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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar as competéncias existentes na
Agéncia Canoas da Caixa EconO6mica Federal e desenvolvé-las através da
comparacdo entre as competéncias individuais existentes e as competéncias
individuais necessérias, utilizando-se da ferramenta de Gestdo por Competéncias
como diferencial estratégico para alcance de melhores resultados.
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1 INTRODUCAO

As constantes e profundas transformacdes ocorridas no ambiente das
organizagbes contemporéaneas e o universo de competitividade crescente vém
desencadeando novas configuracdes nos mais diversos setores da economia,
impondo aos individuos e as corporacdes uma constante busca por novas e mais
eficazes formas de avaliar e de valorizar os ativos humanos que compdem o quadro
de colaboradores da organizacdo. Em decorréncia, nas organiza¢des inovadoras, a
gestdo de pessoas ganha importancia estratégica e passa a ser norteada pelo
conceito de competéncias, se tornando determinante para o aprimoramento dos
modelos e para o alcance dos resultados que se deseja atingir.

Nesse contexto, e para fazer frente a tantos desafios trazidos pela
globalizacdo e atingir os niveis desejados para cada funcdo da estrutura
organizacional, as organizacbes comecam a se voltar para a implantacdo de
modelos estruturados de gestdo por competéncias. O modelo de gestdo por
competéncias se torna, portanto, um instrumento imprescindivel para produzir
beneficios concretos aos negdcios, & medida que permite a identificacdo e a
disseminacao das mais diversas competéncias humanas.

Logo, as organizagfes, publicas e privadas, estdo chegando a concluséo de
gue o sistema tradicional de gestdo de pessoas ndo da mais respostas adequadas
as suas necessidades, uma vez que ndo consegue mais traduzir a realidade, cada
vez mais complexa, dessas organizacdes. Esse novo modo de encarar o
funcionamento das empresas leva os administradores a repensar o papel das
pessoas no processo de trabalho, colocando-as como ativos realmente valiosos. S&o
as pessoas que geram efetivamente o diferencial competitivo que toda organizacéo
busca nas suas estratégias, sobrepondo-se aos recursos financeiros e tecnoldgicos,
por exemplo.

A Gestdo das Competéncias contribui para o suporte e o progresso da
estratégia empresarial por meio de indicadores de desempenho dos seus
profissionais. Em decorréncia, as organizacbes e 0s seus colaboradores
estabelecem um processo de retroalimentacao, facilitando enormemente o alcance

constante dos resultados. Na adocdo de um modelo de Gestao por Competéncias, a



organizacdo deve deixar claro para os seus colaboradores como alinhar o seu
desempenho pessoal aos objetivos estratégicos da organizacdo. Sao inUmeros o0s
resultados da implantacdo de um Modelo de Gestdo por Competéncias: desde
facilitar o entendimento, a organizacéo e a disseminacdo dos conhecimentos, até
incentivar a integracao entre os setores da estrutura organizacional.

O que se observa na préatica é que as a¢cBes que propdem uma Gestdo por
Competéncias revolucionam os tradicionais sistemas de recursos humanos vigentes
no mercado de trabalho, propondo as organizacbes uma nova forma de operar e
buscar a realizacdo dos seus objetivos.

Por estar inserida num amplo contexto econémico e possuir uma complexa
forma organizacional e operacional no sistema bancario nacional, a Caixa
Econdémica Federal enfrenta sistematicamente um grave problema na qualificacdo
dos seus Recursos Humanos. Isto é reflexo do despreparo de alguns dos seus
colaboradores em executar algumas atividades especificas que determinadas
fungbes requerem.

Este problema advém de contratacdes realizadas através dos concursos
publicos, os quais ndo permitem a Caixa Econémica Federal selecionar profissionais
plenamente qualificados e que possam preencher todas as necessidades e
habilidades que alguns cargos e funcdes requerem. As provas de concursos
procuram selecionar os melhores, mas é dificil determinar uma formatacdo exata
que possibilite a escolha dos melhores para o servico bancéario através de um
concurso publico. Em setores bancarios privados, as instituicbes financeiras se
valem das contratacdes de profissionais com conhecimento e qualificacao técnica,
selecionando funcionarios no mercado interno e, até mesmo, no mercado
internacional, tendo amplas possibilidades de fazer a selecéo correta, dentro de uma
filosofia de colocar a pessoa certa para determinadas fungdes e competéncias.

