisdo X X X
Capacid_ade de trabalhar o .
em equipe
Capacidade técnica X X X
Comprometimento X X
Conhecimento da area X
Conhecimento da
administracéo %
Conhecimento do
mercado X
Coragem X X
Criatividade X X X
Disciplina X X

Energia - capacidade de
trabalho, resisténcia X X
fisica e impulso

Experiéncia
administrativa

Experiéncia no ramo X

Flexibilidade X X

Gostar do trabalho X

Habilidade de
comunicagédo

Habilidade de
negociagdo

Histérico de bons
resultados

Honestidade X X

Iniciativa e espirito
empreendedor

Intuicdo X

Lideranga X X

Motivacdo X

X [X (X

Orientagdo estratégica X

Orientagédo por
resultados

Otimismo

x

Persisténcia X X

Qualificagdo escolar X

Raciocinio légico -
capacidade de anélise,
compreensao e
discernimento

Relacionamento
interpessoal

X
x

Responsabilidade

Seguranga e
autoconfianca

X X
x

Sinceridade

x
x

Vida pessoal equilibrada X X X X X

Visdo da empresa X

Fonte: Xavier, (2002, p. 44)
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Curriculo e credenciais ndo sao competéncias. Sao, de certa forma,
resultados ou marcas delas, devendo-se considerar os seguintes pontos:

- Buscar a formagao escolar adequada;

- Passar por diferentes cargos: € importante orientar estrategicamente as
buscas de emprego e promocao para construir um curriculo que direcione
ao topo;

- Trabalhar em empresas de exceléncia;

- Optar por um salario menor numa fase da carreira, as vezes € uma opgao
melhor (investimento).

Xavier (2002), menciona, ainda, que o processo de aumento da competéncia

pode ser focalizado em trés angulos:

a- AUTOMOTIVACAO
Para o autor, a automotivacdo é a chave do crescimento. A pessoa precisa
guerer aprender e, como o0 processo de aprendizagem é arduo, exige forte

motivagao.

b - PREPARO

O desenvolvimento da competéncia requer um preparo individual, sendo
importante ter-se a mente aberta para aprender, adotando a atitude socratica —
“sO sei que nada sei”. Também ajuda, fazer uma agenda de desenvolvimento e

combater o circulo vicioso do estresse.

¢ - AUTODESENVOLVIMENTO

Todo desenvolvimento é autodesenvolvimento, ou seja, a Unica forma de uma
pessoa desenvolver-se é por meio de seu préprio interesse e esfor¢o. Para auto-
ajudar-se, se deve tomar a iniciativa, definir o objetivo de progresso, investir

tempo, dinheiro e recursos e buscar a disciplina necesséria.
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Quadro 2 — Autodesenvolvimento

Autodesenvolvimento
Mudar para melhor seu O que mudar? Como se muda?
modo de ...
Pensar Informagdes Leitura
Conceitos Conversas
Hipoteses Cursos
Teorias Pesquisas
Modelos Viagens
Valores
Sentir Emocdes e Sentimentos Auto-ajuda
Atitudes Ginastica
Atividades como danca,
canto, representacao
Terapia
Meditacao, relaxamento,
massagem
Experiéncia
Agir Habitos Experiéncia
Comportamentos Treino, exercicio
Métodos Tentativa-e-erro
Préticas Observacéo participante

Fonte: Xavier, (2002, p. 69)

O quadro acima demonstra que para obter-se qualificacdo, cada area tem
seus mecanismos de mudanca.

Na busca de desenvolvimento, deve-se arriscar um pouco mais, pedir ajuda,
submeter-se a experiéncias como viagens, tarefas sociais, etc. Deve-se, também
se livrar da rotina, organizar a busca de conhecimento e informagéo e fazer um
desenvolvimento integrado nas trés areas (automotivagdo, preparo e
autodesenvolvimento).

Xavier (2002), menciona que trabalhar com prazer permite a entrada num
circulo virtuoso de crescimento. Segundo o autor, o prazer cria entusiasmo e
envolvimento que tornam a pessoa mais capaz.

J&, Dutra (2001), diz que ha diferentes eixos de carreira nas organizacdes que
estdo atrelados aos processos fundamentais da empresa e, para cada um deles,
deve-se definir as principais competéncias.

Segundo o autor, pode-se afirmar que para cada eixo ha um conjunto proprio

de competéncias, embora algumas podem ser comuns a mais de um eixo.
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Na figura abaixo, se tem um exemplo de eixos e competéncias:

Figura 4 — Exemplo de Estrutura de Carreira e Competéncias

COMPETENCIAS COMPETENCIAS
Jerefricials dos eos profissionals
Suporte a0 Temoligica Blercadologico
neghcio

Crastio de TeOIEos @ Pramos & OCZaniTario
Plarejarerdo

Tornada de deciza

Crestio do corbuecirerita

Conchagio e sprimoranerdo de Processos & projetos

*  Lideraga e aistividade

& Orisrtacio estratégica e
Plarejarerto

e Cestio itegrada de
PTOCRSE0E , TROIE0S &
PTaz0s

*  HMegociagio — interacio
COML 0 Artihierde

+  Tomada de decisio

il e =, +  Tnteracio e negociagio itemas

¢ Biterar%o coh o arvhisrted +  Relacionanerdo esxdern
oTiertarin a0 clisrte e regociario

Fonte: Dutra, (2001, p. 51)

Na opinido de Dutra (2001), os sistemas de gestdo de desenvolvimento com
base em competéncias foram elaborados, inicialmente, levando-se em
consideracao o conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes esperado das
pessoas - CHA.

Ainda, segundo o autor, durante os anos 80, percebeu-se que esse conjunto
variava em virtude da complexidade, questionando-se radicalmente a mensuragao
do desenvolvimento a partir do CHA nos anos 90.

Em decorréncia dessas constatagbes, os modernos sistemas de gestdo de
desenvolvimento usam como referéncia uma escala que traduz a complexidade

das entregas esperadas pela empresa.
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Para Dutra (2001, p.53):

O uso da complexidade da entrega na construcdo de um sistema
de gestdo do desenvolvimento conduz aos seguintes
desdobramentos:

- ANALISAR AS PESSOAS INDIVIDUALMENTE - Os
individuos deixam de ser avaliados a partir do cargo que
ocupam ou de um perfil (moldura) no qual devam ser
enquadrados. Cada pessoa é observada a partir de sua
entrega. Quando alguém nao entrega o que era esperado,
pode-se analisar quanto isso foi motivado por problemas que
a organizagdo precisa sanar e quanto foi motivado por
deficiéncias individuais.

- ANALISE DAS DEFICIENCIAS INDIVIDUAIS — Ao analisar a
capacidade de entrega a razdo pode estar em um nivel de
informacdo, de conhecimento ou de habilidades deficientes;
pode haver problemas comportamentais ou de orientacdo do
desenvolvimento; pode haver, também, falta de formacao
béasica, etc. E possivel estabelecer com a pessoa um plano de
acdo para seu desenvolvimento e aferir quanto foi ou néo
efetivo.

- ANALISE DA EFETIVIDADE DAS AGOES DE
DESENVOLVIMENTO - Estabelecendo-se com a pessoa um
plano de acdo de desenvolvimento, deve haver uma
cumplicidade entre ela e sua chefia em relagdo ao plano,
cumplicidade que aumenta as chances de sucesso. Mais uma
vez, a andlise do grau da entrega da pessoa sera o critério
utilizado para avaliar o encaminhamento do processo, apds
as ac0Oes de desenvolvimento.

- ADEQUACAO DAS ACOES DE DESENVOLVIMENTO -
Deve-se pensar no desenvolvimento das pessoas,
respeitando sua individualidade e singularidade. Os individuos
se desenvolvem usando seus pontos fortes de maneira cada
vez mais elaborada e sofisticada. Cada pessoa tem seus
pontos fortes peculiares, nos quais centram-se as acgfes de
desenvolvimento de maneira adequada. Se forem aplicados
cem reais no ponto forte de alguém, ter-se-a, como resultado,
mil reais de retorno, mas se se aplicar a mesma quantidade
no ponto fraco, o resultado sera dez reais de retorno.

Outra abordagem de competéncia é feita por Resende, (2000) que a classifica
segundo varios aspectos:
a- QUANTO A DOMINIO E APLICACAO
a.l - Pessoas potencialmente competentes — desenvolvem e possuem
caracteristicas, atributos e requisitos, tais como: conhecimentos,
habilidades, habilitacdes, porém n&o os aplicam.
a.2 - Pessoas efetivamente competentes — mostram resultados quando

aplicam conhecimentos, habilidades e habilitagdes.
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b - CATEGORIAS DIVERSAS DE COMPETENCIAS

b.1 - Competéncias técnicas — proprias de determinados especialistas.

b.2 - Competéncias intelectuais — inerentes a aplicacdo de aptiddes mentais.

b.3 - Competéncias cognitivas — misto de capacidade intelectual e dominio de
conhecimento.

b.4 - Competéncias relacionais — habilidades préticas de relagbes e
interacdes.

b.5 - Competéncias sociais e politicas — relagdes e participacdes na atuacao
em sociedade de forma simultanea.

b.6 - Competéncias didatico-pedagodgicas — voltadas a educacédo e ao ensino.

b.7 - Competéncias metodoldgicas — aplicacdo de técnicas e meios de
organizacéo de atividades e trabalhos.

b.8 - Competéncias de liderancas - reunem habilidades pessoais e
conhecimentos de técnicas para influenciar e conduzir pessoas para
diversos fins ou objetivos na vida profissional ou social.

b.9 - Competéncias empresariais e organizacionais — aplicadas a diferentes
objetivos e formas de organizagdo e gestdo empresarial. Pode-se
classifica-las em:

b.9.1 - Core Competences — competéncias essenciais ou principais de
gestdo empresarial, comuns a todas as areas ou a um conjunto delas.

b.9.2 - Competéncias de gestdo — especificas do nivel gerencial, de areas ou
atividades fins e de apoio das empresas.

b.9.3 - Competéncias gerenciais — sdo capacitacdes mais especificas da
competéncia de gestdo e compreendem habilidades pessoais e
conhecimentos de técnicas de administragcdo ou gerenciamento, de
aplicagcdo em situacdes de direcdo, coordenagao ou supervisao.

b.9.4 - Competéncias requeridas pelos cargos — sdo as competéncias gerais
e especificas requeridas aos ocupantes dos diversos cargos da

empresa.

¢ - SUBCLASSIFICACOES DE DIVERSOS ATRIBUTOS DE COMPETENCIA
c.1 - AptidBes: Intelectuais, fisicas e motoras e de personalidade.

c.2 - Habilidades: Pessoais, de lideranga, técnicas e operacionais.
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c.3 - Qualificagcdes: Formacdo escolar basica, formacdo complementar,

especializacdo e experiéncia.

d - COMPETENCIAS ESSENCIAIS DAS PESSOAS

Especialmente em relacdo as pessoas, Resende (2000), faz uma abordagem
destacada e menciona que se costuma atrelar a denominacdo “competéncias
essenciais” as competéncias empresariais, entretanto, entende que o foco pode
ser ampliado a ponto de chamar as competéncias mais importantes das pessoas,

também como competéncias essenciais, destacando:

- Competéncias do Conhecimento — Conhecimento é o produto de
experiéncia, aprendizagem, busca de informagdes mentais aplicadas
objetiva e eficazmente; dominar conhecimentos e aplica-los de forma (til,
com propriedade, senso de oportunidade e habilidade, representa um dos
fatores mais importantes da competéncia pessoal.

- Competéncia de informacdo — Dados sdo matérias-prima de informacoes e
essas, por sua vez, sao matérias-prima do conhecimento. Diante da
abundéancia de informacdes, pode-se dizer que competéncia de informagao
tem mais a ver com a maneira de organiza-la, trata-la e transmiti-la.

- Competéncias Técnico-operacionais especificas — S&o aplicacbes de
conhecimentos especificos (as vezes associadas com aplicacdo de
aptidées e habilidades) utilizadas em atividades profissionais ou cargos
semi-especializados ou especializados.

- Competéncia Intelectual — “A competéncia intelectual mais basica é a
capacidade de combinar raciocinios e associar idéias e conhecimentos para
encaminhar solucdes e resolver problemas. Pessoas que melhor sabem
combinar e utilizar seus recursos ou competéncias intelectuais possuem
mais capacidade de resolver problemas de vida ou de trabalho.” (Resende,
2000, p.73)

- Competéncia Emocional — Inteligéncia é a manifestacdo da razdo e emocéao
€ a manifestacdo do sentimento. H4 uma influéncia reciproca entre elas: a
inteligéncia pode controlar emocgdes e essas podem afetar a inteligéncia. A
acdo ou influéncia da inteligéncia (ou da razdo) sobre a emocao € que,

principalmente, determina a competéncia emocional.
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- Competéncia Espiritual — Na visdo de Resende (2000), ha duas maneiras
de considerar ou entender o significado da parte espiritual do ser humano:
como perspectiva de vida eterna (espiritualismo) ou perspectiva de vida
interior (espiritualidade). A espiritualidade constitui uma poderosa e especial
forca, acima e ao lado do intelecto e da razdo, que da vida (calor, brilho,
movimento) as crencas, sentimentos e motivos. Pode-se dizer que a
competéncia espiritual €, na esséncia, a capacidade de sobrepor-se as
forgas contrarias a espiritualidade e controla-las.

- Competéncias Fisicas — Conhecer melhor as possibilidades do potencial
fisico e saber preserva-lo, melhora-lo e utiliza-lo.

- Competéncias de Vida — S&o competéncias que se poderiam considerar
como sendo holisticas, no dmbito pessoal, pois séo resultantes de uma
forma de associacdo simbiotica de duas ou mais competéncias intelectuais,
emocionais, espirituais e fisicas (competéncias especiais e de nivel mais

elevado).

Resende (2000), pondera, ainda, que além das competéncias essenciais,
necessarias para o desenvolvimento integral das pessoas e base para todas as
outras, e das competéncias especificas técnico-operacionais, necessarias para o
exercicio das funcdes, cargos e profissbes, existem competéncias muito
importantes para o sucesso das pessoas, especialmente nos aspectos sociais e
relacionais, as quais chama de competéncias que todos precisam desenvolver.
S&o elas: autocontrole emocional, empatia, comunicagéo, flexibilidade (mental e
atitudinal) e ser voltado para resultados.

Referindo-se as Competéncias Organizacionais, Nisembaum, (2000, p.35) diz

que elas sao constituidas pelo conjunto de:

Conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que
uma empresa possui e consegue manifestar de forma integrada
na sua atuacdo, impactando a sua performance e contribuindo
para os resultados.
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Fleury (2001), destaca que a competéncia possuiu varios niveis, dentre eles o

nivel dos paises e Resende, (2000, p.21) enumera algumas das competéncias

desenvolvidas e aplicadas pelos japoneses, como fator importante do seu

SUCesSsSO:

- Competéncia para integrar a sociedade em favor do
desenvolvimento industrial do pais.

- Competéncia para assimilar e adaptar modelos
organizacionais e tecnolégicos buscados fora.

- Competéncia no desenvolvimento e aplicacdo de métodos
gerenciais eficazes.

- Competéncia para promover a valorizacédo do fator humano,
como condicdo bésica para a obtencdo e sustentacdo da
qualidade.

- Competéncia na utilizacdo de estratégia de marketing para
a conquista do mercado internacional.

- Desenvolvimento da capacidade de trabalho em equipe
como forma de melhorar a produtividade.

- Saber obter comprometimento e dedicagéo ao trabalho.

- Desenvolvimento do espirito de vontade e persisténcia para
vencer os desafios.

Para Santos (2000%, p.13) a “competéncia das organizacdes vencedoras nio

estd no conhecimento em si, mas na mistura de habilidades técnicas, funcionais,

gerenciais e comportamentais”.

A figura abaixo apresenta os tipos de competéncias:

Figura 5 — Tipos de Competéncias

| M —mEmMAM T o~ |

| » ‘ Capacidades técnicas especificas da drea

» Capacidades relacionadas ao servigo

| # ‘ Capacidades de gestdo de pessoas e recutsos |

Comportamentais | # ‘ Condicionamentos pessoais e culturais |

Fonte: Santos (2000%, p. 13)
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Listam-se, também, abaixo, 34 competéncias que foram avaliadas pelos

exercicios da Assessment Center de Actual Recursos Humanos (2002):

Tolerancia ao estresse — Manter firmeza de carater sob pressao e oposi¢ao.
Traduz-se em respostas controladas em situacfes de estresse;
Flexibilidade — Capacidade para modificar o comportamento proprio com o
objetivo de alcancar uma meta;

Adaptabilidade — Capacidade para permanecer eficaz dentro de um
ambiente de mudangas, como na hora de enfrentar novas tarefas,
responsabilidades e pessoas;

Tenacidade — Capacidade para perseverar em um assunto ou problema até
que esse fique resolvido ou até comprovar que o objetivo ndo é alcancéavel
em um periodo razoavel;

Independéncia — Atuacdo baseada nas préprias convicgdes em lugar de um
desejo de agradar a terceiros;

Integridade — Capacidade para manter-se dentro das normas sociais,
organizacionais e éticas nas atividades relacionadas ao trabalho;
Meticulosidade — Resolugao total de uma tarefa ou assunto até o final e em
todas as areas, independentemente de sua significancia;

Planejamento e Organizacdo — Capacidade para estabelecer eficazmente
uma ordem apropriada de atuagdo pessoal ou para terceiros com o objetivo
de alcancar uma meta;

Habilidade de controle — Reconhecimento da necessidade de controlar e
manter esse controle sobre métodos, pessoas e assuntos; implica em tomar
decisdes que assegurem esse controle;

Delegacdo — Distribuicdo eficaz de tomada de decisdes e de outras
responsabilidades em direcdo ao subordinado mais adequado;

Lideranga — Utilizacdo de caracteristicas e métodos interpessoais mais
apropriados para guiar o individuo e grupos em direcdo a consecugdo de
um objetivo;

Desenvolvimento de subordinados — Desenvolvimento das habilidades e
atitudes de subordinados mediante a realizagéo de atividades relacionadas

com trabalhos atuais e futuros;
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Sensibilidade organizacional — Capacidade para perceber o impacto e as
implicacdes de decisdes e atividades em outras partes da empresa,;
Capacidade critica — Habilidade para avaliar dados e linhas de atuacao,
assim como para tomar decisfes légicas de uma maneira imparcial e desde
um ponto de vista racional;

Andlise de problemas — Eficacia na hora de identificar um problema, buscar
dados pertencentes a respeito, reconhecer a informacdo relevante e
encontrar as possiveis causas do problema,;

Capacidade de decisdo — Firmeza para tomar decisdes, afirmar opinides,
tomar parte em algo ou comprometer-se em um assunto ou tarefa,
pessoalmente;

Criatividade — Capacidade para propor solu¢des imaginativas em situagdes
de negdcios. Inovacéo. Capacidade para identificar alternativas radicais em
contraposigdo com os métodos e enfoques tradicionais;

Andlise numérica — Capacidade para analisar, organizar e apresentar dados
numéricos como, por exemplo, dados financeiros e estatisticos;

Espirito comercial — Capacidade para entender pontos-chave do negdécio
que afetam a rentabilidade e o crescimento de uma empresa e atuar de
maneira pertinente para maximizar o éxito;

Assumir riscos — Empreendimento de acdes que envolvam um risco
deliberado com o objetivo de conseguir um beneficio ou uma vantagem
importante;

Escutar — Capacidade para conseguir a informacdo importante de uma
comunicacao oral. As perguntas e as reagbes em geral demonstram uma
escuta ativa;

Comunicagéo oral persuasiva — Capacidade para expressar idéias ou fatos
claramente e de uma maneira persuasiva. Convencer os outros do seu
ponto de vista proprio;

Comunicagéo escrita — Capacidade para redagéo das idéias com clareza e
de uma forma gramaticalmente correta, de maneira que sejam entendidas
sem dar lugar a duvidas;

Sensibilidade interpessoal — Conhecimento dos outros, do ambiente e da
influéncia pessoal que se exerce sobre eles. As acdes indicam a
consideracao pelos sentimentos e necessidades dos outros;
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- Impacto — Traduz-se em causar boa impressao nos outros e manter essa
impressao ao longo do tempo;

- Sociabilidade - Capacidade para misturar-se facilmente com outras
pessoas. Loquaz, aberto e participativo;

- Trabalho em equipe — Disposicéo para participar como membro totalmente
integrado em uma equipe da qual ndo se tem de ser necessariamente
chefe; colaborador eficaz incluido quando a equipe se encontra trabalhando
em algo que nao esta diretamente relacionado com interesses pessoais;

- Iniciativa — Influéncia ativa dos acontecimentos em lugar de aceitacédo
passiva dos mesmos; visdo de oportunidades; da lugar a acao;

- Resisténcia — Capacidade para manter-se eficaz em situacdes de decepcao
ou recusa,

- Energia — Capacidade para criar e manter um nivel de atividade indicado.
Mostra o controle, a resisténcia e a capacidade de trabalhar duro;

- Niveis de trabalho — Estabelecimento de grandes metas ou modelos de
conduta para si mesmo, para 0s outros e para a empresa,

- Compromisso — Acreditar no proprio trabalho ou relacdo e seu valor dentro
da empresa; traduz-se em um refor¢co extra para a companhia, ainda que
nem sempre seja em beneficio préprio;

- Automotivacdo — Refere-se a importancia de trabalhar para conseguir uma
satisfacdo pessoal. Necessidade alta de alcangar um objetivo com éxito;

- Atencdo ao cliente — Exceder as expectativas do cliente demonstrando um
compromisso total na identificagdo de qualquer problema e proporcionando

as solugdes mais idéneas para satisfazer suas necessidades.