E inegavel que, diante de algumas diferencas na qualificacdo dos seus
Recursos Humanos, a Caixa Econdmica Federal apresenta maiores dificuldades
com a produtividade das suas operacdes e estas acabam afetando os seus ganhos
de escala e a rentabilidade dos seus negdécios. Neste contexto, torna-se importante
a reflexdo de uma organizacdo como a Caixa Econdmica Federal, operando num
mercado de concorréncia extremamente acirrada, a respeito da Gestdo de
Competéncias, que pode ser um fator preponderante na conquista e na manutencéo

de clientes individuais e empresariais.



Frente ao mercado bancario competitivo, ter um funcionario plenamente
capacitado, motivado e com todas as habilidades exigidas é um diferencial. Perceber
e estimular estas competéncias torna-se extremamente importante dentro destas
perspectivas. No entanto ndo € uma tarefa simples, especialmente em bancos
publicos em que os recursos humanos recrutados sédo oriundos das mais diversas
ciéncias, gerir todas estas pessoas. Partindo-se deste ideal surge o questionamento
de:

Como alocar pessoas na agéncia Canoas da Caixa Econdmica Federal
considerando as competéncias ja existentes e desenvolvendo outras aptiddes
necessarias?

O capitulo 2 apresentara a Caixa Econdmica Federal e suas atribuicdes. Tera
sua evolucédo historica até sua unificagdo em 1969. Em seguida podera se ver sua
misséo, fundada em seus valores e sua visdo para o futuro e onde a Caixa pretende
chegar.

O capitulo 3 ter4d a percepcdo da Gestdo de Recursos Humanos, suas
principais atribuicdes e sua importancia estratégica para as empresas, assim como a
percepcao dessa Gestdo de Recursos Humanos na Caixa Econ6mica Federal.

O capitulo 4 aprofundara o tema da Gestao por Competéncias e vera suas
aplicagoes, fungdes, utilizagdes e mecanismos de forma extremamente detalhada no
contexto da Caixa.

O capitulo 5 tratara os Objetivos Gerais e Especificos do trabalho. O capitulo
6 relatara os Procedimentos Metodoldgicos utilizados. No capitulo 7 se realizara a

Analise dos Dados coletados e o capitulo 8 apresentara as Consideracdes Finais,



2 A CAIXA ECONOMICA FEDERAL

A Caixa Econdmica Federal foi fundada em 12 de janeiro de 1861, na cidade
do Rio de Janeiro pelo Imperador Dom Pedro Il, com a missao de conceder
empréstimos e incentivar a poupanca popular. Um dos objetivos era inibir a atividade
de outras empresas que nao ofereciam garantias aos depositantes e ainda
concediam empréstimos a altos juros. Pretendia-se torna-la o "cofre seguro das
classes menos favorecidas”, no dizer do Visconde de Rio Branco.

A CAIXA é o principal agente das politicas sociais do governo federal e, de
uma forma ou de outra, esta presente na vida dos brasileiros. Ao priorizar 0os setores
de habitacdo, saneamento basico, infra-estrutura e prestacédo de servigos, a CAIXA
exerce um papel fundamental na promocéo do desenvolvimento urbano e da justica
social no Pais, contribuindo para a melhoria na qualidade de vida da populacéo,
especialmente a de baixa renda.

A vocacao social da empresa ndo a impede de ser uma instituicdo financeira
competitiva e rentavel. Ao contrario, seu crescente sucesso tem servido para ampliar
a sua capacidade de investir no desenvolvimento sustentavel de nossas cidades,
promover a inclusdo bancéaria das populacdes de baixa renda e patrocinar acoes
para o desenvolvimento humano.

Clientes do crédito imobiliario, do penhor, trabalhadores beneficiarios do
FGTS, PIS ou Seguro-Desemprego, aposentados, estudantes assistidos pelo
Financiamento Estudantil, apostadores das loterias, beneficiarios de programas

sociais e usuarios de servicos bancarios procuram algum desses servicos da CAIXA.

2.1 AEVOLUCAO DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL

Em 1874, a empresa comecgou a sua expansao instalando-se nas provincias
de Sé&o Paulo, Alagoas, Pernambuco, Parana e Rio Grande do Sul. Somente em
1969, quase cem anos depois, aconteceu a unificacdo das 22 Caixas Econbmicas
Federais que passaram a atuar de forma padronizada.

Em 143 anos, a CAIXA se desenvolveu, diversificando a sua misséo,

agregando valores e reorientando o foco dos negocios. A historia da CAIXA é



marcada por este traco: agregar fungdes, quase sempre em decorréncia de decisdes
tomadas em instancias situadas fora de seu alcance. A incorporacdo de novos
papéis aconteceu, com mais intensidade, na segunda metade do século XX, para
contornar, algumas vezes, dificuldades surgidas em areas de atuacao diversas
daquelas destinadas a CAIXA.

A absorcado de entes publicos faz parte, também, da trajetéria de crescimento
da CAIXA. Exemplo emblematico foi o seu envolvimento na implementacdo da
politica habitacional do governo, a partir da crise do sistema financeiro montado com
a finalidade de reduzir o déficit de moradias. Disso resultou a incorporacdo do Banco
Nacional de Habitagdo a CAIXA, em 1986, o que agregou novos desafios e
experiéncia a corporacao. Até entdo, a CAIXA, nesse campo, se restringia a operar a
carteira hipotecaria, surgida logo apos a Revolucdo de 30, quando foi assinada a
primeira hipoteca, em 01 de junho de 1931, destinada a aquisicdo de bem imével.
Com efeito, ao herdar parte do espdlio e das atribuicdes do BNH, a CAIXA assumiu
de vez a condi¢do de maior agente nacional de financiamento da casa propria e de
importante financiadora do desenvolvimento urbano, especialmente do saneamento
basico. Essa heranca continua a produzir efeitos na vida funcional, financeira e
operacional da Instituicao.

Pela Lei n° 20.250, de 18 de julho de 1931, (BRASIL, 1931), foram
inauguradas as operacdes de empréstimo em consignacdo. De onde se vé que a
experiéncia da CAIXA com tal modalidade de crédito para pessoas fisicas — hoje tdo
disseminada entre funcionarios publicos, empregados de empresas privadas e
aposentados - vem de longe, ha mais de 70 anos. Por determinacdo do governo
federal, formalizada no Decreto n° 24.427, de 19 de julho de 1934, (BRASIL, 1934),
a CAIXA assumira a exclusividade dos empréstimos sob penhor, com a consequiente
extingdo das casas de prego operadas por particulares.

Quase 30 anos apos o monopolio do penhor, o Presidente da Republica, pelo
Decreto n°® 50.954, de 14 de julho de 1961, (BRASIL, 1961), retirou do setor privado
a concessao para explorar loterias, passando a incumbéncia ao Conselho Superior
das Caixas Econbmicas Federais, que embutia a diversidade das Caixas Federais
com autonomia estadual, e extinto apos a unificagdo advinda com o Decreto n° 759,
de 12 de agosto de 1969 (BRASIL, 1969). Cem anos depois de sua fundacgao, a
CAIXA passou a deter o monopdlio da fé na sorte e dos sonhos de milhBes de

brasileiros; expandiu as loterias, modernizou-as e as diversificou.



Ao longo da histéria, a CAIXA sedimentou estreitas relagcdes com a populacao
fundadas no atendimento de necessidades imediatas: poupanca, penhor, crédito
consignado, operacdo do FGTS, PIS, seguro-desemprego, crédito educativo, casa
prépria, renda minima. Alimentou, também, o sonho da riqueza, por meio das
Loterias Federais.

Recentemente, por delegacdo do Governo Federal, implementou programas
sociais de transferéncia de beneficios a parcelas pobres da sociedade, indo aos
lugares mais longinquos do Brasil e propiciando a inclusdo bancéria de milhdes de
cidadéaos. Essa ligacdo com a sociedade baliza um padrao de relacionamento com o
Estado em que a CAIXA figura como um braco que se estende aos confins do Pais e
se infiltra nas periferias dos grandes centros urbanos, promovendo aproximacgdes
geograficas e sociais.

Alguns dos papéis a que a CAIXA foi chamada a desempenhar resultaram do
movimento de desmonte do Estado. A implementacédo da politica reducionista, nos
anos recentes, gerou um vacuo no setor publico, o que levou o governo a procurar
apoio em estruturas solidas, capazes de responder, com eficiéncia e eficacia, as
demandas carentes de executores. O governo encontrou a CAIXA, se ndo pronta,
pelo menos aberta a novas atribuicdes. A capacidade de resposta que a CAIXA tem
demonstrado, nessas emergéncias, assenta-se na sua prépria trajetéria repleta de
circunstancias que ampliam os papéis para atender requerimentos externos. Essa
capacidade de responder com rapidez se ajusta ao padrdo historico de
relacionamento que a CAIXA mantém com o0 governo, seu controlador, e com a
sociedade.