Amboni, (2003) enumera alguns exemplos de competéncias e habilidades

exigidas pelo mercado de trabalho:

» Relacionamento: ser capaz de estabelecer e gerir relacionamentos entre
pessoas e areas de conhecimento, e de trabalhar com equipes na busca de
resultados organizacionais.

> Lideranca: ser capaz de estimular, orientar, conduzir e delegar poderes as
pessoas para objetivos negociados.

> Aprendizagem continua: compreender a importancia de ampliar e atualizar o
conhecimento e a pratica da vida, do mundo e da profissdo de forma permanente.
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Responsabilidade Social e de Justica: ter consciéncia pelo impacto das acdes
individuais e das organiza¢des no meio e na vida das pessoas.

Iniciativa e postura pré-ativa: ser capaz de, sem orientagdo ou estruturagdo
prévia, propor solugbes ou empreender agdes, no momento e com condutas
adequadas, antecipadamente.

Flexibilidade: ser capaz de adaptar-se as diferentes situacdes e transformacodes
gue ocorrem no mundo moderno.

Criatividade: ser capaz de inventar, de perceber, idealizar e propor solugbes e
acOes que conduzam a inovacéo.

Persisténcia: ser capaz de buscar metas e objetivos independentemente dos
obstaculos que se apresentem.

Postura Etica: ser capaz de respeitar os valores definidos pela organizacéo e
pela sociedade.

Analisar contextos: ser capaz de desenvolver acdes e interpretar cenarios que
possam vir a afetar, direta ou indiretamente, o seu desempenho.

Planejamento: ser capaz de verificar quais as implicagfes das decisdes tomadas
hoje para um futuro préximo.

Qualidade e resultados: ser capaz de gerar resultados para empresa, tanto de
forma qualitativa como quantitativa.

Empreender: ser capaz de identificar novas oportunidades de negécios, bem
como a sua constituicdo como, também, formular e implementar acdes inovativas
voltadas para atingir os fins.

Liderar pessoas, gerir e alavancar oportunidades de recursos: ser capaz de
influenciar, estimular e mobilizar positivamente as pessoas para o alcance de
objetivos e para dispor e otimizar recursos

Tomada de decisédo: ser capaz de avaliar riscos e escolher solu¢gbes adequadas
observando sua implementacdo, assumindo responsabilidade pelas
conseqiiéncias e resultados.

Negociacdo: ser capaz de interagir com as partes envolvidas no processo, na
busca de compromisso entre idéias, propésitos ou interesses, visando o alcance
dos melhores resultados possiveis.

Comunicacdo: capacidade de expressar-se, no proprio idioma e em outros, na
forma oral, escrita e ndo-verbal, com clareza e objetividade, utilizando-se dos
diversos meios disponiveis, eliminando as distor¢des ou ruidos no processo.
Raciocinio légico, critico e analitico: capacidade de estabelecer relacées e
conexdes nos diferentes contextos internos e externos.
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E, finalmente, enumeram-se as competéncias/habilidades (aptiddes e
capacidades) levantadas em uma pesquisa elaborada entre os meses de
novembro e dezembro de 1997 com executivos das 335 maiores empresas do
pais localizadas nos estados de S&o Paulo, Parana, Santa Catarina e Rio Grande
do Sul, segundo a classificacdo da Revista Exame, (1997) e pelo conjunto de
profissionais especialistas na area de administracdo. Echeveste, (1999)

As Competéncias/habilidades (aptiddes e capacidades) levantadas na
pesquisa foram:

- Dimensionamento do tempo;

- Coordenacao de trabalhos em equipe;

- Gerenciamento da inovagao;

- Integracéo das diversas areas funcionais;
- Capacidade para tratar com culturas diversas;
- Antecipacdo de ameacas e oportunidades;
- Capacidade de negociacao;

- Visao estratégica;

- Capacidade de delegacéo;

- Capacidade de decisao;

- Habilidade interpessoal;

- Capacidade de lideranca;

- Agilidade;

- Autogerenciamento;

- Resolvedor de problemas;

- Foco no resultado;

- Administrador de conflito;

- Desenvolvedor de pessoas;

- Capacidade de viabilizar/implantar idéias;

- Capacidade de correlacao de fatos com repercussdes para a empresa.
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3 ASPECTOS CORRELACIONADOS

Neste capitulo abordam-se tépicos que mantém uma correlacdo com o tema
proposto, como € o caso do histérico da Caixa Econémica Federal, que é a
instituicdo financeira onde se desenvolve o Estudo de Caso.

Abordam-se, também, o Programa Gestdo de Pessoas por Competéncias e 0
Sistema de Avaliacdo de Gestdo da Caixa, que sdo os modelos que a CAIXA
utiliza para desenvolver as competéncias corporativas e pessoais e avaliar os

seus resultados, respectivamente.

3.1 Historico da Caixa Econdomica Federal

A Caixa Econdmica Federal € uma instituicdo publica, criada por D. Pedro Il
na cidade do Rio de Janeiro, através do Decreto n°® 2723, de 12 de janeiro de
1861 e tinha como finalidade inicial incentivar a poupanca popular e conceder
empréstimos sob penhor as classes menos favorecidas.

Para se entender melhor a Caixa Econ6mica Federal é importante que se
resgate a sua vocacao histérica: desde que foi criada com o Monte de Socorro,
com o objetivo de prestar servicos as classes menos abastadas, a CAIXA recebia
depositos populares e o Monte de Socorro realizava empréstimos sob penhor,
cobrando juros mais baixos do que os agiotas.

Ao criar as duas instituicdes - Caixa Econdmica e Monte de Socorro — Dom
Pedro Il pretendia combater outras instituicdes que néo ofereciam garantias sérias
aos depositantes ou que cobravam juros excessivos dos tomadores de
empreéstimos.

Desde a época de sua criagdo até a Lei Aurea, varios escravos la abriram
cadernetas de poupanca. A escrava Joana movimentou sua caderneta de 1884 a
1887, quando, economizando tostBes, dia apos dia, conquistou sua liberdade
pouco antes da abolicdo da escravatura.

A Caixa de 1861 e as que se seguiram em 1874, foram as primeiras
garantidas pelo poder publico no Brasil.

Em 1874, iniciando seu processo de expansao por todo o Pais, a CAIXA
instalou-se nas provincias de Alagoas, Sdo Paulo, Pernambuco, Parana e Rio
Grande do Sul.
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Durante o governo de Getulio Vargas, gracas ao sucesso da caderneta de
poupanca e a credibilidade dos servigos prestados pela Caixa, foram criadas as
carteiras hipotecérias, de consignagdes, secdo de cheques, de cobrangas e de
pagamento, dando novo impulso aos negécios realizados pelas Caixas
Econbmicas nos Estados. (Oliveira, 1960)

Castilho (1983, p.65) ao mencionar a importancia da criacdo do Conselho

Superior das Caixas Econdmicas Federais diz:

Uma das mais importantes inovagfes verificadas nas vidas das
Caixas Econbmicas Federais, foi, sem dulvida, a criacdo do
Conselho Superior das Caixas EconOmicas Federais, através do
Art. 3° do regulamento baixado pelo Decreto 24.427, de 19 de
junho de 1934. A sua finalidade era a de orientar o
desenvolvimento das operacbes das Caixas e fiscalizar o
cumprimento da legislacdo e regulamentacdo que lhes fossem
pertinentes.

A criacdo do Conselho Superior representou um marco na historia da Caixa,
gue se consubstancia no entendimento de Oliveira (1960, p.50-51) ao afirmar que:

Na verdade, antes da existéncia daquele 6rgdo, as caixas
econOmicas federais, que até 1930 ndo passavam de simples
aparelhos coletores de depositos populares, que se tornaram
instituicbes grandiosas que, no seu todo, constituem o maior
organismo de crédito e economia popular do Brasil, se levarmos
em conta o que realizam s6 no campo privado como também os
servicos que prestam como institutos auxiliares dos poderes
publicos do Pais, do Estado em que funcionam e do Municipio em
que se situam.

Como decorréncia das diversas performances, algumas Caixas tinham
autonomia, outras, entretanto, eram anexadas as Delegacias Fiscais do Ministério
da Fazenda em cada Estado da Federacéo.

Uma das mais expressivas realizagbes do Conselho Superior foi a expansao
das Caixas Econdmicas e de suas Agéncias por todo o Pais.

Em 1956, todas as Caixas ja tinham alcancado autonomia. O Conselho existiu
até 1970, com a unificagdo das Caixas EconGmicas numa Empresa Publica,
conforme foi determinado pelo Decreto Lei n°® 759 de 1969.

A Caixa Econbémica Federal, como empresa publica, iniciou suas operacdes
no dia 01 de setembro de 1970.
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Até 1934, a Caixa Econémica Federal desempenhava, fundamentalmente,
as fungbes béasicas da época de sua criagdo. Nos anos 30, elas se constituiram
em autarquias, mas continuavam auténomas. As mudancas havidas até entdo
eram de cunho administrativo e organizacional e com a unificacdo das Caixas
Econbmicas, a Caixa Econdmica Federal, jA como empresa publica, passou a ter
uma direcdo centralizada.

Foi na década de 70 que a CAIXA se transformou em banco social,
executando a politica do Conselho de Desenvolvimento Social, através do Fundo
de Apoio ao Desenvolvimento Social - FAS e passou a gerir programas
governamentais como o Programa de Integracéo Social - PIS, Crédito Educativo e
Programa Nacional de Centros Urbanos. Foi nessa década também, que foi
criada a Loteria Esportiva.(CAIXA, 1975)

Em 1986, com a extingdo do Banco Nacional de Habitacdo - BNH, a CAIXA
transformou-se na maior Agéncia de desenvolvimento social da América Latina,
passando a administrar o Fundo de Garantia por Tempo de Servi¢co - FGTS. Em
1990, coube a Caixa a centralizagdo de aproximadamente 130 milhdes de contas
do FGTS que, até entdo, estavam espalhadas em 76 bancos. (CAIXA, 2003)

O acirramento do mercado financeiro ensejou a adogéo de investimentos no
processo de modernizagado da CAIXA e em 1995 foi implantado o Programa de
Racionalizacdo e Competitividade — PRC, cujos objetivos principais eram o de se
obter uma estrutura organizacional mais agil e competitiva, a descentralizacao
administrativa, o aumento da eficiéncia e a reducédo de despesas operacionais,
elevando a qualidade dos servicos oferecidos pela CAIXA a seus clientes.
(CAIXA, 2002)

Na concepcao da Caixa Econémica Federal (1994) a misséo da instituicéo é:

Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade,

intermediando recursos e negécios financeiros de qualquer

natureza, atuando, prioritariamente, no fomento ao

desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitagéo,

saneamento e infra-estrutura e na administracdo de fundos,

programas e servicos de carater social, tendo como valores

fundamentais:

= Direcionamento das acdes para o atendimento das
expectativas da sociedade e dos clientes;

= Busca permanente de exceléncia na qualidade dos servicos;

= Conduta ética pautada exclusivamente nos valores da
sociedade;

= Respeito e valorizacao do ser humano.
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A Caixa Econ6mica Federal € uma instituicdo publica de direito privado com
sede em Brasilia e atuacdo em todo o territério nacional; sua estrutura
compreende um Conselho de Administracdo que € o 6rgao superior que define as
politicas, um Conselho Fiscal que é o responsavel pela fiscalizacdo e uma
Diretoria Executiva, composta por um Presidente e nove Vice-Presidentes.
(CAIXA, 2003)

Existem 75 Escritérios de Negodcios que estdo vinculados a Vice-Presidéncia
de Segmentos e Distribuicdo e a Diretoria de Administracédo da Rede.

Em Santa Catarina existem 5 Escritorios de Negocios; sédo 1878 empregados

lotados em unidades vinculadas, assim discriminados:

Quadro 3 — Quantidade de empregados lotados em EN
de Santa Catarina

Escritorio de Negécios | Unidades Vinculadas |Empregados
Blumenau 25 421
Chapeco 22 315
Criciuma 22 346
Florianépolis 22 492
Joinville 21 314

Fonte: CAIXA, 2003. (dados de outubro de 2003)

Vinculada ao Ministério da Fazenda, a CAIXA submete-se as decisbes e
disciplinas normativas do Banco Central do Brasil e as normas do Conselho
Monetéario Nacional. E integrante do Sistema Financeiro Nacional — SFN, Sistema
Brasileiro de Poupanca e Empréstimo — SBPE, Associacdo Brasileira de Crédito
Imobilidrio e Poupanca — ABECIP e Comité de Instituicdes Financeiras Federais -
COMIF.

Tem suas contas submetidas ao Tribunal de Contas da Unido — TCU e a
Secretaria do Controle Interno do Ministério da Fazenda.

A CAIXA é a patrocinadora da Fundagdo dos Economiarios Federais —
FUNCEF, segundo maior fundo de pensao do Pais.

No cenario internacional, a CAIXA estéa ligada as seguintes instituicdes:

- World Savings Banks Institute — WSBI — Bruxelas, Bélgica.
- International Association Of Toto e Lotto Companies — INTERTOTO -
Basiléia, Suica.

- Association Internationale des Loterias d’Etat — Zurique, Suica.
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- Associacién Latino-americana de Instituciones Fenanceiras de
Desarrollo — ALIDE - Lima, Peru.

- Associacion Panamericana de Instituciones de Crédito Educativo —
APICE - Bogota, Colombia. (CAIXA, 1975)

A CAIXA esta presente na vida de milhées de brasileiros, sejam eles clientes
do crédito imobiliario, do penhor, trabalhadores beneficiarios do FGTS, PIS ou
Seguro-Desemprego, aposentados, estudantes assistidos pelo crédito educativo,
apostadores das loterias ou usuarios dos servi¢os bancarios.

Também esta presente na vida das empresas brasileiras com produtos e
servicos voltados para empreendedores que vao desde o financiamento de
projetos de desenvolvimento, maquinas e equipamentos, capital de giro, até o
cartdo de crédito empresarial, incluindo desconto de titulos e cheques pré-
datados, cobranca bancaria, cheque empresarial, previdéncia privada, seguros,

além de excelentes opcdes de investimento. (CAIXA, 2003)

3.1.1 O Papel da CAIXA

A CAIXA € agente governamental estratégico na implementagéo das politicas
publicas de habitacdo popular, saneamento ambiental, infra-estrutura, gestao
urbana e de transferéncia de beneficios sociais.

E um banco que combina trés principais fun¢es: Desenvolvimento Urbano,
Transferéncia de Beneficios e Banco Comercial, articuladas em acdes cujo foco é
0 compromisso de bem administrar os recursos publicos e elevar a qualidade de
vida dos brasileiros. Por vocacdo e competéncias, € o Agente Operador de
politicas publicas que combatam a pobreza e a reducdo da exclusédo.(CAIXA,
2003)

3.1.1.1 Banco de Desenvolvimento Urbano e de Fortalecimento da

Gestao Publica

Principal agente de fomento ao desenvolvimento urbano, que opera programas
para habitacdo, saneamento, gestao publica e infra-estrutura, A CAIXA dispbe de
uma linha diversificada de produtos e servigos para os estados, que auxiliam na

modernizacao da gestao do poder publico.
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O Programa Nacional de Apoio a Gestdo Administrativa e Fiscal dos
Municipios Brasileiros — PNAFM, est& sendo reorientado para estruturar a gestéao
publica municipal e preparar 0s municipios para um novo ciclo de
desenvolvimento, valorizando o aspecto de conjunto e, por conseguinte, o Estado.

Em outro importante objetivo, cuja motivacdo esta pautada na modernizacao
administrativa dos Estados, a CAIXA, conjuntamente com o Forum Nacional de
Secretarios de Planejamento dos Estados, o CONSAD, Conselho Nacional de
Secretarios de Administracdo dos Estados e o Governo Federal, através do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, vém formatando o PNAGE -
Programa Nacional de Apoio a Modernizagdo da Gestdo dos Estados Brasileiros
e do Distrito Federal, que pretende qualificar a administracdo publica, mediante a
integracao das fungdes planejamento, orgamento e gestdo, visando a melhoria da
prestacdo de servigcos para atender as demandas da sociedade.

Presente em todo o territorio nacional, a CAIXA dispde de um acervo técnico-
administrativo, com equipes técnicas multidisciplinares, capazes de assessorar 0s
Estados e Municipios, no equacionamento de suas demandas especificas.
(CAIXA, 2003)

3.1.1.2 Banco para Transferéncia de Beneficios

A CAIXA é o agente governamental para a Transferéncia de Beneficios
Sociais. O FGTS, a Previdéncia Social, o Abono Salarial, o PIS, o Seguro
Desemprego, a Bolsa-Escola, a Bolsa-Alimentagdo, a Bolsa-Renda, o Auxilio-
Gas, o Programa de Erradicacdo do Trabalho Infantil — PETI e o Agente Jovem
sdo programas destinados a melhorar e dar mais dignidade a vida do cidadao.
(CAIXA, 2003)

3.1.1.3 Banco Comercial

A CAIXA esta presente em todos os 5561 municipios brasileiros. Possui uma
rede de atendimento composta de 13.153 unidades, distribuidas entre agéncias
bancarias, casas lotéricas e correspondentes bancéarios. Os correspondentes
bancérios foram criados para facilitar ainda mais o0 acesso aos produtos e
servicos da CAIXA. (CAIXA, 2003)
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3.1.2 Atuacao Recente

A CAIXA iniciou em 2003 um inusitado e intenso processo de bancarizacao
(inclusdo dos cidadaos no sistema bancario), de inclusdo de excluidos do sistema
financeiro formal e do acesso ao crédito. A CAIXA esta ultrapassando o papel de
prestadora de servico para se tornar agente de inclusdo social por meio da
concessao do crédito simplificado.

A Conta Eletrénica CAIXA AQUI, que minimiza as exigéncias tradicionais de
abertura de conta corrente, € um produto concebido pela CAIXA, e recentemente
aprovado pelo Banco Central, para atender especificamente as necessidades de
um publico que, até entdo, estava & margem do sistema bancario.

Por outro lado, através dos produtos de microfinancas — regulamentados
recentemente pelo Conselho Monetario Nacional — CMN, busca-se oferecer
créditos destinados ao consumo e ao desenvolvimento da atividade produtiva
para pessoas que nao atendam aos requisitos tradicionalmente exigidos pelas
instituicoes financeiras.

Para alavancagem de recursos de outras instituicbes, publicas, privadas e
pessoas fisicas, foi instituido o Fundo de Investimento em Direitos Creditérios —
FIDC, destinado ao financiamento de empreendimentos habitacionais e de infra-
estrutura urbana, prevendo acgdo integrada entre o governo federal, governos
estaduais e municipais, em parceria com investidores privados.

O FIDC CAIXA Brasil Construir, dentro do Programa Governamental de
Incentivo a Implementacdo de Projetos de Interesse Social (PIPS), visa a
construgdo de nucleos habitacionais completos, providos de infra-estrutura,
servicos publicos essenciais e comércio. (CAIXA, 2003)

Todas essas agOes e investimentos visam ndo so elevar a qualidade de vida
da populacdo, mas, sobretudo, apoiar o desenvolvimento regional, o crescimento
econdmico e a distribuicdo de renda, principalmente por meio do apoio as
potencialidades econb6micas e as cadeias produtivas, jA existentes ou em
formacao. (CAIXA, 2003)

Explicitado o histérico da Caixa Econbémica Federal, desde a sua criagéo até
sua atuacao recente, aborda-se no capitulo seguinte o Programa de Gestdo de
Pessoas por Competéncias, que sera objeto de avaliagdo deste estudo,

considerando o Objetivo Geral delineado anteriormente.
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3.2 Modelo “Gestéao de Pessoas por Competéncias” - GPC

7

Gestdo de Pessoas por Competéncia € o modelo de gestdo de recursos
humanos implementado pela CAIXA em 1999, que tem como referéncia a
estratégia da empresa para direcionar as ac¢fes de recrutamento e selecao,
treinamento e formacédo, gestdo de carreira, desempenho e estabelecimento de
parcerias, mediante a captacao, retencdo e o desenvolvimento de competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos.

A CAIXA, (2002) considera que esse modelo traz vantagens para a empresa e
para o empregado, destacando:

Para a empresa:

- Alinhamento das competéncias individuais as estratégias organizacionais.

- Gestdo com foco em resultados e desenvolvimento.

- Visao de futuro da empresa traduzida em ac¢des das pessoas.

- Eliminag&o das lacunas entre o que pode fazer a organizagédo e o que 0s
clientes esperam que seja realizado.

- Aproveitamento dos talentos existentes na empresa.

- Preparagéo do empregado para fungdes futuras.

Para o empregado:

- Transparéncia nos critérios de provimento, sele¢éo, sucesséo e gestédo de
desempenho.

- Elaboragdo de planejamento das a¢gbes de desenvolvimento com vistas a
progressao na carreira.

- Desenvolvimento de competéncias que agreguem valor profissional e
reconhecimento. (comparando as competéncias definidas pela CAIXA com
as competéncias instaladas)

- Construcdo de seu proprio desenvolvimento. (através da elaboracdo do
Plano de Desenvolvimento Individual)

- Maior apoio da empresa para o autodesenvolvimento.

- Preparacdo do empregado para fun¢des atuais e futuras.

Para a CAIXA, (2002) ser competente é fazer muito bem feito o que se sabe
fazer; é utilizar totalmente o potencial. Para tanto, deve-se utilizar duas

caracteristicas de forma integrada: Saber Fazer e Querer Fazer.
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7

O Saber Fazer é o conjunto dos conhecimentos, experiéncias, educacgéao,
treinamento e habilidades.

O Querer Fazer é o resultado do conjunto da motivacdo, vontade, garra,
comprometimento e persisténcia.

A CAIXA considera, ainda, 0s seguintes conceitos:

- Competéncias Corporativas — Conjunto de qualificagbes e tecnologias da
organizacdo, necessario para alcancar os objetivos estratégicos, que se
caracteriza por oferecer produtos diferenciados em relagédo a concorréncia,
sendo capaz de atrair e manter um maior nimero de clientes.