Tudo isso reforca a condicdo de entidade sob controle total e completo do
poder publico federal. Nem mesmo a similaridade operacional com bancos
comerciais privados e publicos retira-lhe a singularidade; ao contréario, a fortalece. A
historia da CAIXA espelha profundo entrelacamento entre Estado, sociedade e
governo. Por isso, sdo recorrentes as oscilagbes na sua conduta, mercé das
variacdes na composicao do poder.

A partir de setembro de 1997, foi lancada a nova marca da CAIXA, que
tentava traduzir os conceitos de modernidade adotados pela instituicdo, através de
um novo modelo conceitual e ambiental para as suas agéncias. Procurou definir,
orientar e divulgar parametros gerais e especificos para a manutencao dos padrdes

de construcao e consolidacédo da identidade e da imagem corporativa da empresa.
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Desde entdo, a CAIXA tem procurado fortalecer a sua marca no mercado de
produtos e servigos bancarios. A CAIXA procurou associar a empresa a fonte de
estabilidade, garantia e lucro a seus clientes, reduzindo o risco percebido por eles e
tornando isto uma maneira fundamental de resisténcia aos ataques dos
concorrentes. A partir dai ocorreriam transformacdes na tentativa de converter a
Caixa 0 mais préximo de um banco comercial e a perseguicao de um esperado ano

de lucro, que ocorreu em 2001.

2.2 A MISSAO DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL

Atualmente, a CAIXA tem como missao promover a melhoria continua da
gualidade de vida da sociedade, intermediando recursos e negdécios financeiros de
gualquer natureza, atuando prioritariamente no fomento ao desenvolvimento urbano
e nos segmentos de habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na administracéo de

fundos, programas e servicos de carater social, tendo como valores fundamentais:

equilibrio financeiro em todos os negécios;

direcionamento de acdes para o0 atendimento das expectativas da
sociedade e dos clientes;

busca permanente de exceléncia na qualidade de servigos;

conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;

respeito e valorizagéo do ser humano;

Em uma visdo de futuro, a CAIXA busca ser uma referéncia mundial como
banco publico integrado, rentavel, socialmente responsavel, eficiente, agil e com

permanente capacidade de renovacao:

mantera a lideranca na implementacdo de politicas publicas e sera
parceira estratégica dos governos estaduais e municipais;

consolidara sua posi¢cdo como o banco da maioria da populacéo brasileira,
com relevante presenca no segmento de pessoa juridica e excelente

relacionamento com os seus clientes;
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sera detentora de alta tecnologia da informacdo em todos os canais de
atendimento e destacar-se-a na gestdo de pessoas, reconhecidas no seu
mérito, capacitadas e com desenvolvido espirito publico;

mantera relacionamentos solidos, coesos e inovadores com parceiros

competentes e de forte compromisso social.



3 DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS A GESTAO DE PESSOAS

O processo de globalizacdo e de internacionalizacdo dos negécios impéem
aos profissionais de Recursos Humanos a necessidade de ampliar os seus
parametros de referéncia, de revisar conceitos, de pensar além das fronteiras e de
entender que as suas acdes tém impacto no desempenho e na competitividade das
empresas, bem como no crescimento e no desenvolvimento ordenado de seus
empregados.

3.1 AIMPORTANCIA DA GESTAO DE PESSOAS

No contexto atual, as mudancas sdo muitas, continuas e cada vez mais
velozes. Tal situacdo cria a todo o momento ansiedade e inseguranga nas pessoas.
Em casos como esse, é fundamental que os profissionais de Recursos Humanos
assumam papel de agentes facilitadores da mudanca oferecendo suporte aos
funcionarios e ajudando-os a ultrapassar esses momentos de transicao.

As tendéncias e desafios de Recursos Humanos tém sido discutidos ao longo
dos ultimos anos por todos os profissionais da area. Retencéo de talentos, educacéo
a distancia, autodesenvolvimento, aprendizagem continua, uso de novas tecnologia,
internet e intranet tém sido apontados como areas criticas que determinaram o
sucesso das empresas nos novos tempos. A Gestdo de Pessoas prescreve que 0
conhecimento e o talento sdo a base da competitividade global.

Para que as empresas sejam maiores e melhores a cada dia, fusoes,
aquisicoes e joint ventures continuardao ocorrendo. Um grande desafio para as
organizacdes e, em especial, para o setor de Gestdo de Pessoas é gerenciar as
diferencas de culturas, bem como os principios e valores que orientam o
comportamento das pessoas e se chocam durante 0s processos de transicao.

Nada é mais importante que assegurar que os funcionarios conhegcam as
estratégias de negocio da empresa e estejam alinhados e comprometidos com elas.
Passar estratégia, missao e valores para todos os niveis de funcionarios € o grande
desafio. Alinhar esses funcionarios as estratégias e objetivos de negécios da

organizacao € tdo importante quanto satisfazer as expectativas e as necessidades
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desses mesmos funcionarios. No ambiente globalizado, essas duas variaveis,
reunidas de forma harmoniosa e balanceada, sdo a base do sucesso das empresas.

As tendéncias demonstram que as maiores preocupacfes referentes a
Gestdo de Pessoas sao: atrair, desenvolver e reter profissionais com talento, além
de criar um ambiente interno de alto desempenho, aprimorando lideres globais, e
flexibilizar leis e novas formas de trabalho, bem como desenhar politicas e
processos globais.

As organizacdes globais tendem a ser menos verticais, mais horizontais, com
menor numero de niveis hierarquicos. Esse desenho de organizacdo exige
funcionarios mais bem treinados e capazes de desenvolver o seu trabalho de forma
independente. A participacdo em times para o desenvolvimento de projetos e
melhoria de processos serd comum, requerendo capacidade de adaptacado e troca
de experiéncias entre funcionarios com maneiras de pensar distintas daquelas as
guais se esta acostumado.

Neste mundo globalizado e mais conectado, as vidas das pessoas tém
mudado muito dentro e fora das empresas. A maneira de realizar o mesmo trabalho
muda todos os dias, devido a introducdo de novas tecnologias e processos
gerenciais. As pessoas tém feito um esforco imenso para acompanhar essas
mudancas e para se adaptar a essas novas oportunidades e riscos.

A introducado de novas tecnologias vem fazendo desaparecer grande parte do
trabalho basico, tradicional, bragal, burocratico e repetitivo nas empresas. Além de
diminuir o nimero de empregados nao qualificados, a sua forma de execucgao tem
mudado, contribuindo também para a eliminacdo de posicbes mais qualificadas,
desempenhadas por profissionais especializados.

N&o existe a menor duvida de que um dos impactos mais fortes da
globalizacdo e das novas tecnologias € o aumento do desemprego. A busca
continua por aumento de produtividade e de reducdo de custos de producao tem,
por um lado, aumentado a competitividade das empresas no mercado global, mas,
por outro lado, causado desemprego em massa, em especial da classe sem ou com
pouca qualificagéo profissional.

Neste contexto cresce a necessidade de pessoas com habilidades
multidisciplinares, com capacidade de adaptacdo as constantes mudancas

implementadas pelas empresas. A busca continua de melhoria da produtividade, da
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gualidade e de inovacgéo parece nao ter fim, da mesma forma como nao terdo mais
intervalo o aprendizado e a busca permanente de novos conhecimentos.

Profissionais que possuem pensamento global e agem localmente sdo cada
vez mais requisitados. A partir dai os profissionais de Recursos Humanos passam a
ter alta relevancia estratégica. Os setores de Gestdo de Pessoas possuem atencao
especial, antes inexistente. Por isso, 0s ativos humanos tornam-se fator diferencial
para as organizacfes. Nesse contexto, veremos algumas atribuicbes da Gestdo de
Pessoas.

3.1.1 Administracédo de Cargos e Saléarios

Na verdade todas as empresas fazem administracdo de cargos e salarios,
tenham ou ndo uma estrutura para tratar do assunto. Entretanto , em virtude de
varios fatores, surge ao longo do tempo um descompasso entre as necessidades da
empresa, a realidade de mercado e a capacidade de resolucdo dos problemas.

Segundo Nascimento (1998), os problemas de Recursos Humanos aparecem
de diversas formas, tais como: diminuicdo da produgdo ou da qualidade,
desmotivacdo, desinteresse, agressividade, faltas e atrasos além do normal,
doencas irreais, ndo cumprimento de prazos, pedidos de demissao, paralisagoes,
reclamacoes trabalhistas, manifestacfes de insatisfacdo, ameacas e rebeldias.

Para tanto, o planejamento de cargos e salarios precisa acompanhar o
avanco tecnologico, as mudancas de mercado, a politica econémica, como também
participar das decisbes maiores da organizacdo. Precisa conhecer as metas e
objetivos da empresa para melhor se adequar e se encaixar nas praticas e politicas
gerais da organizacao.