- Competéncias das Pessoas — Conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que gera resultados para a organizacdo e agrega valor a pessoa. E
identificado a partir das competéncias corporativas e, por isso, esta
relacionado aos objetivos estratégicos da organizacao.

As caracteristicas principais das Competéncias das Pessoas séo: gerar
diferencial no desempenho da organizacdo, serem mensuraveis, treinaveis,
observaveis e independem da estrutura da organizacao.

A CAIXA define as suas estratégias, as quais denomina de Competéncias
Corporativas. Sao elas que permitirdo tornar a CAIXA competitiva no mercado.
Com base nas competéncias corporativas, foram identificadas as competéncias
das pessoas, denominadas pela Caixa Econémica Federal como Competéncias
Técnicas.

Identificadas a partir dos processos organizacionais, as competéncias
técnicas estdo entre as competéncias das pessoas e sao definidas como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes aplicadas aos processos
organizacionais que asseguram a manutengdo e a alavancagem das atividades
com desempenho superior. (CAIXA, 2002)

A CAIXA considera que as competéncias corporativas e pessoais Ssao

desenvolvidas conforme se observa na figura seguinte:
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Figura 6 — Desenvolvimento de Competéncias

ESTRATEGIAS DA ORGANIZACAO

Fonte: CAIXA, 2002.

A figura 6, acima, foi baseada na nocdo de competéncia da pessoa e da
organizagédo, e procura desenhar o circulo interativo, onde as estratégias definem
as competéncias e essas se refletem na escolha das estratégias, por meio do
processo de aprendizagem, conforme relata Fleury, (2001).

Por meio do processo de aprendizagem é que se desenvolvem as
competéncias das pessoas e, em consequéncia, a organizagao adquire novas

competéncias ou mantém as existentes e 0 processo se realimenta.

3.2.1 Etapas do Desenvolvimento do GPC

Para a CAIXA, (2002) ha seis etapas que devem ser observadas para o

desenvolvimento do modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias:

Etapa 1 - Identificacdo das competéncias corporativas

As competéncias corporativas foram identificadas a partir da estratégia da
CAIXA, que leva em consideracdo os trés segmentos de negocios que fazem
parte do seu papel: Desenvolvimento Urbano, Transferéncia de Beneficios e

Servigos Financeiros, conforme se observa na figura seguinte:



Figura 7 — Identificacdo das Competéncias
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Fonte: CAIXA, 2002.
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As competéncias corporativas foram definidas levando-se em consideracao

esses trés segmentos, buscando-se o foco no cliente, controles e métricas e o

nivelamento dos resultados.

Identificaram-se, entdo, as seguintes competéncias corporativas:

- Gestdo de Produtos por Segmento — Capacidade de criar e direcionar a

multiplicidade de produtos CAIXA em funcao das caracteristicas especificas

de demanda de cada segmento, aplicando critérios de rentabilidade por

produto.

- Gestéo de Recursos — Capacidade de planejar e de otimizar a utilizagdo de

recursos financeiros, tecnologicos, estruturais e humanos, que garantam o

alcance eficaz e eficiente dos objetivos pretendidos.

- Gestéo de Relacbes — Capacidade de estabelecer, manter e aproveitar 0os

vinculos estratégicos com clientes e lideres de opinido, com o objetivo de

otimizar os resultados dos negdécios e a imagem da CAIXA como institui¢ao.
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Gestéo de Transferéncia de Beneficios — Capacidade para prestar servigos
ao Governo e a sociedade, de forma efetiva, com eficiéncia econdmica, a
partir da aplicagdo de tecnologias que viabilizem os padrbes de
atendimento com a qualidade e a tempestividade requeridas.

Controle de Custos Operacionais — Capacidade de otimizar 0os processos
operacionais e incrementar a qualidade e rentabilidade dos resultados
esperados.

Venda cruzada — Capacidade tecnoldgica e estrutural para incrementar a
rentabilidade empresarial e a satisfagdo dos clientes pelo incremento de
beneficios associados aos produtos e servicos e reducdo de custos
decorrentes de solucdes globais.

Gestdo do Risco — Capacidade de administrar os riscos de crédito, de
mercado, de conformidade, de imagem e operacional, de forma a elimina-
los ou minimiza-los.

Qualidade de Atendimento — Capacidade tecnologica e estrutural de
fornecer servigos de valor agregado equivalentes as melhores praticas do
mercado, considerando as expectativas do cliente em termos de agilidade e
preciséo das solugdes.

Gestdo de Processos — Capacidade tecnoldgica, humana e estrutural de
administrar os diferentes processos de negdcio e de apoio ao negdcio, de
forma eficaz, eficiente e em perfeita adequagdo as necessidades dos
clientes internos e do mercado especifico de atuacdo da CAIXA.

Gestao de Clientes por Segmento — Capacidade de administrar a carteira
de clientes, aplicando critérios de especializacdo e direcionando o0s
produtos e servicos de forma rentdvel e adequada as préticas e
necessidades especificas de cada segmento de atuacao.

Gestdo de Canais de Distribuicdo — Capacidade para administrar de forma
rentavel os recursos estruturais, tecnolégicos e a disponibilidade geografica
para fornecer acesso aos diferentes tipos de clientes, de acordo com as
necessidades de atendimento especificas de cada segmento.

Inovagdo — Capacidade para criar, desenvolver e otimizar processos,
produtos e servigos, com o objetivo de incrementar resultados e aumentar a
capacidade competitiva de agregar valor ao cliente a um ritmo maior que a

concorréncia.
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- Gestdo de Crédito Imobiliario — Capacidade de contribuir na formulag&o das
politicas de habitacdo e no desenvolvimento de novos programas e
estruturas de financiamentos habitacionais de forma rentavel, aproveitando
o Know-how (conhecimento) especifico e diferencial e explorando a base
de clientes potenciais e as possibilidades de venda cruzada em funcéo do
vinculo temporal do cliente com a CAIXA.

- Exploracdo de Oportunidades de Negocios — Capacidade tecnologica e
estrutural de identificar oportunidades potenciais para fornecer servigos e
solugdes inovadoras nas areas de atuacdo especificas da CAIXA.

- Sinergia — Capacidade funcional das diferentes areas de integrar e otimizar
a aplicac@o dos recursos tecnoldgicos, estruturais, financeiros e humanos
para atender aos objetivos estratégicos da CAIXA.

- Gestéo de Saneamento e Infra-estrutura Urbana — Capacidade de contribuir
na formulacdo das politicas de saneamento e infra-estrutura urbana e no
desenho de novos programas e estruturas de financiamento para o
atendimento das demandas setoriais, com rentabilidade adequada e
resultados sociais ajustados as caréncias verificadas.

- Controles e Métricas — Capacidade de estabelecer e implementar
procedimentos e indicadores consistentes para o acompanhamento,
controle e avaliacdo de processos e de resultados, que garantam o alcance

dos objetivos empresariais.

Etapa 2 - Identificacdo das competéncias das pessoas

A partir das competéncias corporativas, identificaram-se as competéncias das
pessoas. No modelo adotado pela CAIXA, as competéncias das pessoas
constituem-se de comportamentos que permitem a concretizagdo das
competéncias corporativas e estdo escalonadas em até cinco graus, conforme a
complexidade.

A CAIXA definiu 14 competéncias das pessoas:

- Orientagéo ao cliente

- Orientacéo estratégica

- Orientacgédo a resultados

- Negociagao

- Trabalho em equipe
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- Gestéo de clientes

- Especializacao

- Gestéo da mudanca

- Gestéo da informacéo
- Inovacéo

- Gestéo de negocios

- Gestéo de pessoas

- Controle de gestéo

- Gestéo social

Para cada Competéncia h& cinco graus que estao escalonados conforme suas
complexidades e para cada grau de competéncia esté relacionada uma série de
comportamentos.

Na pratica, ao efetuar a avaliacdo, o empregado da CAIXA verifica quais dos
comportamentos apresentados o gestor possui. E importante ressaltar que, dentro
de um grau de competéncia, 0 gestor necessita ter todos os comportamentos
apresentados, caso contrario nao se enquadra nesse grau.

Somente existe competéncia se ha um individuo e uma funcéo a ser exercida.
A CAIXA adotou como competéncia 0 comportamento das pessoas, pois elas é
que estdo sendo avaliadas e ndo a funcdo. Seria necesséario que o avaliador
conhecesse a funcao para poder avalia-la.

Embora tenha definido 14 Competéncias Pessoais, a CAIXA optou por
implementar inicialmente a Competéncia “Gestédo de Pessoas”.

Os quadros seguintes apresentam essas Competéncias, com 0s cinco graus,

0S comportamentos atrelados aos mesmos e suas defini¢cdes:
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Quadro 4 — Orientacao ao Cliente

Grau da
Competéncia

Comportamento

* |dentifica o cliente corretamente

« Quve de forma ativa o cliente

1 + Faz perguntas adequadas para identificar as necessidades do
cliente

Entende corretamerite a necessidade explicita do cliente

Propée solucdes adequadas as demandas explicitas do cliente
Utiliza os recursos que estao & sua disposicao no atendimento ao
2 cliente

+ Acompanha e verifica o grau de satisfacao do cliente

Adequa linguagem ao interlocutor

- Explora as necessidades especificas do grupo de clientes que

atende

Identifica e analisa as necessidades implicitas do cliente

+ Fornece solugbes agregando valor e atingindo as expectativas do
cliente

iad

Conhece as caracteristicas particulares do negécio de seu cliente
Antecipa-se as demandas dos clientes, envolvendo outras dreas de
4 atuacao da CAIXA

Avalia sistematicamente o grau de satisfacao de seus clientes e os
resultados alcangados

» Analisa continuamente as tendéncias do mercado, procurando as
melhores préticas disponiveis de solucdes para o cliente

» Lidera projetos corporativos para incrementar o grau de satisfagao. |

5 dos clientes da CAIXA e para agregar valor 4 comunidade,
melhorando produtos e servicos

» Participa nas decisdes dos seus clientes de forma a manter a

credibilidade nainstituicao

Supera as expectativas do cliente que, por sua vez, dissemina as

solugdes fornecidas

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade e disposicdo para identificar corretamente as necessidades e
expectativas dos clientes, fornecendo solu¢des adequadas, tempestivas e com
qualidade.
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Quadro 5 — Orientacao Estratégica

Grauda

Competéncia

Comportamento

-

Conhece as caracteristicas basicas dos negécios da CAIXA
Estabelece relagdes bésicas entre a sua atividade e as atividades
gerais da unidade

Aplica no seu dia-a-dia os conhecimentos dos negécios da CAIXA

Conhece as tendéncias, estratégias e objetivos dos negécios da CAIXA
Toma decisdes, levando em consideracao os impactos da sua atuagao
na unidade em que trabalha

Estabelece prioridades em funcéo dos resultados imediatos

[

Utiliza os recursos de acordo com as orientagdes estratégicas da
empresa

Elabora e implementa planos de acdo coerentas com a estratégia
definida, o mercado e seus clientes

Assume a responsabilidade pelos fatores criticos de sucesso para os
resultados da sua area

Estabelece prioridades em fungaoe dos resultados a médio e longo
prazos

Redireciona suas acdes em func¢ao dos resultados obtidos

Define objetivos, estratégias e planos de acao alinhados cormn as
necessidades especificas do negécio

Age proativamente, levando em consideracao as tendéncias de
mercado e as estratégias da empresa

Toma decisdes que impactem positivamente nos resultados do negdcio

Fonte: CAIXA, 2002.

Define o direcionamento dos recursos da CAIXA para o alcance das
estratégias definidas

Define objetivos, estratégias e planos de acdo alinhados com as
necessidades globais da CAIXA, dentro da visao integrada dos negécios
Implementa a estratégia da CAIXA a curto, médio e longo prazos
Lidera processos de mudanca que visern a implementar a estratégia
da CAIXA

Capacidade para definir estratégias, objetivos, resultados, planejar e gerenciar

sua implementacéo de forma efetiva, considerando as diretrizes empresariais, as

caracteristicas de mercado e o impacto das suas decisées a curto, médio e longo

prazos.
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Quadro 6 — Orientacdo a Resultados

Grauda Comportamento

Competéncia

+ Foca o seu trabalho nas atividades contratadas para o seu cargo
1 = Cumpre prazos em relagdo as demandas cotidianas
» Cumpre metas especificas relacionadas com o seu campo de atuagio

- Demonstra persisténcia para afingir os objetivos, superando
obstaculos

2 « Direciona o seu esforgo em funcéo das prioridades

+ Estabelece parcerias alinhadas aos objetivos

+ Assume responsabilidades sobre os resultados da sua rea de atuagio

+ Atende de forma autdénoma aos prazos e orgamentos, mesmo em
situacoes de pressao ou dificuldade adicional

« Mantém o foco do seu esforge na qualidade dos resultados e na

3 satisfagao do cliente

+ Aplica métodos inovadores

= Foca as dificuldades como desafios para melhorar a efetividade do seu
trabalho

+ Atende a padroes pré-definidos em termos de quantidade e qualidade

+ Avalia permanentemente a relagcdo custo-beneficio

» Otimiza recursos financeiros, tecnoldgicos e humanos

= Assume os objetivos da sua drea como préprios e cria padrdes de

4 superagao que sao adotados por outros

« Implementa idéias que tenham impacto nos resultados dos outros,
melhorando a produtividade e assumindo os riscos

* Estabelece metas superiores as exigidas para si mesmo e para os outros

+ Zela pela consisténcia dos resultados a curto, médio e longo prazos

+ Motiva e envolve a equipe no alcance dos resultados

« Toma decises complexas baseadas na analise custo-beneficio,

5 controlando indicadores de "performance” da sua drea que tenham
impacto nos resultados do negécio

- Assume riscos calculados, obtendo beneficios superiores para o

resultado global, que sdo mensurdveis e visiveis a curto e longo prazos

Supera situagoes adversas e incrementa a produtividade

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade para alcancar o0s objetivos propostos quantitativa e

gualitativamente, nos prazos requeridos, a partir dos recursos disponiveis.
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Quadro 7 — Negociacéo

Grau da

Competéncia Comportamento

« Conhece téenicas de negociagao basicas para atingir resultados
+ Efetua perguntas para identificar as expectativas do cliente / interlocutor
= Conhece as caracteristicas basicas dos produtos e servigos da CAIXA
1 + Identifica e distingue os produtos e servicos especificos da sua drea
de atuacao
+ Conhece as caracteristicas basicas dos produtos e servicos dos principais
concorrentes

= Distingue as vantagens e desvantagens dos servigos e produtos dos
concorrentes em relagao aos da CAIXA

+ Busca informagdes antecipadas sobre o cliente, suas necessidades e
potencialidades

+ Mantém-se atualizado sobre as condi¢des negociais

2 * Cultiva o relacionamento com clientes e fornecedores, visando a
resultados financeiros e de satisfagao

+ Argumenta com consisténcia

* Aplica técnicas de negociagao basicas para atingir resultades

+ Obtém do cliente informagdes sobre seus interesses e expectativas

« Aplica seu conhecimento sobre a concorréncia na estratégia de
negociagdo

3 + |dentifica novas oportunidades de negdcio para a CAIXA

Alcanga solugbes que garantam as expectativas de satisfagdo mutua

« Assume responsabilidade pelos compromissos firmados na negociagao

» Obtém resultados a médio e longo prazos

Realiza negociagbes que impactermn no alcance de resultados globais
para a CAIXA

* Influencia o pasicionamento do interlocutor, articulando e conduzindo
4 negociagoes criticas

* Integra interesses divergentes no processo de negociagao, gerando incre-
mentos quanititativos na rentabilidade dos acordos e satisfagao mitua

+ Estabelece e mantém relacionamento com Governo, entidades e/ou
empresas de carater estratégico para a CAIXA

5 « Incorpora novas e variadas formas de negociagdes para conseguir as
melhores condices financeiras para a CAIXA

« Potencializa negociagdes gerando valor agregado para a CAIXA

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade para alcancar acordos em condicdes que representem oS
melhores resultados para a CAIXA e para o cliente interno e externo, garantindo
as expectativas de satisfagdo mutua.
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Quadro 8 — Trabalho em Equipe

Grauda Comportamento

Competéncia

- Participa das discussdes, emitindo sua opinido
1 + Escuta as pessoas da equipe
* Interage com as pessoas da equipe para discutir suas atividades

* Contribui ativamente para a realizagao das atividades da equipe
2 = Transmite idéias com clareza
» Aceita os diferentes pontos de vista

+ Participa ativamente dos trabalhos em grupo

» Compartilha informagdes com a equipe

« Estda disponivel tempestivamente para permitir o andamento das
atividades

* Respeita e valoriza diferentes pontos de vista

= Cumpre compromissos assumidos

+ Concilia conflitos no grupo
4 = Compromete-se com o alcance dos resultados da equipe
« Estimula a participagao da equipe

+ Atua como elemento catalisador entre as diferentes dreas de
negécios e entidades em torno dos objetivos estratégicos

5 + Estabelece parcerias com as diferentes 4reas e entidades em torno
de objetivos estratégicos

= Administra conflitos do grupo

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade e disposicdo para trabalhar de forma coordenada e em
colaboracdo com diferentes areas de negdcio e pessoas, aportando e
incorporando distintos pontos de vista e agregando valor para alcancar o0s

objetivos estratégicos.
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Quadro 9 — Gestéo de Clientes

Grau da
Competéncia Comportamento
* Conhece as caracteristicas basicas dos clientes
1 - ldentifica diferenciais em relagao ao potencial de cada cliente
+ Atende de forma padronizada aos clientes
* Conhece as caracteristicas especificas e preferéncias dos seus clientes
+ Administra seu tempo, de forma efetiva, com cada cliente em funcéo
do potencial e da contribuicao efetiva para os resultados
2 * Fornece solugdes integradas e pratica os critérios de venda cruzada
especificos para 0 segmento ao qual atende
* Facilita a interagao do cliente com a CAIXA
* Mantém atualizado o cadastro de clientes
+ Administra uma carteira de clientes que contribui significativamente
para os resultados da sua érea
* Incrementa régularmente o relacionamento comercial com os seus
3 clientes preferenciais
+ Estabelece acordos de lango prazo
* Explora o potencial de cada cliente de forma sistemética e estruturada
= Aproveita oportunidades para fidelizar o cliente
= Administra o relacicnamento com clientes institucionais de carater
estratégico para a CAIXA
« Domina as tendéncias do mercado de seu cliente
4 « Aporta solugdes diferenciais e dificilmente imitaveis por parte da
concorréncia
* Implementa continuamente soluctes de valor agregade para o cliente
* |dentifica interesses e oportunidades de cada segmento de cliente
« Representa a CAIXA junto ao cliente Governe em termos estratégicos
* Realiza negociagbes que tenham impacto nos resultados globais da
5 CAIXA
* Lidera a criacdo de solugdes especializadas para os clientes
estratégicos da CAIXA

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade para administrar a carteira de clientes, desenvolvendo

relacionamentos rentaveis e de longo prazo.
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Quadro 10 — Especializacao

Grauda

Competéncia

Comportamento

Reconhece a importancia dessa competéncia para o seu trabalho

Busca apoio técnico para operagoes complexas

Aplica seus conhecimentos técnicos no processo em nivel de assisténcla
aoutras pessoas

Participa de cursos de capacitagao especificos da sua area de atuacio

Interpreta as informacdes adequadamente para a realizagao das suas
responsabilidades

Questiona a forma com que atualmente executa o seu trabalho
Participa de acdes de treinamento e desenvolvimento

Aplica seus conhecimentos e habilidades em sua atividade

Compartilha seus conhecimentos e habilidades com outros

Agrega valor aos resultados mediante novas técnicas, conhecimentos e
praticas

Atende consultas em que utiliza seus conhecimentos e habilidades
Argumenta de forma convincente e consistente diante de objegdes e
davidas

Aplica seus conhecimentos com o foco em resultados e os adapta as
condigbes especificas

Avalia sistematicamente seu trabalho, para obter melhorias continuas e
que se reflitam nos resultados

E um referencial para outras reas

Ministra cursos e semindrios, partilhando o seu “know how"

Participa de intercdmbio de informagdo técnica de forma sisterndtica
com as areas internas e externas relacionadas

Executa com alta"performance”as atribuigbes inerentes ao seu cargo,
conforme acordos de niveis de servigos

Fonte: CAIXA, 2002.

Domina os aspectos técnicos do seu trabalho e demonstra resultados
excepcionais

Conhece e consulta as fontes de informagoes e mantém todos continua-
mente atualizados

Percebe e atua de maneira antecipada frente as necessidades de espe-
cializacdo para si préprio e para outros

Presta consultoria e assessoria técnica a outros, dentro ou fora da
empresa

Dominio e aplicacdo efetiva de conhecimentos técnicos e habilidades

gerenciais requeridas na sua area especifica de atuacao.
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Quadro 11 — Gestdo da Mudanca

Grau da
Competéncia

Comportamento

Apdia processos de-mudanga na sua drea de atuacao

Atua de acordo com as mudancas pretendidas

Incorpora as necessidades de mudancas e propde aghes para concretiza-las
Procura informacoes relativas as mudancas

Tem consciéncia de que mudangas sao necessarias

Participa da implementacio de processos de mudanca

Mantém-se informado e informa os outros sobre os processos e
necessidades de mudanca

Mobiliza a equipe para a adogao de posturas coerentes com os Novos
processos

Identifica os potendiais obstaculos envolvidos na implementacio da mudanga

Implementa acoes de mudancas especificas, fazendo a conexao entre os
diferentes processos da sua area

Assume riscos inerentes as mudancas

Faz a adequagao continua dos processos envolvidos, implementando os
conceitos adotados pela empresa

Avalla os resultados

Conduz o processo de mudanga, esclarecendo os objetivos e resultados
esperados

Pratica o que fala - & coerente com o discurso

E proativo, antecipando-se aos processos de mudanca

Assume os desafios como oportunidades

Define diretrizes para os processos de mudanga, no ambito de sua atua-
¢ao, de acordo com a estratégia organizacional

Persuade e envolve outras dreas nas mudancas pretendidas

Lidera os processos de mudanga, superando resisténcias e corrigindo
desvios em relacao aos objetivos pretendidos

Fonte: CAIXA, 2002.