O avanco tecnolégico é uma constante. O mercado absorve, cedo ou tarde,
essa nhova tecnologia. As empresas incorporam as suas funcdes técnicas ou as
funcdes de apoio de novos equipamentos, ou servicos ou rotinas, visando
acompanhar o mercado entre outras coisas. Em razdo dessas mudancas, as
organizagbes empresariais caracteristicamente dindmicas exigem um constante
trabalho de replanejamento e de reorganizacao para se manter em perfeita harmonia
com o0 momento presente.

O profissional de cargos e salarios ndo € uma maquina. Esse profissional,

pelo seu conhecimento técnico, oriundo da teoria e da vivéncia, tem muito a



15

contribuir para os bons resultados das empresas. Os periodos de euforia e de
recessao econdmica exigem diferentes formas de administrar cargos e salarios. Nos
periodos de euforia, os controles e a precisdo sdo menos exigidos e nos de
recessdo, com recursos limitados, o aperto é geral e o controle tende a ser
excessivo. Em ambos os casos, se a medida ndo for adequada, os resultados
podem ser desastrosos. A harmonia entre as partes precisa ser assegurada.

Essa harmonia se traduz no equilibrio da relacédo capital/trabalho, ou seja, a
cada cargo ou determinado conjunto de cargos compete uma remuneragao justa em
contrapartida aos trabalhos realizados na empresa. Por outro lado, os trabalhos
assemelhados, desenvolvidos em empresas da mesma regido precisam guardar
valores aproximados entre si, para que seja preservada a tranquilidade tanto do
empregado, quanto do empregador.

Segundo Nascimento (1998), as atribuicdes da administracdo de cargos e
salarios compreende identificacdo, levantamento das descricbes de funcdes
pessoais, classificacdo por grupos ocupacionais e por similaridade, padronizagao de
cargos, titulacdo de cargos, analise de requisitos, selecao de fatores de avaliagao,
avaliacéo de cargos, classificacdo dos cargos e ponderacédo de fatores e graduacéo
de escala dos fatores.

Administrar cargos e salérios pressupde conhecer profundamente cada
funcdo do conjunto de cargos e salarios da empresa, no que diz respeito aos
requisitos minimos estabelecidos para poder atribuir, com seguranca, um valor
relativo que se traduza em valor absoluto justo e compativel com a estrutura de

cargos da empresa, suas disponibilidades e com o mercado de trabalho.

3.1.2 Pesquisa Salarial

Consiste no levantamento de dados do mercado, referente aos cargos da
empresa, e tratamento estatistico que permita agdo consistente por parte da
empresa pesquisadora. A pesquisa salarial tem que produzir um resultado que
contemple o cargo e o salario. Permite conhecer tanto os valores de mercado para o
cargo, quanto consolidar o trabalho de implantacdo do plano de classificacdo de
cargos e salarios.

Na elaboracdo da pesquisa salarial, temos que proceder de conformidade

com virtudes estabelecidas pela metodologia da pesquisa. Ocorre, entretanto, que
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nem sempre obtemos resultados satisfatorios e varios sdo os motivos que interferem
nos resultados de uma pesquisa. A identificacdo desses motivos é imprescindivel
para uma analise criteriosa.

A pesquisa salarial tem por objetivo conhecer o mercado e permitir que a
empresa promova o equilibrio externo através de salarios compativeis com as outras
empresas, evitando em contrapartida a pratica de salarios defasados para maior ou
menor em relacdo ao mercado. O equilibrio interno é importante porque determina
tratamento salarial igual para cargos iguais; o equilibrio externo é importante porque

coloca a empresa em igualdade de condicdo com as demais do mercado.

3.1.3 Recrutamento

Os cargos nas empresas devem ser analisados, avaliados e classificados. A
seguir, esses cargos recebem cotacdes salariais de acordo com uma série de
fatores internos (oriundos da propria empresa) e externos (meio ambiente). Dessa
forma, a gestdo de cargos e salarios da organiza¢ao constitui-se numa atividade que
precede ao recrutamento e que lhe d& conteddo e sustentacdo. Recrutar bem so é
possivel se a empresa dispuser de uma estrutura de cargos e salarios atualizada,
enxuta e dinamica.

A caracteristica dominante das atividades que antecedem o recrutamento
(andlise, avaliacao e classificacdo de cargos e salarios) é a sua impessoalidade, pois
a finalidade central dessas funcdes é mostrar a estrutura salarial e ocupacional da
empresa. Contudo, a partir do recrutamento o sistema de Recursos Humanos passa
a centralizar suas ac¢0es e programas no ocupante do cargo, que dizer, no candidato
gue concorre ao exercicio das funcdes que compdem esse mesmo cargo.

E no contexto da identificacdo do ocupante do cargo que a empresa recorre
ao mercado de trabalho, o qual pode ser local, regional, nacional ou até internacional
de acordo com as exigéncias do cargo a ser preenchido. Todo esse intercambio é
responsabilidade da atividade de recrutamento, a qual pode ser identificada como
sendo o0 processo que objetiva pesquisar, dentro e fora da empresa candidatos
potencialmente capacitados para preencher o0s cargos disponiveis numa
determinada empresa.

Por outro lado, o recrutamento ineficiente ou inadequado traz prejuizos a

empresa, entre 0s quais se destacam o alto indice de giro de pessoal furnover),
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aumento substancial dos custos de recrutamento e ambiente de trabalho
comprometido com funcionarios pouco qualificados para pleno exercicio de suas
atribuicoes.

Ja uma forca de trabalho bem recrutada contribui de maneira decisiva para
gue a empresa produza bens e servicos com produtividade mais elevada. Assim, o
recrutamento constitui-se elo de ligacdo entre a organizagcdo e o mercado de
trabalho, sendo o ponto de referéncia inicial entre o candidato a um determinado

cargo e a empresa.

3.1.4 Selecao

O recrutamento € um procedimento sistémico de Recursos Humanos que
objetiva atrair um maior numero possivel de candidatos ao preenchimento de
determinados cargos oferecidos pela empresa. Ja a selecdo de Recursos Humanos
tem a finalidade central de escolher, entre os candidatos recrutados, agueles que se
revelarem mais qualificados na triagem inicial do recrutamento. Conclui-se, entao,
gue recrutamento e selecédo sao duas etapas de um mesmo processo.

De forma geral, a selecdo constitui a escolha, entre os candidatos, daqueles
mais aptos para a execucgdo de determinado trabalho, classificando-os, conforme o
grau de aptiddo de cada um. Todo procedimento de recrutar recursos humanos esta
baseado em informacdes oriundas da analise, descri¢cdo, avaliagdo e classificacao
do cargo a ser preenchido, ai concluido, obviamente, o aspecto salarial.

Ao mesmo tempo, é reconhecido e plenamente aceito o principio de que as
pessoas diferem umas das outras. Essa distincado individual envolve os aspectos
fisicos, niveis de inteligéncia, capacidade, especializagdo, motivacdo e
temperamento. Em um mercado de trabalho ideal, o objetivo da selecdo seria
colocar todos os candidatos em empregos perfeitamente adequados ao seu tipo.
Contudo, de um lado temos a analise do cargo a ser preenchido, informando os
requisitos indispensaveis ao ocupante desse cargo; de outro, indmeros candidatos
extremamente diferenciados entre si concorrendo a vagas oferecidas pela empresa.
Nesse contexto, a selecdo tem contribuido bastante como um processo de
comparacdo entre duas variaveis, requisitos do cargo e perfil das caracteristicas dos

candidatos recrutados.
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3.1.5 Treinamento

A educacao é uma continua reconstru¢cdo de nossa experiéncia pessoal. Na
verdade, essa reconstrucdo € caracterizada pela observacao e pratica do dia-a-dia
de nossa existéncia. Educando-se continuamente, o individuo é profundamente
influenciado pelo meio onde vive, trabalha e se desenvolve através de seus Varios
grupos de referéncia, como a escola, o lar, o trabalho, o clube e a igreja.

Torna-se praticamente impossivel separar o processo de treinamento da
reconstrucado da experiéncia individual. Isso porque a educacédo envolve todos o0s
aspectos pelos quais a pessoa adquire compreensao do mundo que a cerca, bem
como a necessaria capacidade para melhor lidar com seus problemas. Por sua vez,
0 treinamento constitui-se no processo de ajudar o empregado a adquirir eficiéncia
no seu trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos de pensamento e
acao, habilidades, conhecimentos e atitudes.

Isso identifica o treinamento como sendo uma forma de educagao
especializada, uma vez que seu proposito € preparar o individuo para o
desempenho eficiente de uma determinada tarefa que lhe é confiada. Nessa linha de
raciocinio, o treinamento pode ser identificado como sendo um somatério de
atividades que vao desde a aquisicao de habilidade motriz até o desenvolvimento de
um conhecimento técnico complexo, a assimilagcdo de novas atitudes administrativas
e a evolugdo de comportamento em fungéo de problemas sociais complexos.