Define diretrizes, articula e coordena os processos de mudanga globais
da CAIXA

Obtém o compromisso de entidades e érgaos governamentais criticos
para o sucesso dos projetos de mudanga da CAIXA

Desenvolve processos de mudanga gue impactem favoravelmente a
percepcao, atitude e comportamento de empregados e clientes da CAIXA

Capacidade para assumir as mudancas e mobilizar pessoas na direcédo de

novas posturas e diretrizes promovendo a continua adequacgdo dos processos

envolvidos.




94

Quadro 12 — Gestao da Informacdao

Grau da

Competéncia Comportamento

+ Zela pela consisténcia das informagdes geradas

+ Aplica as informaces explicitas para tomar decisdes

* Procura fontes alternativas de informagao para a solugio de

1 problemas

+ Analisa as informagdes e seleciona aquelas relevantes para a tomada
de decisao

+ Monitora ambiente para obter informagdes relevantes

« Comunica tempestivamente o resultado das andlises das
2 informagoes as dreas de interesse

Zela pela padronizacio das informacoes

* Conscientiza a equipe da importancia da correta alimentacao dos
dados

+ Controla a disponibilidade das informacdes

* Questiona a consisténcia dos dados

* Prospecta, utiliza e disponibiliza novas fontes de informagao que
contribuam para os resultados

+ Elabora planos de contingéncias que garantam a recuperacao das
informacgoes

* Promove agdes preventivas, contra perdas das informagoes

4 + Estabelece sistemas de andlise de informacao para sua drea

* Promove o intercdmbio de informacdes relevantes para as decisdes
do grupo e da drea

+ Define o publico-alvo para disponibilizar as informacgoes

+ Lidera processos de diagndstico global da gestao da CAIXA

+ Define politicas sobre a disponibilidade das informacgoes

* Envolve todas as dreas internas e externas da CAIXA com dados de

5 importancia geral para os resultados de negécio

« Elabora estratégias de negédcio a partir de informagdes criticas para
a CAIXA

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade para realizar andlise de forma sistematica e estruturada das
informacgdes, disponibilizando-as e reconhecendo as mais significativas para a
tomada de decisdes gerenciais, bem como garantindo a integridade dos dados
coletados.
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Quadro 13 - Inovacgéo

Grau da

Comportamento

Competéncia

Identifica modelos de gestao, processos, produtos e servicos existentes na CAIXA
Propfe idéjas complementares para os resultados efetivos

* Busca mudangas nos processos da sua rotina de trabalho, objetivando

melhores resultados

Aplica conceitos e idéias implementadas em outras dreas as suas atividades
cotidianas

Participa de atividades (semindrios, cursos, "workshops’..) relativas 2 sua
fungao ou responsabilidade

+ Identifica modelos de gestao, processos, produtos e servigos existentes no

mercado
Expressa informacées que denotem leitura e pesquisa sobre novos assuntos
relativos @ sua drea de atuacao

* Participa de projetos que implementem inovagoes nos processos de gestao,

produtos e servigos
Acompanha atentamente as melhores praticas do mercade; sugerindo novas
formas de desenvolver o seu trabalho

* Questiona as solugdes encontradas, propondo alternativas que otimizem os

resultados de sua drea

Propoe e cria solugdes inovadoras gue otimizem os resultados nos modelas
de gestao, produtos e servicos da CAIXA

* Muda os paradigmas dos processos sob sua responsabilidade para gerar

rasultados positivos
Persuade outros a apoia-lo, mostrando os beneficios e a possibilidade de
aplicagdo das suas idéias

+ Cria espacos e estimula idéias eriativas na sua equipe

Fonte: CAIXA, 2002.

Cria e implementa solugdes inovadoras que afetem positivamenta os
resultados globais

Lidera projetos interdisciplinares que enveolvam alteragdes nos processos e
que facilitern a implementagdo de praticas inovadoras

Lidera a implementacao de novos produtos e servigos, antecipando-se as
necessidades do mercado

Estimula e promove a utilizagdo dos recursos e sisternas existentes paraa criacao
continua de novos medelos de gestdo; processos, produtos e servicos da CAIXA

Capacidade e pré-disposicéo para criar ou otimizar novos modelos de gestéo,

processos, produtos e servicos, orientados a resultados e que facilitem a

implementacéo pratica das mudangas pretendidas.
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Quadro 14 — Gestao de Negocios

Arancs Comportamento

Competéncia

+ Conhece as caracteristicas bésicas dos produtos e servigos da CAIXA

* ldentifica as demandas de clientes adequando os produtos que possam

1 satisfazé-las

+ Conhece os segmentos de atuacao da CAIXA e o seu grau de importéncia
para o negécio

* Promove a comercializacio de produtos e servigos adequados ao perfil do
cliente, com base nas taticas e estratégias definidas

» Aplica critérios para analisar a rentabilidade dos seus clientes

2 + Promove a comercializagdo de novos produtos, aplicando critérios de venda
cruzada

+ Apresenta rentabilidade nos negécios sob sua geside

» Obtérn resultadas comerciais supetiores baseadas no direcionamento ade-
guado dos produtes e servicos da CAIXA

3 + |dentifica novas oportunidades de negécio

+ |dentifica e explora novas aportunidades de negdécia

« Contribui para o desenvolvimento e adequagio dos produtos frente s deman-
das do mercado, encaminhando sugestdes formais as areas pertinentes

+ Define téticas de comercializagio com base na andlise das demandas dos
mercados prioritérios da CAIXA

+ Fornece solugdes integradas ao cliente, adequando o *mix”"de produtos e

4 obtendo a sua fidelizacao

+ Aplica conhecimentos sobre as caracteristicas e beneficios de produtos e
servicos proprios e da concorréncia na promogao da comercializacao

« Planeja e direciona a alocagao de recursos humanos e tecnoldgicos em
fung¢ao dos resultados esperados

+ Avalia e acompanha os resultados da comercializacao e a rentabilidade dos
produtos e servigos

» Planeja e direciona a distribuicao de recursos financeiros, humanos e tecniold-
gicos em funcao dos resultados globais esperados

+ Efetua negodiagbes corporativas, integrando diversas areas da CAIXA que
contribuam para os resultados globais

5 + Congquista noves mercados para a CAIXA valendo-se das solugoss integradas
diferenciais em relagdo & concorréncia

« Cria e faz adequagtes de produtos e servicos gue impactem nes resultados
globais da CAIXA

+ Viabiliza novas fontes de recursas

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade para direcionar a comercializacdo dos produtos e servicos mais
adequados a cada segmento de atuagdo, tendo em consideragdo critérios
estratégicos e rentabilidade para a CAIXA.
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Quadro 15 — Gestédo de Pessoas

Grau da

Competéncia

Comportamento

Adota tratamento condizente com o codigo de ética no
relacionamento com a equipe.

Define metas para a sua equipe.

Acompanha, sistematicamente, o cumprimento das metas
definidas.

Mobiliza pessoas para o alcance de metas, compartilhando
informacdes e assuntos relevantes ao desempenho da
equipe.

Estimula o autodesenvolvimento de sua equipe.

Promove agdes que visem a qualidade de vida da equipe.

Fornece feedback sempre que necessario, independente da
existéncia de sistematica institucionalizada.

Orienta e acompanha o desenvolvimento do empregado,
mediante elaboracao de plano de desenvolvimento individual.
Reconhece e valoriza as competéncias do empregado por
meio da atribuicdo de desafios crescentes e outras agées de
estimulo.

Define indicadores de performance para a sua equipe.
Monitora os indicadores de performance definidos para
acompanhar o desempenho de sua equipe.

Promove o entendimento da missdo, dos objetivos
estratégicos e das prioridades da CAIXA junto a equipe,
mediante a realizacdo de reunides sistematicas e outras
formas de disseminagao.

Constréi, em conjunto com a equipe, a missdo, estratégia e
objetivos da area de atuagdo, em consonancia com a missado
e objetivos estratégicos da CAIXA.

Prepara sucessores para si e para os cargos sob sua gestao.
Orienta a carreira dos membros de sua equipe com base no
perfil de competéncias.

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade e disposicdo para liderar, desenvolver pessoas e identificar

talentos, mediante a analise sisteméatica do nivel de competéncia e motivacao de

sua equipe, aplicando planos de acédo adaptados as necessidades individuais e a

melhoria do relacionamento interpessoal e dos resultados.
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Quadro 16 — Controle de Gestéao

Grau da e
Competéncia omportamento

« Aplica procedimentos de acompanhamento e controle das suas ati-
vidades

* Revisa o resultado final do seu trabalho

+ Conhece as ferramentas basicas de controle que a CAIXA possui

+ Divulga as ferramentas de controle para pesseas da sua equipe

* Aplica regularmente os procedimentos institucionais para medir a
eficdcia dos processos/atividades sob sua coordenagao

« Identifica desvios nos processos em que estd envolvido

* Procura e aplica novos mecanismos de controle e acompanhamento

Avalia a qualidade e integridade dos indicadores de gestao

* Instrui e estimula outros na utilizacdo dos indicadores de gestao

Acompanha de forma sistemaética os indicadores quantitativos e

qualitativos de gestao da sua drea

+ Corrige desvios de forma continua, alcancando um elevado nivel de
eficacia nos resultados finais

[*N]

-

Implementa indicadores de gestdo que sao adotados por outras

areas

* Promove a aplicacao de sistemas de medigao de gestao que con-
4 templem a auto e co-avaliagao no controle dos objetivos da area
+ Planifica e executa com éxito estratégias preventivas que possam
contribuir para 0 alcance das metas da CAIXA

Lidera a implementagao de sisternas de controle que impactem na

maioria dos niveis de Gestao da CAIXA

5 + |dentifica desvios implicitos que prevéem a perda de resultados,
utilizando indicadores concretos e mensuraveis

+ Atua como referéncia interna e externa na sistemdtica de controle

que impacte positivamente nos resultados da gestao da CAIXA

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade de estabelecer e aplicar procedimentos de acompanhamento e
controle das atividades e processos necessarios para garantir o alcance dos
objetivos em cada nivel de gestéo.
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Quadro 17 — Gestéo Social

Seal da Comportamento

Competéncia

* Participa de atividades da comunidade

+ |dentifica projetos de interesse social para a comunidade onde atua

» Reconhece os problemas existentes na comunidade no seu ambito
de atuagao

+ Envolve-se ativamente nas atividades da comunidade
2 » Participa das discussoes dos problemas e oportunidades da comuni-
dade

» |dentifica novas solugbes para os problemas comunitérios

» Propbe a¢bes para o atendimento das necessidades da comunidade

+ Gerencia projetos de interesse social, trazendo beneficios visiveis

dentro do dmbito comunitario

Contribui para a solucdo de problemas de interesse social

* Estimula a equipe e a comunidade a discutir os problemas e oportu-
nidades

+ Lidera agGes pata o atendimento das necessidades da comunidade
4 + Implementa as novas solugdes para os problemas da comunidade
« Apéia o poder local na busca e implementacao de solugoes

+ Mobiliza o poder puiblico, entidades e liderangas locais para a imple-

mentacado de solugées

Participa na criacdo de solugbes estratégicas em funcao das necessi-

5 dades e oportunidades da comunidade

Lidera a participacao da CAIXA em atividades e projetos de interesse
social e comunitério, alcancando insercdo e valorizacao que levemn a

empresa a lideranga nos seus mercados

Fonte: CAIXA, 2002.

Capacidade e disposi¢cdo para envolver-se em atividades e projetos de
interesse social, comunitario, alcancando insercdo e valorizacdo que levem a

empresa a lideranga nos seus mercados.
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Etapa 3 — Perfis de Competéncias dos grupos de Cargos

Conjunto de competéncias priorizadas para 0 cargo ou grupo de cargos, no
grau minimo recomendado.

Entre as 14 competéncias das pessoas identificadas, foram selecionadas até
seis para compor os perfis dos cargos. (definidas pela CAIXA, a partir da
contratacao de consultoria externa). Cada grupo contempla uma série de gestores
e foram definidas seis competéncias que se mostraram mais adequadas aos

mesmos.

Tabela 2 — Competéncias por Grupos de Cargos

_Competéncias por Grupos de i:;réns

Competéncias
Orientacao ao Cliente
Orientacao Estratégica
Orientacao a Resultados
Negociagao

Trabalho em Equipe
Gestdo de Clientes

Especializacao
Gestao da Mudanga

Gestao da Informagéo

Inovacao

Gestao de Negdcios
Gestao de Pessoas
Controle de Gestao
Gestdo Social

Observacoes:
Gl MZ - O perfil de competéncias do cargo comissionado de Consultor Técnico ndo possui a
competéncia Gestao de Pessoas.

Glil EN - O perfil de competéncias do cargo comissionado de Supervisor de Habitacdo nao possui
a competéncia Gestao de Clientes.

Glll MZ e FILIAL - O perfil de competéncias do cargo comissionado de Gerente Regional nao
possui a competéncia Gestdo de Pessoas.

Fonte: CAIXA, 2002.
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Esta € a etapa em que se compara o perfil de competéncias do grupo de

cargos com o perfil de competéncia do empregado ocupante do cargo. Tem por

objetivo subsidiar gestor e empregado a identificar o perfil final do empregado,

gue ocorre na etapa seguinte, a de certificacdo de competéncias.

Quadro 18 — Mapeamento das Competéncias

Ti_|::o de

mapeamento

Automa-
peamento

Pelo Gestor
Imediato

Pelo Subordinado

Por Vinculagao
Técnica

Apenas no dmbito
da SUARE,EN e PV

| mapeado

Competéncias
objeto de
mapeamento

Todas do perfil do .I

grupo de cargos a
que pertence o
empregado

Todas do perfil do
grupo de cargos a
que pertence o
empregado

Quem fazo
mapeamento

O préprio empregado

O gestor imediato

Gestao de Pessoas O empregado direta-

Todas do perfil do

grupo de cargos a
gue pertence o
empregado
mapeado

mente subordinado

- Gerente Nacional de

Administracio da
Rede de Venda

- Superintendente de
Negdcios

- Gerente de Segmento

- Gerente de Mercado

- Gerente Geral

- Gerente de Relaciona-
mento

- Gerente de Atendi-
mento

- Gerente Junior

| (1)

Quem é

mapeado

O préprio empregado

O empregado direta-
mente subordinado

O gestor imediato

- Gerente Nacional de

Administracao da Rede
de Venda

- Superintendente de
Negocios

- Gerente de Segmento
- Gerente de Mercado

- Gerente Geral
- Gerente de Relaciona-
mento

- Gerente de Atendi-

mento

- Gerente Junior

(2)

Fonte: CAIXA, 2002.
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Etapa 5 — Certificacdo de Competéncias

A certificacdo de competéncias tem por objetivo identificar a diferenga entre o
grau minimo recomendado da competéncia para o cargo e o grau certificado para
0 empregado, a fim de direcionar o seu desenvolvimento; serve também para
identificar os desempenhos que estdo acima do recomendado.

Nessa etapa o gestor imediato e o empregado conversam para chegar a um
consenso sobre o real perfil de competéncias do empregado. Subsidiam o
consenso, os resultados dos mapeamentos, anotagdes sobre 0os comportamentos

do empregado no trabalho e o feedback (retorno).

Etapa 6 — Plano de Desenvolvimento Individual — PDI
Banco de Competéncias
Plano de Desenvolvimento Corporativo - PDC

PDI é o conjunto de ac¢bes planejadas de desenvolvimento com 0s seus
indicadores.

Indicadores de desenvolvimento séo fatores que revelam a eficacia das acbes
de desenvolvimento no comportamento de entrega do empregado.

Para a elaboracdo do PDI, é necessario identificar as causas que motivaram
os gaps (lacunas) de competéncias; essas causas sdo analisadas pelo gestor e
empregado, em conjunto.

As causas dessas lacunas podem ser, entre outras: desconhecimento do
trabalho, falta de pratica e falta de disposicéo para fazer o trabalho.

O Banco de Competéncias CAIXA é um banco de dados informatizado que
contém o registro das certificacdes das competéncias nos graus obtidos pelos
empregados. Seu conteudo € restrito aos gestores interessados em aproveitar o
potencial desses empregados e do colaborador certificado.

E um dos grandes produtos do modelo. Com ele a CAIXA pode conhecer
melhor seus empregados para:

- Prover os cargos de forma agil, mediante consulta ao Banco;
- Alocar empregados para participar de projetos, conforme suas
competéncias;

- ldentificar potenciais sucessores;
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- Elaborar planos de desenvolvimento corporativos, com base nos grupos
identificados.

Esse Banco permite uma gestdo mais dinamica, mais participativa e torna o
processo de gestdo de pessoas mais transparente.

O PDC séao as acdes planejadas de desenvolvimento corporativo que permite
a organizacao suprir gaps (lacunas) corporativos, pois atingem de forma rapida
grandes grupos e segmentos. E elaborado com base nos resultados dos PDI e no
Banco de Competéncias.

O empregado e o gestor, ao elaborarem o PDI, subsidiam-se no PDC, que
contém as ac¢les de desenvolvimento corporativo previstas para o ano.

Relatado o Programa de Gestdo de Pessoas por Competéncias — GPC,
aborda-se no proximo topico o Sistema de Avaliagdo de Gestdo da CAIXA —
AVGESTAO.

Antes de sua implementacéo (segundo trimestre de 2003), vigorava o SIDEM
(Sistema de Desempenho de Metas). Esse sistema possuia algumas diferencas

em relacdo ao AVGESTAQ, como seré descrito na sequéncia.

3.3 Sistema de Avaliacéo de Gestdo da CAIXA - “AVGESTAO”

O modelo de avaliacdo de desempenho da CAIXA evoluiu na sua forma e
composicdo, de maneira a refletir a estratégia e demonstrar os resultados
alcancados pela empresa, permitindo o acompanhamento e a analise
transparente do resultado das unidades.

Esse novo modelo de avaliagao consiste no acompanhamento dos resultados
através de um painel contendo seis dimensfes, que demonstra o desempenho
dos negdcios e permite uma visualizacdo e avaliacdo da gestdo como um todo.

As seis dimensdes séo:

v IR -indice de Rentabilidade
ME - Metas Estratégicas
PM - Participacdo de Mercado
QA - Qualidade de Atendimento

OC - Objetivos de Comercializacao

AN N NN

GP - Gestao de Pessoas
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Na figura apresentada a seguir se pode observar que as seis dimensdes do

painel se direcionam para o cumprimento da missédo estratégica da CAIXA.

Figura 8 — As seis dimensdes

Rentabilidade

Metas
Estratégicas

Objetivos
Relacionamento

Fonte: CAIXA, 2003.

No modelo anterior SIDEM — Sistema de Desempenho de Metas, os itens
possuiam pesos diferentes entre si e ndo havia a dimensdo “Pessoas”. No
AVGESTAO, as seis dimensfes tém o mesmo peso e a Gestdo de Pessoas
ganhou destaque com sua inclusdo no modelo de avaliagéo.

O sistema Avaliagdo de Gestao foi concebido de modo a refletir a filosofia do
novo modelo de avaliagdo de desempenho CAIXA, que preconiza a importancia
de se obter resultados que fortalecam a Instituicdo no mercado.

Sintetizado na forma de um gréfico de Radar, retrata a gestéo integrada, em
gue cada dimenséo destaca o que a CAIXA elege como ponto de reflexdo, acéo e
acompanhamento por parte de seus gestores.

O gréfico de radar € um instrumento de visualizacdo imediata dos resultados
da unidade que tem por objetivo simplificar a apresentacdo desses resultados,

apresentando-os individualmente e no seu conjunto.
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Grafico 1 — Radar

Fonte: CAIXA, 2003.

As seis dimensodes sao:

IR -indice de Rentabilidade

ME - Metas Estratégicas

PM - Participagcao de Mercado
QA - Qualidade de Atendimento

OC - Objetivos de Comercializagéo

A N N N N NN

GP - Gestao de Pessoas

Esta nocdo espacial permite visualizar de maneira simples e rapida os
resultados da unidade. No grafico 1, por exemplo, se pode fazer uma leitura que a
Unidade ja alcangou 100% dos resultados nas dimensdes indice de Rentabilidade
e Participagdo de Mercado, considerando que ambas estdo na extremidade do
grafico.

Nas dimensdes Metas Estratégicas e Gestdo de Pessoas o0s resultados
tendem a ser alcancgados, pois se aproximam dessas extremidades.

O mesmo ndo se pode deduzir em relacdo a dimensdo Objetivos de
Comercializacao, pois ela esta mais proxima ao centro.

Quanto a Dimenséo Qualidade de Atendimento, ndo ha registro no gréfico,

considerando que a pesquisa com os clientes nao foi realizada.
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Portanto, quanto mais préximas das extremidades do grafico estiverem as
dimensdes, melhores serdo os resultados.
Detalham-se, a seguir, as seis dimensdes, explicitando o que cada uma

contempla em sua esséncia:

Dimensdo 1 - INDICE DE RENTABILIDADE - Esta dimensdo visa demonstrar o

resultado realizado de forma quantitativa — orgado e realizado para os produtos e

servicos — e qualitativa — despesas administrativas em relagdo a margem de

contribui¢do dos produtos.

Dimensdo 2 - METAS ESTRATEGICAS- Esta dimensdo visa o

acompanhamento das metas definidas como estratégicas pelo

Conselho Diretor, composta por trés blocos distintos distribuidos
entre o0s segmentos estados e municipios, essencial, integral,
personalizado, empresarial e microempresa: acesso a moradia,

emprego e renda e captacao.

Dimensdo 3 - OBJETIVOS DE COMERCIALIZACAO - Esta dimensdo visa

acompanhar a qualidade das vendas efetuadas em cada segmento, por cliente,

observados os produtos foco.

Dimensdo 4 - QUALIDADE DE ATENDIMENTO - Esta dimensao visa

acompanhar o nivel de satisfagdo dos clientes com a CAIXA, identificando a

necessidade de cada cliente, por segmento, em relagdo a processos e atitudes,

desencadeando, por consequéncia, as melhorias necessarias.

Dimensdo 5 - PARTICIPACAO DE MERCADO - Esta dimensdo permite

demonstrar o comportamento do mercado, bem como a posi¢do da CAIXA nesse

mesmo mercado, estimulando a atuacdo conjunta dos Escritérios de Negdcios

(por Unidade da Federacéo) na busca da ampliagao de participagao.

Dimensdo 6 - GESTAO DE PESSOAS - Esta dimensdo visa identificar as

competéncias desenvolvidas e a desenvolver dos gestores das unidades e

demonstra o percentual do corpo gerencial com competéncias necessarias

requeridas para o exercicio da funcdo. (CAIXA, 2003)
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Antes de apresentar o capitulo referente a metodologia, convém ressaltar que
o modelo utilizado pela CAIXA para avaliar os seus gestores — GPC, apresenta
algumas fragilidades, como por exemplo: é burocratico, ignora as atitudes do
gestor insistindo apenas na fundamentagcdo conceitual que recebeu uma forte
influéncia externa desconsiderando a cultura existente na organizagéo, além de
nao considerar eventuais competéncias que 0 gestor possui por nao ter outras

antes (hierarquizacao e pré-requisitos).

4 METODOLOGIA

4.1 Procedimentos Metodoldgicos

O processo de desenvolvimento organizacional tem recebido uma valorosa
colaboracéo a partir da satisfacdo do empregado em seu trabalho, e as empresas,
cada vez mais, tém se utilizado de pesquisas para verificar e propor solu¢cdes das
mais diversas naturezas.

Para realizacdo deste estudo, utilizou-se como fundamentacdo tedrica,
literaturas que versaram sobre Sociedade do Conhecimento, Relagdes Humanas
e Competéncias, e, embora existam varios tipos de pesquisas, optou-se pelo
Estudo de Caso, que se mostrou adequado para apresentar sugestdes para
aperfeicoar o Modelo de Competéncias para o Gestor de Pessoas na Caixa
Econdmica Federal.

A pesquisa foi apoiada em levantamentos de dados, por meio de
questionérios, andlise de documentos produzidos pela CAIXA, como Manuais
Normativos, Boletins, Jornais e outros periodicos da Instituicdo, elaborados e
distribuidos por seus técnicos, bibliografia disponivel sobre o assunto, nas mais
diversas formas, e dados obtidos através da observacao e comparacao.

Andrade, (1997) entende que no Estudo de Caso pode-se observar
determinados individuos, profissdes e outras caracteristicas com o intuito de se
obter generalizagbes, podendo-se compreender o termo “generalizacdo” neste
contexto, como se chegar a uma conclusdo ampla a partir de fatos singulares.

Gil, (1996) diz que o Estudo de Caso € o estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, com o objetivo de conhecé-los de forma ampla e detalhada

e aplicacdo nas mais diversas areas do conhecimento.
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Relata o autor que as principais vantagens do Estudo de Caso séo: o estimulo
a novas descobertas, a énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos.
Um entendimento bastante semelhante é externado por Bruyne (1997, p.224),

gue define Estudo de Caso da seguinte forma:

Um grande nimero de pesquisas estao fundadas no estudo em
profundidade de casos particulares, isto €, numa analise intensiva,
empreendida numa Unica ou em algumas organizacdes reais. O
estudo de caso relUne informacbdes tdo numerosas e téo
detalhadas quanto possivel com vistas a apreender a totalidade
da situacéo.

Em relacdo ao método de pesquisa, optou-se pelo Descritivo, uma vez que
nesse método os fatos séo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que o0 pesquisador interfira sobre eles. Estudam-se os
fendbmenos do mundo fisico e humano, sem manipulé-los. (Andrade, 1997)

O objetivo principal do método Descritivo é descrever as caracteristicas de
determinada populagéo ou estabelecer rela¢des entre elas, utilizando-se técnicas
padronizadas de coleta de dados como, por exemplo, o questionario. (Gil, 1996)

Dois exemplos classicos de pesquisa descritiva definida por Medeiros, (1999)
sdo as pesquisas mercadoldgicas e de opinido. E, neste estudo em especial,
buscou-se conhecer a opinido dos colaboradores da Caixa Econdmica Federal,
gue trabalham nos Pontos-de-Venda vinculados ao Escritério de Negdécios de
Florianopolis, da Caixa Econémica Federal.

Optou-se, também, pelo método Indutivo, pois, coletando-se as respostas dos
questionérios individuais, generalizaram-se as respostas, com o0 objetivo de se
obter um resultado préximo do ideal.

Na Inducéo, a cadeia de raciocinios estabelece uma conexao ascendente, ou
seja, do particular para o geral. Nesse caso, as constatacdes particulares € que

levam as leis gerais e, como afirma Gil, (1990, p.23):

De acordo com o raciocinio Indutivo, a generalizagao néo deve ser
buscada aprioristicamente, mas constada a partir da observagéo
de um numero de casos concretos suficientemente confirmadores
dessa realidade.

O método Indutivo € considerado por Medeiros, (1999) como um raciocinio em
gue uma concluséo genérica é subtraida de fatos particulares.

Quanto a abordagem, a escolhida foi a Quantitativa.
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Na visao de Oliveira, (1997, p.115):

A abordagem quantitativa significa quantificar opinides, dados, nas
formas de coleta de informacgbes, assim como também
percentagem, média, moda, mediana e desvio padréo, até as de
uso mais complexo, como coeficiente de correlacdo, andlise de
regressao, etc., ... em linhas gerais, uma forma de garantir a
precisdo dos resultados, e evitando com isso distor¢cdes de analise
e interpretacdes.

4.2 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados — questionario - foi elaborado para obter
respostas de acordo com a escala Likert, levantando-se o total de respostas para
cada variavel e estabelecendo-se o percentual.

Inicialmente, enviou-se 01 questionario a cada uma das 22 unidades
vinculadas ao Escritorio de Negadcios de Florianopolis, compreendendo o pré-teste
(anexo 11). Esses questionarios foram encaminhados aos colaboradores dessas
unidades, observando-se a diversificacdo existente quanto a cargos e fungodes.

Com a devolucgéo dos 22 questionarios efetuou-se uma adequacao estética e
de contetdo compreendendo:

Cabecalho

Comunicagéo mais clara e pessoal.

Primeira Parte

Excluiu-se a matricula e tornou-se opcional o0 nome.

Os itens referentes ao sexo, estado civil, dependentes e remuneracao foram
suprimidos.

Na primeira linha da questdo 3, alterou-se o texto para “trabalha apenas na
CAIXA” e substituiu-se a palavra “laboral”’ por “atividade externa”.

Incluiu-se a op¢ao “técnico bancéario” na questao 4.

Na questdo 5 alterou-se o segundo intervalo para 14 anos.

Segunda Parte

Foram criadas mais alternativas de respostas, compreendendo:

Na primeira questdo - Conheco plenamente, conhego parcialmente, conheco
muito pouco e desconheco.

Na quinta questdo - incluida a op¢éo "ambas as alternativas".

Nas demais questdes - Concordo totalmente, concordo parcialmente, nao

tenho opinido formada, discordo parcialmente e discordo totalmente.
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Foi Suprimido na questédo 2, o termo "em sua opinido" pois esta sobreposto,
uma vez que o questionario € pessoal.

Melhorou-se a redagéo das perguntas 3, 5, 6, 7, 8 e 9 que estavam extensas
e confusas.

Com essas alteracdes, ao invés de perguntas fizeram-se afirmacdes.
Terceira Parte

Efetuou-se uma revisdo, considerando que algumas competéncias estavam
repetitivas e extensas, dificultando a avaliacéo.

Criou-se um espag¢o maior para descrever a competéncia a ser sugerida.

N&o se limitou a escolha a 5 competéncias.

Melhorou-se a navegacao no questionario na Intranet, mudado-se sua cor de
fundo.

Com base nas sugestbes do pré-teste elaborou-se, entdo, o questionario
definitivo que contemplou, também, questdes com alternativas fixas (escala likert),
reservando-se espacos para que pudessem ser externadas sugestdes sobre o
modelo de Gestdo de Competéncias, pois, segundo Markoni e Lakatos (1999,
p.103), as questbes abertas sdo “as que permitem ao informante responder

livremente usando linguagem propria, e emitindo opinides.”.

Dessa forma o questionério - (anexo V) - ficou estruturado em quatro partes,
compreendendo:

12 Parte

Censitaria — Buscou-se conhecer a escolaridade do colaborador, sua faixa
etaria, se ele possuia outra atividade, além da desenvolvida na CAIXA, o cargo ou
funcéo que desempenhava e o tempo de atividade na CAIXA.

22 Parte

O propdsito desta etapa era conhecer a opinido do colaborador sobre o
modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias — GPC, utilizado pela CAIXA.
Foram feitas nove perguntas relacionadas ao modelo GPC que versaram sobre o
grau de conhecimento do modelo, clareza das competéncias, qualificagdo do
gestor em funcdo da existéncia de pré-requisitos (hierarquizacéo), consolidacao

do modelo e crescimento profissional.
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32 Parte

A estruturagéo desta terceira parte foi efetuada elaborando-se, primeiro, uma
pergunta com o objetivo de saber se o colaborador preferia avaliar o gestor
assinalando se ele possuia ou ndo determinada competéncia, ou se preferia
assinalar o grau em que o gestor se enquadrava em relacdo aquela competéncia.

Na segunda pergunta, listaram-se dezessete competéncias extraidas da
literatura disponivel e solicitou-se aos colaboradores que assinalassem quais
dessas competéncias gostariam de avaliar no seu gestor. As competéncias
listadas foram: Administracdo do tempo, competéncia gerencial, competéncia
intelectual, comunicacao, criatividade, delegacgéo, desenvolvimento de pessoas,
flexibilidade, humor, iniciativa, lideranga, persisténcia, planejamento, qualidade e
resultados, relacionamento, representagdo institucional e tomada de deciséo.

Reservou-se um espaco no final desta etapa para que o colaborador indicasse
alguma competéncia que quisesse avaliar no seu gestor e ndo tivesse sido
contemplada na questéo anterior.

42 Parte

Elaboraram-se duas questbes: Na primeira se buscou conhecer quais das
guinze competéncias utilizadas no atual modelo GPC, o colaborador gostaria de
continuar avaliando no seu gestor. Essas competéncias estéo relacionadas ao
cbdigo de ética, definicdo e acompanhamento de metas, mobilizacdo de pessoas,
estimulo ao autodesenvolvimento da equipe, qualidade de vida da equipe,
feedback, plano de desenvolvimento individual, reconhecimento e valorizagédo
das competéncias, indicadores de performance, disseminacdo da misséo,
objetivos estratégicos e prioridades da CAIXA, construgdo da missdo, objetivos
estratégicos e prioridades na area de atuacdo, preparo de sucessores e
orientacdo de carreira.

Na segunda questdo reservou-se um espaco destinado a colher observacfes
e sugestoes.

Esse questionario foi disponibilizado aos 428 colaboradores das unidades
vinculadas ao Escritorio de Negdcios de Floriandpolis, Santa Catarina, na Intranet
da CAIXA, no periodo de 09 de marco de 2004 a 16 de abril de 2004, para ser
respondido de forma individual e voluntéria, ndo havendo obrigatoriedade de

identificac&o.
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4.3 Universo Populacional e Amostral

A populagdo compreendeu o Escritério de Negocios de Floriandpolis, Santa
Catarina, da Caixa Econdmica Federal, onde estéo lotados em suas 22 unidades
492 empregados.

Essas unidades estdo localizadas nos municipios de Florianopolis, S&o Jose,
Palhoca, Tijucas e Biguagu.

A tabela 3, a seguir, retrata o quantitativo de empregados vinculados ao EN

Floriandpolis:

Tabela 3 — Quantidade de empregados vinculados ao EN

Florianopolis

UNIDADES VINCULADAS AO QUANTIDADE
EN FLORIANOPOLIS EMPREGADOS

ANITA GARIBALDI 55
ASSEMBLEIA LEGISLATIVA 4
BAIA NORTE 24
BIGUACU 19
COQUEIROS 24
CORONEL AMERICO 18
CREA 2
EN 18
FIESC 3
HERCILIO LUZ 30
JUSTICA DO TRABALHO SAO JOSE 2
JUSTICA FEDERAL FLORIANOPOLIS 10
KOBRASOL 37
MAURO RAMOS 22
MIRAMAR 60
NEWTON MACUCO 43
PALHOCA 25
PRAIA DE FORA 34
PREFEITURA MUNICIPAL SAO JOSE 5
TIJUCAS 16
TRT 12" REGIAO FLORIANOPOLIS 7
UNIVERSITARIA 34

TOTAL DE EMPREGADOS VINCULADOS AO 492

EN FLORIANOPOLIS

Fonte: CAIXA, 2003. (dados de outubro de 2003)
O universo populacional, inicialmente composto por 492 colaboradores,
resultou em 428, considerando que 64 empregados ndo estavam disponiveis para

recepcionar o questionario.
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Provavelmente, isso se deve ao fato desses colaboradores estarem afastados
do trabalho (férias, licencas, etc.), no periodo da pesquisa, e o sistema Outlook
adotado pela CAIXA bloquear automaticamente o acesso, quando desses
afastamentos.

Do universo populacional que compreende 428 colaboradores, 343
guestionarios foram respondidos (80,15% do total), 319 foram devolvidos
preenchidos corretamente (74,55% do total), 24 questionarios foram
desconsiderados, pois apresentaram inconsisténcias (5,60% do total) e 85
guestionarios ndo foram devolvidos (19,85% do total).

Com a devolucao dos questionarios respondidos, os dados coletados foram
tratados e analisados com vistas a consolidar os propositos delineados nos
Objetivos geral e especificos, bem como, confirmar se as Hip6teses basica e
secundarias eram verdadeiras ou néo.

A anélise dos dados foi efetuada da seguinte forma: elaborou-se uma planilha
Excel para compilar as respostas as questdes quantitativas, transformando o total
de cada item assinalado pelo colaborador em percentual. Com essa planilha
elaborada, analisou-se cada resposta obtida.

Os dados obtidos, entdo, foram interpretados com o objetivo de verificar sua
compatibilidade com os objetivos do estudo académico.

Elaboraram-se tabelas e planilhas dos principais itens pesquisados, para que
esses dados fossem melhor visualizados.

As questdes subjetivas foram tratadas manualmente e, da mesma

forma, os resultados apresentados foram retratados nesse estudo.

O préximo capitulo sera dedicado a apresentacédo do resultado da

pesquisa exploratdria.
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5 RESULTADO DA PESQUISA EXPLORATORIA

Neste capitulo sdo apresentados os principais resultados obtidos com as
respostas dos questionarios.

Além do censo (primeira parte do questionario), contempla os resultados
referentes a pesquisa sobre o modelo GPC utilizado pela CAIXA (segunda parte),
novas competéncias apresentadas aos colaboradores (terceira parte) e
competéncias do atual modelo (quarta parte).

Explicitam-se, também, outros resultados, referentes as questdes subjetivas,

sugestdes apresentadas para aperfeicoar o Modelo de Gestdo de Pessoas —

GPC utilizado pela CAIXA, competéncias hibridas e contribuicdo desse autor.

5.1 Resultados Censitarios

Em relacdo aos dados censitarios, a analise das respostas dos questionarios
revelou um dado interessante quanto a escolaridade: 273 empregados da CAIXA
da regional de Florian6polis, SC que responderam a pesquisa possuem curso
superior, especializagdo, mestrado ou doutorado (85,58%), embora para ingressar
na empresa seja exigido somente o ensino médio. Isso demonstra o interesse dos
empregados pela educacéo.

Quanto a faixa etéria, verificou-se uma concentracdo de 297 empregados que
estdo com 31 anos ou mais (93,12%); H& apenas 21 empregados que possuem
idade entre 22 a 30 anos, correspondendo 6,58% do total.

A pesquisa também revelou que 272 empregados (85,26%), desenvolvem
suas atividades profissionais na CAIXA. J4, 0s que possuem outra atividade
externa totalizam 14,74% (47 empregados).

Os 159 empregados que possuem funcdo gerencial representam a maioria
dos que responderam o questionario (49,84%), seguidos dos 88 que ndo séo
gerentes (27,59%), que compreendem 0s escriturarios e os técnicos bancérios.

Quanto ao tempo de atividade na CAIXA, 208 empregados possuem 15 anos
ou mais e sdo a maioria (65,20%); 28 empregados (8,78%) trabalham na CAIXA

no maximo ha 4 anos.

A tabela 4 apresentada a seguir, retrata os dados obtidos com a devolucéo

dos questionarios e refere-se as questdes censitarias:



Tabela 4 — Censitéaria (12 parte do questionario).

0,31
100% . Grau de Escolaridade Qtd %
Ensino Médio 46 14,42
90% Ensino Superior 161 50,47
Especializacdo 97 30,41
Mestrado 11 3,45
o ,

80% hl‘ Doutorado 4 1,25

0
E 70% Faixa Etaria Qtd %
O 60% De 22 a 30 anos 21 6,58
(@))] De 31 a 40 anos 130 40,75
9 Mais de 41 anos 167 52,35
c 50% N&o informado 1 0,31

(]

O 9
S 40% Atividade ot %
o Trabalha somente na CAIXA 214 67,08
30% Trabalha na Caixa e estuda 58 18,18
Trabalha na Caixa e tem outra atividade externa 28 8,78
20% Trabalha na Caixa, tem outra atividade externa e estuda 19 5,96
10% Cargo / Funcéo Qtd %
Técnico Bancario 22 6,90
0% Escriturario 66 20,69
Funcdo de Assessoramento 20 6,27
Grau de Faixa Etéaria Atividade Cargo / Tempo de Func&o Técnica 52 16,30
. ~ L. Funcéo Gerencial 159 49,84

Escolaridade Funcao Atividade na
Caixa

Tempo de Atividade na Caixa Qtd %
. Até 4 anos 28 8,78
Fonte: Dados Primérios/2004 De 4 a 14 anos 81 25,39
De 15 a 20 anos 107 33,54
Acima de 20 anos 101 31,66
N&o informado 2 0,63

GTT
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5.2 Resultados referentes ao Modelo GPC
Os graficos que se apresentam a seguir se referem as respostas da segunda

parte do questionario:

Grafico 2 - Grau de conhecimento do modelo GPC

1,25 0,63

18,49
28,53

51,10

O Conheco plenamente B Conheco parcialmente
O Conheg¢o muito pouco B Desconhego
B Ndo informado

Fonte: Dados Primarios/2004

Buscou-se conhecer qual o grau de conhecimento do colaborador da CAIXA
sobre 0 modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias — GPC.
Verificou-se que 163 empregados (51,10%), conhecem parcialmente o modelo
GPC utilizado pela CAIXA, seguidos de 91 empregados que conhecem
plenamente (28,53%) e de 59 que conhecem muito pouco (18,49%). Os 4
empregados que desconhecem totalizam 1,25% e os 2 que ndo informaram,
0,63%.
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Gréfico 3 - Grau de conhecimento do modelo GPC, segundo o
cargo/funcéo
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O Conhego plenamente B Conhego parcialmente
@ Conheg¢o muito pouco B Desconhecgo

B Nao informado

Fonte: Dados Primarios / 2004

Observando-se os cargos/fungdes, constatou-se que 159 empregados que
possuem funcdo gerencial (49,69%) conhecem plenamente o GPC. Dos que

possuem funcdo de assessoramento, 16 conhecem parcialmente (80%).
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Gréfico 4 - Grau de conhecimento do modelo GPC, segundo o

tempo de atividade na CAIXA.

- .

80%

35,64
60% | 33,33
17,86
40% -|
20% -+
0% ‘
Até 4 anos De 4 a 14 anos De 15a20anos Acimade 20 anos Né&o informado
O Conhego plenamente B Conhego parcialmente

O Conhego muito pouco E Desconhego

B Nao informado

Fonte: Dados Primarios/2004

59 empregados que estdo em atividade na CAIXA entre 15 a 20 anos -
representam a maioria dos que responderam que conhecem plenamente o GPC
(55,14%) e 12 empregados que estao na CAIXA ha menos tempo - até 4 anos -
(42,86%), também conhecem plenamente o modelo GPC e representam a

minoria.
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Gréfico 5 - Clareza das atuais competéncias
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B Discordo totalmente

Fonte: Dados Primarios/2004

Questionados se as atuais competéncias definidas pela CAIXA sao claras,
243 colaboradores responderam afirmativamente (76,18%). 38 empregados
responderam que elas ndo sao claras (11,91%) e 38 que ndo tém opinido formada
(11,91%).
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Gréfico 6 - Clareza das atuais competéncias, segundo o grau de

escolaridade

100%
1522
80% - 14,91
60%
40% -
20% -
870 032 14,56 14,29

0%

Ensino Médio Ensino Superior Especializagdo Mestrado Doutorado

O Concordo totalmente H Concordo parcialmente
O N&o tenho opinido formada B Discordo parcialmente

H Discordo totalmente

Fonte: Dados Primarios / 2004

Constatou-se que os quatro empregados que possuem doutorado (100%)
concordam que as competéncias definidas pela CAIXA sao claras; 82
especialistas (84,46%), 35 empregados que possuem o ensino médio (76,08%),
115 graduados (71,43%) e 6 mestres (57,14%), também tém a mesma opinido.

N&o héa discordancia significativa sobre a clareza das atuais competéncias.
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Gréfico 7- Clareza das atuais competéncias, segundo a faixa

etéria

100% -

90% -

80% -

70% -

60% -

50% -
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30% -

20% -

10% -

0%
De 22 a 30 anos De 31 a 40 anos Mais de 40 anos Né&o informado

O Concordo totalmente B Concordo parcialmente
[0 N&o tenho opinido formada B Discordo parcialmente

B Discordo totalmente

Fonte: Dados Primarios / 2004

O gréfico revela que 136 empregados que possuem mais de 40 anos
(81,43%), concordam que as atuais competéncias definidas pela CAIXA sado
claras. Compartilham dessa opinido 93 empregados que tém entre 31 a 40 anos
(71,54%) e 13 empregados que tém entre 22 e 30 anos (61,91%).
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Gréfico 8 - Identificagcdo das competéncias
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Fonte: Dados Primarios /2004

Perguntado se o colaborador identifica as competéncias definidas pela CAIXA
ao avaliar o gestor, verificou-se que 256 colaboradores (80,25%) responderam
afirmativamente, enquanto que 35 (10,97%) disseram que nao identificam essas

competéncias e 28 (8,78%) nao tém opinido formada.
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Gréfico 9 - Identificacdo das competéncias, segundo o grau de

escolaridade

100%
13,04
.
50% | 11,18
60%
40% -
20%
13,04 13,04 11,65 14,28
O% T T T

Ensino Médio Ensino Superior Especializagéo Mestrado Doutorado
O Concordo totalmente B Concordo parcialmente
OO N&o tenho opinido formada B Discordo parcialmente
H Discordo totalmente B N&o informado

Fonte: Dados Primarios / 2004

A pesquisa revelou que os 4 empregados que possuem doutorado (100%),
identificam as atuais competéncias definidas pela CAIXA ao avaliarem seus
gestores. 83 especialistas ttm a mesma opinido e totalizam 85,44%, seguidos dos
38 empregados que possuem O ensino médio (82,61%), de 123 que sao
graduados (76,39%) e de 8 que sao mestres (71,44%).
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Gréfico 10 - Identificacdo das competéncias, segundo a atividade.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

180 empregados que trabalham somente na CAIXA identificam as
competéncias definidas quando avaliam os gestores (84,11%). 44 empregados
gue trabalham na CAIXA e estudam (75,86%), 20 que trabalham na CAIXA e tém
outra atividade externa (71,43%), e 12 que trabalham na CAIXA, tém outra

atividade externa e estudam (63,16%), também identificam essas competéncias.
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Fonte: Dados Primarios / 2004
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O gréfico retrata a opinido dos colaboradores da CAIXA a respeito do

processo de avaliagdo dos gestores. O objetivo era saber se 0 processo podia ser

considerado burocratico.

Na opinido de 206 empregados que responderam a pesquisa (64,58%), o

processo de avaliacdo dos gestores € burocratico. Discordam dessa opinido 86

empregados (26,96%); 26 empregados ndo tém opinidao formada (8,15%) e 1

empregado néo opinou (0,31%).
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Gréfico 12 - Burocracia do processo de avaliacdo, segundo o
grau de escolaridade.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

O maior percentual de empregados que concorda que O processo de
avaliacdo dos gestores € burocratico (67,96%) € dos especialistas — 66
colaboradores; 31 empregados que possuem nivel médio (67,39%), 100 que tém
nivel superior (62,11%) e 6 que tém mestrado (57,16%), ttm a mesma opinido. Ja

0 menor indice estd com os doutores (50%) — 2 empregados.
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Gréfico 13 - Burocracia do processo de avaliacédo do GPC,
segundo a faixa etéria.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

O grafico demonstra que a maior concordancia quanto a burocracia do
processo de avaliacdo estd com 109 empregados que possuem mais de 40 anos
(65,27%). Os que tém entre 31 e 40 anos e concordam que O processo €
burocratico somam 63,84% - 83 empregados e 61,91% que possuem idade entre

22 e 30 anos — 13 empregados, tém a mesma opiniao.
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Gréfico 14 - Burocracia do processo de avaliacdo do GPC,
segundo o cargo/funcgéo.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

115 empregados ocupantes de funcdo gerencial sdo a maioria dos que
concordam que o processo de avaliacdo do GPC é burocratico (72,32%). 31
empregados que possuem funcdo técnica também concordam com essa
afirmacao (59,62%), seguidos de 13 técnicos bancarios (59,09%), de 38

escriturarios (57,58%) e de 9 que assessoram (45,0%).
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Gréfico 15 - Avaliacao do Gestor
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Perguntou-se aos colaboradores o que mais eles levavam em consideracao
guando avaliavam os gestores.

Percebe-se, pelo grafico, que 164 empregados ao avaliarem o gestor levam
mais em consideracdo as atitudes do gestor e o modelo conceitual do GPC
(51,41%). 145 colaboradores opinaram que levam mais em consideracdo as
atitudes do gestor (45,45%), 8 empregados o modelo conceitual do GPC (2,51%)

e 2 colaboradores néo informaram (0,63%).
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Gréfico 16 - Avaliacao do gestor, segundo a atividade.

100% - 0,93

90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40%

30% 1 60,71
§5:28 52,63
42,06

o L [EOR ‘ ‘ =& :
Trabalha somente na CAIXA Trabalha na CAIXA e tem outra Trabalha na CAIXA e estuda Trabalha na CAIXA, tem outra
atividade externa atividade externa e estuda
B O modelo conceitual do GPC [JAs atitudes do seu gestor
B Ambas as alternativas B N&o informado

Fonte: Dados Primarios / 2004

Percebe-se, pelo grafico, que as atitudes do gestor sdo mais levadas em
consideracao por 17 empregados que trabalham na CAIXA e tém outra atividade
externa (60,71%) e os demais, (11 empregados), levam em consideragao, além
das atitudes do gestor, 0 modelo conceitual do GPC (39,29%).

10 empregados que trabalham na CAIXA tém, outra atividade externa e
estudam, levam mais em consideragdo as atitudes do gestor (52,63%). As
atitudes e o modelo conceitual representam a preferéncia de 09 desses
empregados (47,37%). As atitudes do gestor tém a preferéncia de 28 empregados
qgue trabalham na CAIXA e estudam (48,28%); igual percentual desses
empregados leva mais em consideracdo, além das atitudes, o modelo conceitual
do GPC - 28 empregados. Quanto aos que trabalham somente na CAIXA, o
maior percentual de empregados (54,21%), ao avaliar seus gestores leva mais em
consideracdo, além de suas atitudes, o modelo conceitual do GPC — 116
empregados e 0s que levam em consideracdo apenas as atitudes representam
42,06% - 90 empregados.
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Gréfico 17 - Avaliacao do gestor, segundo o tempo de CAIXA.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Dos empregados que estdo na CAIXA hd menos tempo (até 4 anos), 18 levam
mais em consideracdo as atitudes do gestor (64,29%) e 10 levam mais em
consideragcéo o modelo conceitual do GPC, além das atitudes do gestor (35,71%).

Dos empregados que estdo na CAIXA entre 04 a 14 anos, 41 levam mais em
consideracdo as atitudes do gestor e o modelo conceitual do GPC (50,62%),
enquanto que 44,44% preferem as atitudes do gestor — 36 empregados.

Em relagdo aos empregados que trabalham na CAIXA entre 15 a 20 anos,
55,14% levam mais em consideracdo as atitudes do gestor e o modelo conceitual
do GPC (59 empregados) e 42,06% as atitudes do gestor — 45 empregados.

Dos empregados que estdo na CAIXA ha mais de 20 anos, 44 empregados
(43,56%) preferem avaliar o gestor levando em consideracdo as atitudes do
gestor, 54 empregados (53,47%) o modelo conceitual e as atitudes do gestor e

3 empregados (2,97%) o modelo conceitual do GPC.
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Gréfico 18 - Pré-requisito para ter competéncia
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Perguntado ao colaborador se para que o gestor tenha determinada
competéncia ele necessita ter outra antes, obteve-se as seguintes respostas:

155 empregados consideram que, para que o gestor tenha determinada
competéncia, antes ele necessita ter outra competéncia (48,59%); j4, 0os que
discordam dessa opinido representam 46,08% - 147 empregados; 4,39% n&o tém

opinido formada (14 empregados) e 0,94% n&o opinaram (3 empregados).
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Gréfico 19 - Pré-requisito, segundo o grau de escolaridade.

100% - 1,86

80% +

60% -

40% -

20% +

0% -

Ensino Médio  Ensino Superior Especializagdo Mestrado Doutorado
E Concordo totalmente W Concordo parcialmente
CON&o tenho opinido formada B Discordo parcialmente
W Discordo totalmente B Nao informado

Fonte: Dados Primarios / 2004

Quatro empregados que tém doutorado (100%), 34 que tém ensino médio
(73,91%) e 78 que tém ensino superior (48,45%), concordam que, para que 0
gestor tenha determinada competéncia, necessita, antes, ter outra competéncia.

58 empregados que tém especializacdo (60,19%) e 6 que tém mestrado
(57,14%), discordam.
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Gréfico 20 — Pré-requisito, segundo o tempo de CAIXA.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

O grafico demonstra que 19 empregados que estdo na CAIXA ha& menos
tempo (até 4 anos), sdo 0s que mais concordam que, para que o gestor tenha
determinada competéncia, necessita, antes, ter outra (67,85%); ja, 44
empregados que estdo na CAIXA entre 4 a 14 anos (54,32%), sdo 0s que mais

discordam dessa opinido.
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Gréfico 21 — Qualificacéo
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Em relacdo a afirmacdo de que o modelo GPC utilizado pela CAIXA, que
considera a necessidade de pré-requisitos entre as competéncias
(hierarquizacdo), qualifica os gestores, 115 empregados responderam
positivamente (48,59%). Os que discordam totalizam 141 empregados (44,20%) e
6,90% nao tém opinido formada (22 empregados). 1 empregado ndo informou
(0,31%).
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Gréfico 22 - Qualificacdo, segundo a atividade.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Os que mais concordam que o modelo GPC utilizado pela CAIXA qualifica os
gestores sado 17 empregados que trabalham na CAIXA e tém outra atividade
externa (60,71%). 36 empregados que trabalham na CAIXA e estudam sdo os

gue mais discordam dessa opinido (62,07%).
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Grafico 23 - Qualificagcdo, segundo o cargo/fungéo.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

83 empregados detentores de fungdo gerencial (52,20%), consideram que o
modelo adotado pela CAIXA qualifica os gestores e 36 escriturarios discordam

dessa afirmacao (54,55%).



138

Gréfico 24 - Consolidacédo do GPC
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Fonte: Dados Primarios / 2004

O gréfico retrata a opinido dos colaboradores em relagdo a afirmagédo: A
avaliacdo do gestor repercuti no resultado da unidade na dimensdo Gestédo de
Pessoas (AVGESTAO). Esse critério fortalece a consolidagdo do GPC.

Na opinido de 203 empregados fortalece (63,64%); discordam dessa opinido
75 empregados (23,51%) e os que ndo tém opinido formada representam 12,54%

dos empregados — 40 empregados. 1 empregado ndo informou (0,31%).
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Grafico 25 - Consolidagéo do GPC, segundo o cargo/fungéo.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

112 ocupantes de funcdo gerencial (70,44%), acreditam que o fato da
avaliagdo do gestor repercutir no resultado da unidade fortalece a consolidacao
do GPC, constituindo-se no maior percentual da pesquisa; o menor percentual

(53,03%) séo os escriturarios — representados por 35 empregados.
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Grafico 26 - Crescimento profissional
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Afirmou-se que o modelo atual do GPC estimula o crescimento profissional
dos gestores.

As respostas dos colaboradores, explicitadas no gréfico, indicam que 47,33%
dos empregados acreditam que o modelo atual do GPC estimula o crescimento
profissional dos gestores — 151 empregados. Discordam dessa opinido, 43,26%,
138 empregados, enquanto 8,78% nao tém opinido formada (28 empregados) e
02 néo informaram (0,63%).
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Grafico 27 - Crescimento profissional, segundo o cargo/fungéo.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

A afirmagdo de que o modelo atual do GPC estimula o crescimento
profissional dos gestores é mais compartiihada por 17 técnicos bancérios
(77,28%); o maior percentual dos que ndo concordam com essa opinido estd com

77 colaboradores que tém funcgéo gerencial (48,43%).
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Grafico 28 - Crescimento profissional, segundo a faixa etéria.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Dos empregados que tém entre 31 a 40 anos, 64 afirmaram que o modelo
atual do GPC estimula o crescimento profissional dos gestores (49,23%); dos que

tém mais de 40 anos, 77 ndo tém a mesma opiniao (46,11%).
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Gréfico 29 - Critério de avaliacao
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Perguntou-se ao colaborador se, ao avaliar se o gestor tem determinado
competéncia, ele prefere: assinalar se o gestor possui ou ndo a competéncia
descrita (sim ou ndo) ou assinalar o grau em que o gestor se enquadra (possui
totalmente, possui parcialmente, ndo possui ou ndo se aplica).

O gréfico mostra que 291 empregados responderam que preferem avaliar o
gestor, adotando o critério de grau de enquadramento (91,22%); 8,47% disseram
gue preferem avaliar, respondendo se o0 gestor possui ou ndo determinada

competéncia — 27 empregados e 1 empregado ndo opinou (0,31%).
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Gréfico 30 - Critério de avaliacdo, segundo o grau de
escolaridade.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Os 11 mestres sdo os que mais preferem avaliar seus gestores adotando o
critério de grau de enquadramento (100,0%); 90 empregados que tém
especializacéo (93,20%), 149 que tém ensino superior (92,55%) e 38 que tém
ensino médio (82,61%) também tém essa preferéncia. J4 entre 0s que tém
doutorado, ha uma divisdo igualitaria: 50% preferem avaliar pelo critério de grau
de enquadramento (2 empregados) e 50% pelo critério de ter ou ndo determinada

competéncia (2 empregados).
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Gréfico 31 - Critério de avaliacdo, segundo a faixa etéria.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

95,24% dos empregados que possuem entre 22 e 30 anos preferem assinalar
0 grau em que o gestor se enquadra (20 empregados); 152 dos que possuem
mais de 40 anos (91,02%) e 118 dos que tém entre 31 a 40 anos, também tém a

mesma preferéncia (90,77%).
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Dos que trabalham na Caixa e estudam. 55 empregados (94,83%) sdo os que

mais preferem avaliar os gestores segundo o grau de enquadramento. 195

empregados que trabalham somente na CAIXA (91,12%), 17 que trabalham na

CAIXA, t

€ém outra atividade externa e estudam (89,47%) e 24 que trabalham na

CAIXA e tém outra atividade externa (85,71%), também tém a mesma

preferéncia.
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Grafico 33 - Critério de avaliacdo, segundo o cargo/funcgéo.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

Os 22 técnicos bancarios (100, %) preferem avaliar seus gestores, utilizando-
se do critério de grau de enquadramento; a mesma preferéncia é utilizada por 154
empregados que tém funcdo gerencial (96,86%), 56 escriturarios (84,85%), 43
técnicos (82,69%) e 16 assessores (80,0%).
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Gréfico 34 - Critério de avaliacado, segundo o tempo de CAIXA.
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Fonte: Dados Primarios / 2004

27 empregados que estdo na CAIXA ha menos tempo (até 4 anos), 96,43%
preferem avaliar seus gestores adotando o critério de grau de enquadramento.

Essa preferéncia é compartilhada por 77 empregados que estdo na CAIXA
entre 4 a 14 anos (95,06%), 93 empregados que estdo had mais de 20 anos
(92,08%) e por 93 empregados que estdo na CAIXA entre 15 a 20 anos
(86,92%)).
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5.3 Resultados referentes as Competéncias preferidas pelos
colaboradores da CAIXA

As respostas apresentadas pelos colaboradores do EN Floriandpolis em
relacdo a pergunta formulada na terceira parte do questionario (Na relacdo
abaixo, assinale quais competéncias vocé gostaria de avaliar no seu gestor)
resultaram no seguinte diagndstico:

172 colaboradores preferem ndo avaliar o gestor na competéncia
Administragcéo do tempo (53,92%).

A Competéncia Gerencial obteve a preferéncia de 293 colaboradores que a
querem fazendo parte do rol de competéncias a serem avaliadas no gestor
(91,85%).

Mesmo posicionamento foi verificado nas seguintes competéncias:
Competéncia Intelectual — 227 empregados (71,16%), Comunicacdo — 250
empregados (78,37%), Criatividade — 246 empregados (77,12%), Delegagédo —
253 empregados (79,31%), Desenvolvimento de Pessoas — 293 empregados
(91,85%), Flexibilidade — 250 empregados (78,37%), Humor — 163 empregados
(51,10%), Iniciativa — 239 empregados (74,92%), Lideranca — 288 empregados
(90,28%), Persisténcia — 189 empregados (59,25%), Planejamento — 269
empregados (84,33%), Qualidade e Resultados — 230 empregados (72,10%),
Relacionamento — 282 empregados (88,40%), Representacédo Institucional — 210
empregados (65,83%) e Tomada de Deciséo — 273 empregados (85,27%).

Portanto, como se pode observar, das dezessete competéncias
apresentadas, apenas a competéncia Administragdo do Tempo ndo obteve a

maioria na preferéncia dos colaboradores pesquisados.

A tabela 5 apresentada a seguir, retrata os resultados comentados neste item:



150

Tabela 5 — Competéncias preferidas pelos colaboradores da CAIXA (32 parte

do questionario).

Na relacdo abaixo, assinale quais competéncias vocé gostaria de avaliar no

seu gestor:
1- ADMINISTRACAO DO TEMPO Qtde %
Sim 147 46,08
N&o 172 53,92
2- COMPETENCIA GERENCIAL Qtde %
Sim 293 91,85
N&o 26 8,15
3- COMPETENCIA INTELECTUAL Qtde %
Sim 227 71,16
N&o 92 28,84
4- COMUNICACAO Qtde %
Sim 250 78,37
N&o 69 21,63
5- CRIATIVIDADE Qtde %
Sim 246 77,12
N&o 73 22,88
6- DELEGACAO Qtde %
Sim 253 79,31
N&o 66 20,69
7- DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS Qtde %
Sim 293 91,85
N&o 26 8,15
8- FLEXIBILIDADE Qtde %
Sim 250 78,37
N&o 69 21,63
9- HUMOR Qtde %
Sim 163 51,10
N&o 156 48,90
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10- INICIATIVA Qtde %
Sim 239 74,92
N&o 80 25,08
11- LIDERANCA Qtde %
Sim 288 90,28
Nzo 31 9,72
12- PERSISTENCIA Qtde %
Sim 189 59,25
Nao 130 40,75
13- PLANEJAMENTO Qtde %
Sim 269 84,33
Nao 50 15,67
14- QUALIDADE E RESULTADOS Qtde %
Sim 230 72,10
Nzo 89 27,90
15- RELACIONAMENTO Qtde %
Sim 282 88,40
Nzo 37 11,60
16- REPRESENTACAO INSTITUCIONAL Qtde %
Sim 210 65,83
Nzo 109 34,17
17- TOMADA DE DECISAO Qtde %
Sim 272 85,27
N&o 47 14,73

Fonte: Dados Primarios/2004.
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5.4 Resultados referentes as Competéncias do modelo GPC
utilizado pela CAIXA

A tabela 6 abaixo contempla a opinido dos colaboradores em relagdo as

guestdes contidas na quarta parte questionario.

TABELA 6 — Competéncias do modelo GPC utilizado pela CAIXA.

(42 parte do questionario)

1 — O Modelo GPC adotado pela CAIXA contempla as competéncias descritas

abaixo. Assinale quais deveriam permanecer em avaliag&o:

18- ADOTA TRATAMENTO CONDIZENTE COM O CODIGO

DE ETICA NO RELACIONAMENTO COM A EQUIPE Qtde %
Sim 258 80,88

N&o 61 19,12

19- DEFINE METAS PARA A SUA EQUIPE Qtde %
Sim 225 70,53

N&o 94 29,47

20- ACOMPANHA, SISTEMATICAMENTE, O CUMPRIMENTO

DAS METAS DEFINIDAS Qtde %
Sim 220 68,97
N&o 99 31,03

21- MOBILIZA PESSOAS PARA O ALCANCE DAS METAS,
COMPARTILHANDO INFORMACOES E ASSUNTOS

RELEVANTES AO DESEMPENHO DA EQUIPE Qtde %
Sim 288 90,28

N&o 31 9,72

22- ESTIMULA O AUTODESENVOLVIMENTO DE SUA EQUIPE Qtde %
Sim 295 92,48

Né&o 24 7,52
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23- PROMOVE AGOES QUE VISEM A QUALIDADE DE VIDA

DA EQUIPE Qtde %
Sim 250 78,37
N&o 69 21,63

24- FORNECE FEEDBACK SEMPRE QUE NECESSARIO,
INDEPENDENTE DA EXISTENCIA DE

SISTEMATICA INSTITUCIONALIZADA Qtide . %
Sim 274 85,89
Né&o 45 14,11

25- ORIENTA E ACOMPANHA O DESENVOLVIMENTO
DO EMPREGADO, MEDIANTE ELABORACAO DE PLANO

DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL Qtde . %
Sim 169 52,98
Né&o 150 47,02

26- RECONHECE E VALORIZA AS COMPE'I:ENCIAS DO
EMPREGADO POR MEIO DA ATRIBUICAO DE DESAFIOS

CRESCENTES E OUTRAS ACOES DE ESTIMULO Qtde %
Sim 239 74,92
N&o 80 25,08

27- DEFINE INDICADORES DE PERFORMANCE

PARA SUA EQUIPE Qtde %
Sim 168 52,66
N&o 151 47,34

28- MONITORA OS INDICADORES DE PERFORMANCE DEFINIDOS

PARA ACOMPANHAR O DESEMPENHO DE SUA EQUIPE Qtde %
Sim 154 48,28
N&o 165 51,72

29- PROMOVE O ENTENDIMENTO DA MISSAO, DOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS E DAS PRIORIDADES DA CAIXA JUNTO A EQUIPE,
MEDIANTE A REALIZAGAO DE REUNIOES SISTEMATICAS

E OUTRAS FORMAS DE DISSEMINAGAO. Qtde %
Sim 221 69,28
N&o 98 30,72

30- CONSTROI, EM CONJUNTO COM A EQUIPE, A MISSAO, )
ESTRATEGIA E OBJETIVOS DA AREA DE ATUACAO, EM CONSONANCIA
COM A MISSAO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA CAIXA  Qtde %

Sim 221 69,28

N&o 98 30,72
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31- PREPARA SUCESSORES PARA SI E PARA OS

CARGOS SOB SUA GESTAO Qtde %
Sim 265 83,07
Né&o 54 16,93

32- ORIENTA A CARREIRA DOS MEMBROS DE SUA EQUIPE

COM BASE NO PERFIL DE COMPETENCIAS Qtde %
Sim 211 66,14
Né&o 108 33,86

Fonte: Dados Priméarios/2004

Os colaboradores do EN Florianopolis foram solicitados a se manifestarem
sobre as atuais competéncias do modelo GPC utilizado pela CAIXA; o objetivo
era saber quais das competéncias utilizadas atualmente deveriam continuar
sendo avaliadas.

As respostas revelaram que apenas a competéncia “Monitora os indicadores
de performance definidos para acompanhar o desenvolvimento de sua equipe”
nao obteve a maioria da concordancia dos colaboradores pesquisados:

165 empregados sdo desfavoraveis (51,72%) e 154 concordam que ela
deva continuar sendo avaliada nos gestores (48,28%).

As demais competéncias obtiveram a concordancia dos colaboradores, com
énfase para as competéncias abaixo listadas que obtiveram percentuais de
concordancia superiores a 80%:

- Estimula o autodesenvolvimento de sua equipe — 295 empregados
(92,48%)

- Mobiliza pessoas para o alcance das metas, compartilhando informagdes e
assuntos relevantes ao desempenho da equipe — 288 empregados (90,28%)

- Fornece feedback sempre que necessario, independente da existéncia de
sistematica institucionalizada — 274 empregados (85,89)

- Prepara sucessores para si e para 0Ss cargos sob sua gestdo — 265
empregados (83,07%)

- Adota tratamento condizente com o cédigo de ética no relacionamento com

a equipe — 258 empregados (80,88%).



155

5.5 Outros Resultados

O questionario reservou um espacgo para que o colaborador apontasse outra

compe
gestor.
AsS

téncia que ndo estivesse contemplada e que gostaria de avaliar no seu

principais competéncias apontadas pelos colaboradores foram:

- Etica

-G
-C

erenciamento Participativo

ompeténcia Técnica

- Feedback

- Valorizagéo dos Colaboradores

-E

mpatia

Havia, também, na quarta parte do questionario, um espaco destinado a

colher

observacdes e sugestdes, destacando-se, abaixo, aquelas que foram mais

explicitadas:

A ética é praticada apenas por alguns.

E importante conciliar resultados de negdcios com crescimento
profissional.

O “AVGESTAO” néo poderia contemplar a “Gestdo de Pessoas’, pois pode
mascarar o resultado da unidade.

N&o se deve expor as fragilidades do gestor, apenas dar conhecimento
delas ao avaliado para que ele possa trabalha-las.

O modelo GPC deve ser aperfeicoado a partir das sugestdes recebidas e
das experiéncias vivenciadas.

Percebe-se que nem sempre as competéncias das pessoas Ssao
reconhecidas quando se efetuam promoc¢des, gerando descrédito em
programas de valorizacao de pessoas.

Deve haver um nimero minimo de avaliadores para cada gestor, para nao
comprometer o resultado da avaliacao.

A definicdo de indicadores fica prejudicada, uma vez que a empresa ja
define as diretrizes por segmento.

O modelo GPC deve ser mais dindmico, adequando-se com rapidez a
realidade de cada momento.

N&o h& sequéncia no desenvolvimento do modelo GPC.
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O GPC tem se mostrado muito eficaz e interessante, pois faz com que se
avalie o gestor pelas habilidades e areas de conhecimento.

As atuais competéncias do GPC deveriam permanecer em avaliacao,
necessitando, apenas, buscar-se o desenvolvimento e aprimoramento de
cada uma.

Ao avaliar o gestor deve-se considerar o conjunto das competéncias e ndo
cada uma isoladamente.

O modelo atual contempla poucas opg¢fes de respostas, ndo facultando
posicdes intermediarias.

As atuais competéncias do modelo GPC poderiam continuar sendo
avaliadas, desde que se pudesse avaliar “de que forma”.

O gestor deve sempre levar em consideracdo os eventuais dificultadores
para a realizacdo de uma tarefa.

Os gestores devem ser ajudados para alcancar as metas sem sacrificar
fisica e emocionalmente os empregados.

Os gestores precisam conhecer um pouco mais as rotinas e 0S processos
para buscar melhorias, aumentar a sinergia nas equipes, alcancar
melhores resultados, trabalhar com mais seguranga e ser mais felizes.

A formacao/qualificacdo de novos gestores tem de ser uma rotina.

A atribuicdo de medicdo & ética ndo é subjetiva e aleatéria?

O modelo atual contempla de forma equivocada o critério de pré-requisitos,
além de possuir apenas as alternativas “apresenta” e “ndo apresenta’, o
gue distorce totalmente o resultado.

A avaliagdo do GPC é subjetiva; foca mais o0 relacionamento
avaliador/avaliado do que o resultado apresentado.

E fundamental a préatica do feedback dentro do processo.

Os Gestores deveriam ser treinados para dar e receber feedback, pois
essa ferramenta é muito importante para o aprimoramento das
competéncias.

O processo de avaliacdo do GPC deve ser o mais objetivo possivel, tendo
ligacdo entre as competéncias cognitivas do gestor e suas praticas no dia-

a-dia.
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O modelo GPC contempla itens importantes para o desenvolvimento do
gestor, mas sua eficacia depende do que é feito a partir dos resultados das
avaliagodes.

Os itens a serem avaliados deveriam ser diferentes para cada chefia e as
orientacdes de como avaliar serem repassadas por outros gestores que
ndo as chefias imediatas dos avaliadores.

O GPC deve ser realmente utilizado como um instrumento de crescimento
profissional e ndo deve estar vinculado diretamente ao resultado da
unidade.

A Gestdo de Pessoas fica inibida pelas disputas entre as unidades,
fomentadas pela propria CAIXA.

O preparo dos sucessores fica comprometido em razdo do perfil exigido
para a manutencdo do poder politico, ao invés da sustentacdo da CAIXA
através dos tempos.

O modelo deve aliar o desenvolvimento das pessoas as metas das
unidades.

A CAIXA nado se preocupa com seus empregados como pessoas: Ela é
normativa.

O GPC precisa ser reformulado, pois € muito vago e dividido; confundem-
se as competéncias em seus graus, além de ndo serem claras, ndo sendo
uma boa forma avaliar os gestores, apontando, simplesmente, se eles
possuem ou ndo determinada competéncia.

Avaliar o item Gestdo de Pessoas é muito importante, pois obriga os
gestores a repensarem suas atitudes e se autodesenvolverem.

O modelo GPC ¢é atropelado por gestdes politicas, tornando-o
desacreditado.

O GPC vinculado ao “AVGESTAO” sera eficiente quando a ética prevalecer
nas avaliacdes.

As avaliacbes das competéncias deveriam possuir estagios de
desenvolvimento.

Poderia haver pesos diferenciados nas avaliacbes de gestores de areas
diferentes.

O desenvolvimento das habilidades fica comprometido pelas mudancas

politicas que interferem no foco da gestdo de pessoas.
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— As competéncias sdo adquiridas em etapas, portanto, seria mais adequado
se ter uma escala de competéncias, em vez de pré-requisitos.

— E prejudicial ao processo a interrup¢éo de sua implementacao.

— A implementacdo do GPC foi um grande passo para a CAIXA, porém as
pessoas deveriam ser selecionadas para ocupar cargos com base nas
suas competéncias.

— O GPC busca melhorar a qualidade dos gestores, porém apds o
nivelamento das equipes, € necessario que haja investimento para
descobrir e valorizar talentos.

— Adivulgacédo do modelo GPC em algumas unidades € incipiente.

— No dia-a-dia 0 GPC nao é percebido pelos empregados, sobressaindo a
teoria.

— A avaliacdo (julgamento) pode ser aceita, entretanto, muitas vezes o
esforco ndo é devidamente recompensado.

— Um baixo resultado em uma tarefa ou competéncia, ndo necessariamente
indica falha do gestor ou da equipe. Pode ser causado por mudangas
exteriores e outras influéncias.

— O item qualidade de vida da equipe é relativo, pois o que é qualidade de
vida para um, pode néo ser para outro. O que a empresa entende por
qualidade de vida?

— Na&o deveriam ser excluidas as competéncias ja adquiridas pelo gestor,

mas atribuidos pesos diferenciados ao invés dos pré-requisitos.

Considerando a amplitude das sugestdes e comentarios efetuados pelos
colaboradores, o proposito de explicitd-los é o de oferecer a Instituicdo
pesquisada uma gama de informacdes que permitam uma analise mais
apropriada, principalmente porque algumas questfes sdo estratégicas e,

portanto, de competéncia das areas gestoras da CAIXA.

5.6 Sugestdes apresentadas para aperfeicoar o Modelo de Gestéo
de Pessoas — GPC utilizado pela CAIXA

A terceira parte do questionario objetivou conhecer a opinido dos
colaboradores da CAIXA do EN Floriandpolis, SC, acerca das 17 competéncias

gue lhes foram apresentadas.
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Perguntaram-se, entdo, quais dessas competéncias o colaborador gostaria de
avaliar no seu gestor.

A compilacdo das respostas esta explicitada na tabela 5, apresentada
anteriormente.

Para apresentar as sugestfes para aperfeicoar o modelo GPC utilizado pela
CAIXA, levaram-se em consideracdo os conhecimentos especificos e a visdo
dos colaboradores do Escritorio de Negocios de Florianopolis, SC, selecionando-
se as 10 competéncias que obtiveram a maior preferéncia dos colaboradores.

Essas competéncias estéo listadas na tabela 7 apresentada a seguir:

Tabela 7 — Competéncias Preferidas pelos colaboradores da CAIXA

Competéncia Qtd %

Competéncia Gerencial 293 91,85
Desenvolvimento de Pessoas 293 91,85
Lideranca 288 90,28
Relacionamento 282 88,40
Tomada de Deciséo 272 85,27
Planejamento 269 84,33
Delegacao 253 79,31
Comunicacédo 250 78,37
Flexibilidade 250 78,37
Criatividade 246 77,12

Fonte: Dados Primarios/2004

O gréfico 35 - (Competéncias preferidas pelos colaboradores da CAIXA),
apresentado a seguir, contempla essas dez competéncias preferidas pelos

colaboradores do EN Florianépolis:




Gréfico 35 - Competéncias preferidas pelos colaboradores da CAIXA.
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Além das competéncias preferidas pelos colaboradores, sugeridas para
aperfeicoar o modelo de Gestao de Pessoas por Competéncia — GPC utilizado pela
CAIXA relatam-se os seguintes principais resultados obtidos na pesquisa:

Ha um namero expressivo de colaboradores que afirmaram conhecer o modelo
GPC utilizado pela CAIXA — 254 empregados (79,63%).

243 colaboradores (76,18%) responderam que as atuais competéncias utilizadas
pela CAIXA para avaliar o gestor sao claras.

As competéncias séo identificadas por 256 colaboradores (80,25%) quando
avaliam os gestores.

Constatou-se que 206 colaboradores opinaram que 0 processo de avaliacdo &
burocrético (64,58%).

A pesquisa revelou que 164 empregados ao avaliarem o gestor levam mais em
consideragao as suas atitudes e o modelo conceitual do GPC (51,41%),

155 empregados responderam que 0 gestor necessita ter antes determinada
competéncia, para entdo possuir outra (48,59%) e 147 empregados discordam
dessa opiniéo (46,08%).

Mesmo numero de colaboradores (48,59%) concorda que o modelo adotado pela
CAIXA que considera a necessidade de pré-requisitos entre as competéncias
(hierarquizagéo), qualifica os gestores.

203 colaboradores afirmaram que o fato da avaliagdo do gestor repercutir no
resultado da unidade na dimensdo gestdo de pessoas (AVGESTAO) fortalece a
consolidagéo do GPC (63,64%).

151 empregados afirmaram que o modelo atual do GPC estimula o crescimento
profissional dos gestores (47,39%).

291 empregados (91,22%) responderam que preferem avaliar o gestor adotando
o critério de grau de enquadramento.

Em relacdo ao feedback constatou-se que 274 empregados da CAIXA de
Floriandpolis, ao responderem a 42 parte do questionario opinaram ser favoraveis a
manutencdo dessa competéncia (85,89%); percebeu-se, também, que a utilizacdo
dessa ferramenta foi explicitada por alguns colaboradores ao responderem o

guestionario — 42 parte, campo de observacfes e sugestdes.
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Portanto, considerando que na opinido dos colaboradores da CAIXA do
Escritério de Negodcios de Florianépolis — SC ndo houve maioria em relagdo a
afirmacdo de que os pré-requisitos (hierarquizacdo) das competéncias qualificam os
gestores; que o feedback constitui-se numa ferramenta que deve ser utilizada; que o
GPC é burocratico e ndo se fortalece apenas pelo modelo conceitual, as 10
competéncias preferidas pelos colaboradores se sugere:

- Aprofundar a andlise dos resultados da pesquisa em relacdo a qualificacdo dos
gestores, pois, embora os resultados tenham sido muito proximos (concordancia e
discordancia de que os pré-requisitos - hierarquiza¢do das competéncias qualificam
0S gestores), essa € uma questao recorrente entre 0os colaboradores da CAIXA e
pode ser considerado um ponto fundamental para dar credibilidade a consolidagéo
do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias.

- Intensificar a prética de se fazer feedback.

- Divulgar o modelo conceitual do GPC entre os colaboradores, principalmente
aqueles que ndo possuem funcéo gerencial, inclusive buscando desburocratizar sua
operacionalizagao.

- Substituir o critério de se avaliar o gestor apontando apenas se ele possui ou
nao determinada competéncia (que obteve a preferéncia de apenas 27 empregados
- 8,46%), pelo critério de grau de enquadramento (que obteve a preferéncia de 291
colaboradores pesquisados — 91,22%).

Dessa forma, ao avaliar seu gestor, o colaborador opinara se, naquela
competéncia avaliada, o gestor a possui totalmente, a possui parcialmente, ndo a
possui ou ndo se aplica.

Essa sugestdo permitira ao gestor buscar o seu aperfeicoamento, uma vez que

ele sabera, exatamente, o status que se encontra em determinada competéncia.

O grafico que se apresenta na sequéncia explicita as 10 competéncias do
modelo atual utilizado pela CAIXA que obtiveram as maiores preferéncias dos
colaboradores da CAIXA do EN Florianépolis, SC.
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5.7 — Competéncias Hibridas

Observando-se as opinidbes dos colaboradores, elaborou-se uma relagao
contemplando as 10 competéncias mais votadas, considerando aquelas
apresentadas para aperfeicoar o modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias
e as competéncias do proprio modelo atual que deveriam continuar sendo

avaliadas:

Tabela 8 — Competéncias Hibridas

Competéncia Qtd %
Estimula o autodesenvolvimento de sua equipe 295 92,48
Competéncia Gerencial 293 91,85
Desenvolvimento de Pessoas 293 91,85
Lideranca 288 90,28
Mobiliza pessoas para o alcance das metas, compartilhando 288 90,28
informagdes e assuntos relevantes ao desempenho da
equipe
Relacionamento 282 88,40
Fornece feedback sempre que necessario, independente da 274 85,89
existéncia de sistematica institucionalizada
Tomada de Decisdo 272 85,27
Planejamento 269 84,33
Prepara sucessores para si e para 0s cargos sob sua gestdo | 265 83,07

Fonte: Dados Primarios/2004

Apresenta-se, a seguir, o grafico 37 - Competéncias Hibridas.

Nele se podem perceber as 10 competéncias listadas anteriormente:
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5.8 Modelo Proposto de Gestdao de Pessoas por Competéncias —

Contribui¢cdes do autor

Na opinido deste pesquisador, o modelo ideal deveria contemplar as
competéncias hibridas retratadas no gréfico 37, considerando que elas representam
a manutencao das competéncias do atual modelo GPC utilizado pela CAIXA e novas
competéncias apresentadas aos empregados e por eles validadas.

Quanto a avaliagdo, deveria ser facultado ao empregado poder opinar dentre
varias alternativas, e ndo apenas duas: sim ou néo.

Este pesquisador ndo concorda com a hierarquizacdo das competéncias e com
0S pré-requisitos: parece razoavel compreender que € possivel se ter determinada
competéncia independentemente de outra.

N&o h& davidas desse pesquisador que o Modelo GPC é burocratico e se
fortalece mais pelas atitudes dos gestores do que pelo modelo conceitual, portanto
deveriam ser observadas a pratica do feedback, e as opinides dos empregados,
externadas nos mais variados meios de comunicagéo da Instituicdo e ndo apenas as
opinides de Consultorias externas que, na maioria das vezes, desconhecem a
cultura da organizagao.

Com essas consideragfes, este autor acredita que o Modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias — GPC se fortaleceria, qualificaria os gestores, teria a
confianca dos colaboradores e, como conseqiéncia, contribuiria para a aquisicdo

das competéncias corporativas.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A pesquisa buscou conhecer o perfil e a opinido dos colaboradores da CAIXA
do Escritério de Negocios Florianépolis, SC, acerca do modelo de Gestdo de

Pessoas por Competéncias — GPC.

6.1 Conclusodes

6.1.1 Censitaria

O Censo revelou o seguinte perfil dos empregados da CAIXA: na sua maioria, 0S
empregados possuem curso superior e especializacéo, tém idade superior a 31 anos
e trabalham somente na CAIXA. Observou-se, também, que os empregados que
ocupam fungéo gerencial representam o0 maior grupo que respondeu a pesquisa e

gue a maior parte dos empregados trabalha na CAIXA ha mais de 04 anos.

6.1.2 Modelo de Gestao

Em relacdo ao modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias € possivel
tecer as seguintes conclusdes:
- N&o houve consenso de que a hierarquizagdo e 0s pré-requisitos qualificam os
gestores.
- O feedback foi considerado uma ferramenta que deve ser utilizada.
- O modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias — GPC é burocratico.
- O modelo GPC néao se fortalece apenas pelo modelo conceitual, mas, sobretudo,
pelas atitudes do gestor.
- Os colaboradores preferem avaliar o gestor assinalando o grau de enquadramento
do mesmo, ao invés de, simplesmente, apontar se ele possui ou ndo determinada
competéncia.
- Os colaboradores apontaram novas competéncias que poderdo ser consideradas
para aperfeicoar o atual modelo utilizado pela CAIXA.
- Foram validadas competéncias do modelo GPC utilizado pela CAIXA que poderéo

fazer parte, eventualmente, de um modelo de competéncias hibridas.
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6.1.3 Quanto ao objetivo geral

- Apresentar sugestdes para aperfeicoar o modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias — GPC, com énfase na dimensdo Gestédo de Pessoas, com base em
conhecimentos cientificos e na visao dos colaboradores da CAIXA.

Foram apresentadas sugestdes para aperfeicoar o modelo GPC.

6.1.4 Quanto aos objetivos especificos

- Desenvolver um instrumento de avaliacdo da necessidade e da importancia da
hierarquizacdo das competéncias e seus pré-requisitos.

Foi elaborado um questionario contemplando uma parte censitaria e outras trés
com questdes relativas ao modelo de gestdo por competéncias — GPC,
disponibilizando-o a cada um dos colaboradores do Escritorio de Negdcios da CAIXA
de Florianépolis, SC.

Dentre as questdes elaboradas, destaca-se a que se refere aos pré-requisitos
(hierarquizacao), cujos resultados estdo compilados nos graficos 18,19 e 20 deste

relatorio.

- Analisar os dados obtidos nos questionarios enviados aos colaboradores da
CAIXA da regional de Florianoépolis.
Analisaram-se os resultados obtidos na pesquisa, 0s quais estao explicitados no

capitulo cinco - Resultado da Pesquisa Exploratoria.

- Avaliar a utilizacado apropriada do modelo partindo-se do propésito definido na
dimens&o Gestdo de Pessoas da ferramenta AVGESTAO.

Verificou-se, através da compilacdo dos resultados, que o fato da avaliacdo do
gestor repercutir no resultado da unidade na dimensdo Gestdo de Pessoas
(AVGESTAO), fortalece a consolidacdo do GPC, conforme pode ser observado nos

graficos 24 e 25.
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6.1.5 Quanto a hipotese basica

- A Hierarquizacdo das Competéncias e 0s pré-requisitos entre elas, nao
contribuem para o desenvolvimento e capacitacdo dos Gestores da CAIXA.

N&o houve consenso de que a hierarquizacdo das competéncias e 0s pré-
requisitos entre elas contribuem para o desenvolvimento e a capacitacdo dos

gestores da CAIXA, comprovando-se, portanto, a hipétese basica.

6.1.6 Quanto as hipoteses secundarias

- A concepcdo do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias da CAIXA
nao qualifica os Gestores.

Confirmou-se essa hipotese, uma vez que nao houve consenso no sentido de

gue o modelo adotado pela CAIXA qualifique os gestores.

- O feedback (retorno), constitui-se numa ferramenta fundamental para o
aprimoramento e confiabilidade do programa.
Verificou-se que o feedback (retorno) constitui-se numa ferramenta que deve ser

utilizada, portanto essa hipétese também foi confirmada.

- A Gestao de Pessoas por Competéncias fortalece-se mais pelas atitudes do
gestor do que pelo modelo conceitual, que é burocratico.

A pesquisa demonstrou que a maioria dos colaboradores quando avalia seu

gestor, ndo leva em consideracdo o modelo conceitual do GPC, bem como,

consideram o modelo burocrético, confirmando-se essa hipoétese.

6.1.7 Quanto as competéncias apontadas pelos colaboradores

Embora ndo tenham sido apresentadas aos colaboradores, as competéncias
relacionadas abaixo foram apontadas pelos mesmos como as que também
gostariam de avaliar nos seus gestores:

- Etica

- Gerenciamento Participativo

- Competéncia Técnica

- Feedback



170

- Valorizacdo dos Colaboradores
- Empatia
Esclarece-se que essas competéncias poderdo ser objeto de uma avaliagédo

mais especifica da area gestora da CAIXA.

6.1.8 Quanto as Observacdes e Sugestdes

As observagfes e sugestdes mais explicitadas pelos colaboradores estédo
relacionadas no item 5.5 — Outros Resultados, inserido neste relatorio.

Como ha uma diversidade bastante significativa em relacdo aos temas
abordados, entende-se que a competéncia para analisa-las também é da area
gestora da CAIXA.

6.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Recomenda-se que novos estudos sobre esse assunto explorem as
competéncias que ndo foram apresentadas aos colaboradores da CAIXA, mas por
eles listadas como as que gostariam de avaliar nos seus gestores (Item 6.1.7 —
Quanto as competéncias apontadas pelos colaboradores).

Recomenda-se, igualmente, que sejam estudadas mais pontualmente as
sugestdes efetuadas pelos colaboradores da CAIXA, contidas no item 5.5 — Outros
Resultados.

Uma proposta de estudo académico podera contemplar uma andlise estatistica
em relacdo as alternativas de respostas que apresentem apenas “Sim” ou “Nao”.

Outra abordagem que podera ser explorada é na area comportamental,
analisando-se o clima organizacional, especialmente em relacdo a motivagéo, com a

implementagdo de um Modelo de Gestédo por Competéncias.

6.3 Consideracdes Finais

6.3.1 Validac&o e Relevancia para Engenharia de Producao

Este Estudo de Caso teve como universo populacional os 428 colaboradores da
Caixa Econdmica Federal — Escritério de Negocios de Florianopolis, SC, cujo foco foi
0 modelo de gestédo de pessoas por competéncia — GPC.

Finalizada a compilacdo dos questionarios, observou-se a validacdo das

hipoteses, entendendo-se que a contribuicdo desse estudo para a Engenharia de
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Producdo esta focada, principalmente, na gestdo, pois apresentam-se sugestfes
para aperfeicoar o Modelo de Gestédo de Pessoas por Competéncia — GPC utilizado
pela CAIXA, a partir de conhecimentos cientificos e da visdo dos colaboradores da
Instituicao.

Espera-se que essas sugestbes déem mais credibiidade ao mesmo,
fortalecendo a pratica de uma ferramenta que objetiva o desenvolvimento das
competéncias das pessoas e, por consequéncia, das competéncias corporativas.

Como as pessoas, cada vez mais, se apresentam como o grande diferencial das
organizacOes, € possivel que novos candidatos a cursos de pos-graduacdo que se
relacionem com a area, bem como profissionais que nela atuem, possam valer-se

deste trabalho académico para subsidiar seus estudos ou buscar aprofunda-los.

6.3.2 Conclusdes finais

O propésito de se elaborar o grafico 36 — Modelo GPC utilizado pela CAIXA foi 0
de sinalizar para a CAIXA as competéncias desse modelo que obtiveram os maiores
percentuais de concordancia para permanecer sendo avaliadas nos seus gestores.

Em relacdo as Competéncia Hibridas - grafico 37, o objetivo foi apontar a CAIXA
uma alternativa que contemplasse as competéncias preferidas pelos colaboradores,
acrescidas das competéncias do modelo utilizado pela CAIXA.

Pode-se concluir, finalmente, que, diante da confirmacdo das hipoteses, a
pesquisa exploratoria valida o propoésito de se efetuar sugestdes para aperfeicoar o
Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncia — GPC utilizado pela CAIXA, razéo
pela qual o presente estudo académico serd encaminhado para analise da Caixa
Econdmica Federal, area gestora de Recursos Humanos em Brasilia, DF, a quem
cabera decidir sobre a conveniéncia de recomendar, ou ndo a implementacéo das

sugestdes apresentadas.
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ANEXO |

Colega

O link abaixo contém o questionario sobre meu doutorado na UFSC acerca do GPC - Gestéo de
Pessoas por Competéncia da CAIXA.

Conforme conversamos, gostaria que vocé o respondesse e fizesse criticas para que eu possa
aperfeicoa-lo e, posteriormente, encaminha-lo aos colegas do EN Fpolis.

Serei muito grato se vocé puder oferecer sugestdes sobre a formulagéo das perguntas; qualquer
contribuicdo sera muito bem vinda.

Obrigado!

Daniel


http://www.en2625.sc.caixa/sistema/conteudo/pesquisa_daniel.asp
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ANEXO I

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA B
CURSO DE DOUTORADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
DOUTORANDO: PEDRO DANIEL RUDOLFO

QUESTIONARIO

Pesquisa

O questionario abaixo é parte integrante da Tese de Doutorado que se esta desenvolvendo
na UFSC. O estudo em foco relaciona-se com o modelo Gestdo de Pessoas por Competéncias -
GPC da CAIXA.

Sua contribuicdo é de fundamental importancia, pois, de um lado, permitira a conclusao do
estudo académico e de outro, podera resultar na apresentacédo de uma proposta que otimize o
modelo em foco.

Conta-se, portanto, com sua colaboragao, respondendo o questionario.

Muito obrigado!

Pedro Daniel Rudolfo

O gquestionério esta dividido em quatro partes, como segue:
12 parte: Assinale com “X” nos parénteses, a alternativa em que vocé se enquadra:

1- SEXO
() masculino () feminino

2 - ESTADO CIVIL
() solteiro ( ) casado () viavo ( )separado ( )divorciado ( ) outros

3 - GRAU DE ESCOLARIDADE
() Ensino Médio () Ensino Superior () Especializagéo
() Mestrado () Doutorado

4 - FAIXA ETARIA
() até 21 anos ( )de22a30anos ( )de3lad0anos ( ) maisde 41 anos

5- ATUALMENTE

() apenas trabalha na Caixa () trabalha na Caixa e tem outra atividade laboral
() trabalha na Caixa e estuda

() trabalha na Caixa, tem outra atividade laboral e estuda

6 - REMUNERAQAO BASE INDIVIDUAL

( ) até R$ 1.200,00 ( )de R$ 1.201,00 a R$ 1.800,00
( ) de R$ 1.801,00 a R$ 3.000,00 ( )de R$3.001,00 a R$ 4.000,00
( ) acima de R$ 4.001,00

7 - DEPENDENTES QUE POSSUI
() nenhum () até 2 pessoas ( ) de 3 a4 pessoas () acima de 4 pessoas

8 - CARGO/FUNCAO
() Escriturario () Funcao de Assessoramento
() Funcéo Técnica () Funcao Gerencial

9 - TEMPO DE ATIVIDADE NA CAIXA
( ) até 04 anos ( )deO4al5anos ( )del5a20anos ( )acimade 20 anos
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22 parte: Assinale uma das alternativas conforme discriminacgéo:

1- Qual o seu grau de conhecimento do modelo GPC adotado pela CAIXA?
() Conhego plenamente () Conheco parcialmente
() Conhego muito pouco () Desconheco

2 - Em sua opinido, as atuais competéncias definidas pela CAIXA sao claras?

Sim () Nao ()

3 - Essas competéncias sdo de facil mensuracdo? (Vocé consegue percebé-las em sua
chefia?)

Sim () N&o ()

4 - Vocé considera o atual processo de avaliagdo dos gestores burocratico?
Sim () N&o ()

5 - Quando vocé avalia seu gestor, vocé leva mais em consideracgéo:
() o modelo conceitual do GPC () as atitudes do seu gestor

6 - A CAIXA adotou um modelo de competécias hierarquizadas, ou seja, para que seu gestor
tenha determinadas competéncias é necessério, antes, que ele possua outras. Vocé
concorda com essa premissa?

Sim () Nao ()

7 - Em sua opinido, a concepc¢ao atual do modelo, que leva em consideragéo a premissa de
existéncia de pré-requisitos entre as competéncias (hierarquizagdo), qualifica os gestores?
Sim () N&o ()

8- Em sua opinido, o fato do sistema "AVGESTAO" contemplar a dimensdo Gestdo de
Pessoas, fortalece a consolidagdo do modelo GPC?
Sim () Nao ( )

9- O modelo atual do GPC contribui para o aperfeicoamento, desenvolvimento e
capacitacdo dos gestores?
Sim () Nao ( )

10 - O modelo atual permite que vocé avalie mais de uma competéncia do seu gestor no
mesmo quesito. Vocé concorda com esse critério?
Sim () N&o ()

32 Parte:

1 - Ao avaliar seu gestor, vocé prefere:
() Assinalar se ele possui ou ndo determinada competéncia
() Assinalar o grau em que seu gestor se enquadra.

Nessa hipotese, teriam-se varias aternativas, como: Possui totalmente, possui parcia mente,
Nn&o possui, ndo se aplica.

2 - Na relacdo abaixo, assinale as cinco principais competéncias que vocé gostaria de avaliar
no seu gestor:

( ) Adaptabilidade: Adapta-se a ambientes de mudangas, permanecendo eficaz para
enfrentar desafios.

() Administragdo do tempo: Administra eficazmente o tempo.

( ) Capacidade Critica: E habil para avaliar dados e linhas de atuac&o e para tomar
decisdes logicas de uma maneira imparcial e desde um ponto de vista racional.

() Competéncia Gerencial: Possui habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de
administrac@o ou gerenciamento.

() Competéncia Intelectual: Combina raciocinios e associa idéias e conhecimentos para
encaminhar solucdes e resolver problemas.



182

() Comunicacgao: Redige com clareza, gramaticalmente correto, expressa idéias ou fatos
de maneira clara e persuasiva e escuta ativamente.

( ) Conhecimento: Tem conhecimentos de finangas, marketing, recursos humanos e
tecnologia.

( ) Criatividade: Propde solugdes imaginativas e € capaz de identificar alternativas
radicais em contraposigdo com os métodos e enfoques tradicionais.

( ) Decisdio: E firme para tomar decisbes, afirmar opinides, tomar parte em algo ou
comprometer-se em um assunto ou tarefa, pessoalmente.

() Delegacéo: Delega eficazmente.

() Desenvolvimento de Pessoas: Preocupa-se com o desenvolvimento das habilidades
e atitudes dos colaboradores.

() Flexibilidade: Modifica o préprio comportamento para alcancar uma meta.

( ) Foco nos resultados: E focado nos resultados que a organizacéo espera.

() Humor: Possui senso de humor.

() Iniciativa: Possui visdo de oportunidade e influencia ativamente os processos.

( ) Lideranca: Utiliza caracteristicas e métodos interpessoais mais apropriados para guiar
individuos e grupos em dire¢do a consecugao de um objetivo.

() Mercado: Conhece o mercado e suas relagges.

( ) Planejamento e organizacdo: Estabelece eficazmente uma ordem apropriada de
atuacao com o objetivo de alcangar uma meta.

() Sensibilidade Interpessoal: Considera os sentimentos e necessidades dos outros.

() Outra competéncia que gostaria de avaliar no seu gestor. Especificar:

42 Parte:

1- O modelo atual contempla as competéncias descritas abaixo. Assinale quais

competéncias deveriam permanecer em avaliacao:

() Adota tratamento condizente com o cddigo de ética no relacionamento com a equipe.

( ) Define metas para a sua equipe.

() Acompanha, sistematicamente, o cumprimento das metas definidas.

() Mobiliza pessoas para o alcance das metas, compartilhando informacdes e assuntos
relevantes ao desempenho da equipe.

() Estimula o autodesenvolvimento de sua equipe.

() Promove acdes que visem a qualidade de vida da equipe.

( ) Fornece feedback sempre que necessério, independente da existéncia de sisteméatica
institucionalizada.

( ) Orienta e acompanha o desenvolvimento do empregado, mediante elaboracdo de
plano de desenvolvimento individual.

() Reconhece e valoriza as competéncias do empregado por meio da atribuicdo de
desafios crescentes e outras a¢6es de estimulo.

() Define indicadores de performance para sua equipe.

() Monitora os indicadores de performance definidos para acompanhar o desempenho de
sua equipe.

( ) Promove o entendimento da misséo, dos objetivos estratégicos e das prioridades da
CAIXA junto a equipe, mediante a realizagdo de reunifes sistematicas e outras formas
de disseminacao.

( ) Constréi, em conjunto com a equipe, a missdo, estratégia e objetivos da area de
atuacéo, em consonancia com a missao e objetivos estratégicos da CAIXA.

() Prepara sucessores para si e para 0s cargos sob sua gestéo.

() Orienta a carreira dos membros de sua equipe com base no perfil de competéncias.

2 - Este espaco € destinado a observagfes e sugestdes que vocé deseje fazer:
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ANEXO Il

Colega

Gostaria muito de contar com sua participacéo respondendo o questionario no link abaixo.

Esse questionario faz parte da minha tese de Doutorado, que esta sendo desenvolvida na UFSC,
visando melhorar o modelo GPC adotado pela CAIXA.

Sua colaboracéo sera muito importante!

Conto com vocé!

Abracos,

Daniel

http://www.en2625.sc.caixa/sistema/conteudo/pesquisa_daniel.asp
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ANEXO IV

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
% b% CURSO DE DOUTORADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
Wx{"f DOUTORANDO: PEDRO DANIEL RUDOLFO

QUESTIONARIO
Pesquisa

O questionario abaixo é parte integrante da minha Tese de Doutorado que estou
desenvolvendo na UFSC. O estudo em foco relaciona-se com o modelo Gestéo de Pessoas
por Competéncias - GPC da CAIXA.

Sua contribuicdo é de fundamental importancia, pois, de um lado, permitira a
conclusdo do estudo académico e, de outro, podera resultar na apresentacdo de uma
proposta que otimizara o modelo em foco.

Conto, portanto, com sua colaboracgédo, respondendo ao questionario.
Muito obrigado!
Pedro Daniel Rudolfo

Obs.: Ao terminar toda a avaliacdo, ndo esqueca de clicar no botao
Enviar, no final deste questionario.

O questionario esta dividido em quatro partes, como segue:
12 parte:

1 - NOME (opcional)

2 - GRAU DE ESCOLARIDADE

Ensino Médio
Ensino Superior

Especializacdo

Mestrado

T 0 OO0 00

Doutorado

3 - FAIXA ETARIA

L L de 22 a 30 L de 31 a 40 L mais de 40

anos anos anos

até 21 anos



185

ATUALMENTE

4 -
L trabalha somente na Caixa

L trabalha na Caixa e tem outra atividade externa

L trabalha na Caixa e estuda

L trabalha na Caixa, tem outra atividade externa e estuda

CARGO/FUNCAO

5 -
L Técnico Bancério

L Escriturario

L Funcéo de Assessoramento
L Funcéo Técnica

£

Funcéo Gerencial

6 - TEMPO DE ATIVIDADE NA CAIXA

L L de 04 a 14 L de 15 a 20 L acima de 20
anos anos anos

até 04 anos
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22 parte: Assinale uma das alternativas conforme discriminagao:

1 - Qual o seu grau de conhecimento sobre o modelo GPC (Gestdo de Pessoas por
Competéncias) adotado pela CAIXA?

Conheco plenamente
Conheco parcialmente

Conheg¢o muito pouco

T 7 7 0O

Desconheco

2 - As atuais competéncias definidas pela CAIXA séo claras.

Concordo totalmente

Concordo parcialmente
N&o tenho opinido formada

Discordo parcialmente

0 0 0 0O

Discordo totalmente

3 - Vocé identifica essas competéncias quando avalia o seu gestor.

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

N&o tenho opinido formada

Discordo parcialmente

T o 0o

Discordo totalmente

O processo de avaliacdo dos gestores pode ser considerado burocratico.

Concordo totalmente

4 -
£
L Concordo parcialmente

L N&o tenho opinido formada
L Discordo parcialmente

£

Discordo totalmente
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5 - Ao avaliar seu gestor, vocé leva mais em consideracao:

L

O modelo conceitual do GPC
E
E

As atitudes do seu gestor

Ambas as alternativas

6 - Para que o gestor tenha determinada(s) competéncia(s), ele necessita ter
outra(s) antes.

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Nao tenho opiniao formada

Discordo parcialmente

oo o 0o

Discordo totalmente

7 - O modelo GPC adotado pela CAIXA, que considera a necessidade de pré-
requisitos entre as competéncias (hierarquizacéo), qualifica os gestores.

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Nao tenho opinidao formada

Discordo parcialmente

o o 0o

Discordo totalmente

8 - A avaliacdo do gestor repercute no resultado da unidade na dimensédo Gestao
de Pessoas ("AVGESTAQ"). Esse critério fortalece a consolidacdo do GPC.

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

N&o tenho opinido formada

Discordo parcialmente

T o 0o

Discordo totalmente
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9 - O modelo atual do GPC estimula o crescimento profissional dos gestores.

oo o 0o

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Nao tenho opiniao formada
Discordo parcialmente

Discordo totalmente
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32 Parte:

1 - Ao avaliar se o gestor tem determinada competéncia, vocé prefere:

L

Assinalar se ele possui ou ndo a competéncia descrita (sim ou néo).

L Assinalar o grau em que seu gestor se enquadra (possui totalmente, possui
parcialmente, ndo possui ou nao se aplica).

2 - Na relacdo abaixo, assinale quais competéncias vocé gostaria de avaliar no seu
gestor:

Administracado do tempo: Administra eficazmente o tempo.

Competéncia Gerencial: Possui habilidades pessoais e conhecimentos de
técnicas de administracdo ou gerenciamento.

Competéncia Intelectual: Combina raciocinios e associa idéias e
conhecimentos para encaminhar solugdes e resolver problemas.

[ . ~ . . ~
Comunicacao: Capacidade de expressar-se na forma oral, escrita e ndo-

verbal, com clareza e objetividade.

u Criatividade: Ser capaz de inventar, perceber, idealizar e propor solugdes e

acdes que conduzam a inovacao.
Delegacdo: Ser capaz de delegar com responsabilidade.

Desenvolvimento de Pessoas: Preocupa-se com o desenvolvimento das
habilidades e atitudes dos colaboradores.

Flexibilidade: Ser capaz de adaptar-se as diferentes situacdes e
transformacgdes que ocorrem no mundo moderno.

[ .
Humor: Possui senso de humor.

Iniciativa: Possui visdo de oportunidade e influencia ativamente os
processos.

Lideranca: Ser capaz de estimular, orientar e conduzir pessoas para
objetivos negociados.

Persisténcia: Ser capaz de buscar metas e objetivos, independentemente
dos obstaculos que se apresentem.

Planejamento: Ser capaz de verificar quais as implicagdes das decisdes
tomadas hoje para um futuro proximo.
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Qualidade e resultados: Ser capaz de gerar resultados para a empresa,
tanto de forma qualitativa como quantitativa.

[ . . .
Relacionamento: Ser capaz de estabelecer e gerir relacionamentos entre

pessoas e areas de conhecimento e trabalhar com equipes.

Representacao Institucional: Representa a CAIXA nos ambientes interno e
externo com desenvoltura e postura compativel com a funcéo.

Tomada de deciséo: Ser capaz de avaliar riscos e escolher solugdes
adequadas.

H Outra competéncia que gostaria de avaliar no seu gestor. Especificar:
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42 Parte:

1 - O modelo GPC adotado pela CAIXA contempla as competéncias descritas
abaixo. Assinale quais deveriam permanecer em avaliagao:

u Adota tratamento condizente com o cédigo de ética no relacionamento com a
equipe.

Define metas para a sua equipe.
Acompanha, sistematicamente, o cumprimento das metas definidas.

Mobiliza pessoas para o alcance das metas, compartilhando informacdes e
assuntos relevantes ao desempenho da equipe.

Estimula o autodesenvolvimento de sua equipe.
-

Promove ac¢fes que visem a qualidade de vida da equipe.

Fornece feedback sempre que necessario, independente da existéncia de
sistematica institucionalizada.

Orienta e acompanha o desenvolvimento do empregado, mediante elaboracéo
de plano de desenvolvimento individual.

Reconhece e valoriza as competéncias do empregado por meio da atribuicdo
de desafios crescentes e outras agdes de estimulo.

Define indicadores de performance para sua equipe.

Monitora os indicadores de performance definidos para acompanhar o
desempenho de sua equipe.

Promove o entendimento da misséo, dos objetivos estratégicos e das
prioridades da CAIXA junto a equipe, mediante a realizacdo de reunides
sistematicas e outras formas de disseminacéao.

Constréi, em conjunto com a equipe, a missao, estratégia e objetivos da area
de atuacdo, em consonancia com a missao e objetivos estratégicos da CAIXA.

Prepara sucessores para si e para 0s cargos sob sua gestao.

Orienta a carreira dos membros de sua equipe com base no perfil de
competéncias.
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2 - Este espaco é destinado a observacgdes e sugestdes. Use-o se desejar
contribuir com algum item ndo contemplado neste questionario.
Obs.: Faca um breve resumo (Este resumo deve caber na tela). Para

sugestdes que nao caibam no quadro abaixo, clique aqui.

[
o

|

Clicando no botao abaixo, vocé enviara as suas respostas,
sem necessidade de gravar ou imprimir.
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