Desse modo, o treinamento apresenta-se como um instrumento administrativo
de importancia vital para o aumento da produtividade do trabalho, ao mesmo tempo
gue é um fator de auto-satisfacdo do treinando, constituindo-se num agente
motivador comprovado. A educacdo denomina-se instrucdo quando o individuo
recebe formacao escolar em seus varios graus de ensino. Mas a instru¢cao continua
a ser parte atuante da educacdo sob perspectiva formal. E o treinamento, dando

continuidade a educacéo, prepara o empregado para melhor exercer suas funcoées.

3.1.6 Planejamento de Carreira

Planejamento e desenvolvimento de carreira sdo conceitos relativamente
novos para os especialistas de recursos humanos. Uma carreira bem sucedida tem

de ser administrada através de um planejamento cuidadoso. A programacdo de
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carreira ndo garante sucesso antecipado para a forca de trabalho da empresa, mas
sem ela os empregados sentem mais dificuldades para assumir as
responsabilidades que surgem na organizacgao.

A ascenséo de funcionarios capazes e motivados é uma feliz combinacéo de
seu trabalho profissional com a disposicdo das empresas em investir na “prata da
casa”. Gracas ao planejamento de carreira, a organizacdo abre caminho a seus
funcionarios mais qualificados em direcdo ao topo. Atraves de critérios bem definidos
e sustentados em avaliacbes de desempenho, as promogoes dificilmente ocorrem
por conte da simpatia pessoal ou cartas de apresentacdo de candidatos.

A experiéncia em outros setores é fundamental para que o empregado tenha
uma visao mais ampla da empresa. Através de um bem cuidadoso planejamento de
carreira € possivel avaliar a capacidade de adaptacdo, a maturidade e o
desempenho de um profissional. A empresa precisa saber até onde deseja chegar e
0 que espera de seus funcionarios, apos necessita definir a qualificacdo profissional
necessaria para que os funcionarios possam atingir as metas estabelecidas. Por fim,
a avaliacdo dos empregados, levando em conta seu desenvolvimento face as
exigéncias do futuro. Isso permite as organizacdes eleger profissionais que possam
ocupar até cargos estratégicos na empresa.

O planejamento de carreira deve definir as varias @rreiras de cargos da
organizacdo, bem como os procedimentos para ascensdo. Para tanto, 0
planejamento de carreira deve prever o preenchimento dos cargos através da
identificacdo de potencialidade dos funcionarios da organizacdo. Entre os objetivos
esperados pela execucdo do planejamento de carreira podemos ter carreiras
compativeis de acordo com a necessidade de mao-de-obra definidas no
planejamento de recursos humanos, funcionarios motivados para o trabalho face a
ascensdo que lhes é oferecida pela empresa, garantia que a direcdo da empresa
possa utilizar o desenvolvimento de carreira como um instrumento efetivo de
administracao integrada e assegurar que a politica de formacgéo e desenvolvimento
de carreira seja transparente e dinamica.

Entre os beneficios resultantes da implantacdo de um plano de carreira
eficiente esta o fato de funcionarios com maior potencialidade permanecerem na
empresa, sentindo-se atraidos pela real possibilidade de crescimento profissional, o
nivel de motivacdo crescer em funcdo da perspectiva de progresso dentro da

organizacdo, as sucessdes acontecerem sem traumas principalmente em funcdes
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gerenciais, menor possibilidade de erros nas promocoes, identificagdo mais
transparente de profissionais com maior talento e potencial e a organizacao sabe de

gue tipo de profissional vai precisar nos proOXimos anos.

3.1.7 Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho € um dos procedimentos basicos que compdem
o sistema de recursos humanos face aos seus objetivos. Como atividade tipica de
controle administrativo, a avaliacdo de desempenho torna-se parte atuante da
estratégia gerencial, cujo propdsito central é conseguir gue os membros da equipe
de trabalho orientem seus esfor¢cos no sentido dos objetivos da empresa.

A avaliacdo de desempenho constitui-se numa série de técnicas com a
finalidade de obter informacfes sobre o comportamento profissional do avaliado
durante o seu desempenho no trabalho. A funcao da avaliacdo de desempenho visa
comparar o que o empregado faz (desempenho) com o que deveria fazer (descricdo
do cargo, padrbes de desempenho e instrucbes complementares).

Desde o inicio dos tempos, o0 ser humano procura avaliar as coisas, animais e
pessoas. Contudo, essa analise era feita de forma aleatoria, inconsistente, sem uma
percepcdo mais racional. A parti do momento em que uma pessoa Comegou a
trabalhar para outra, teve inicio a avaliacdo da performance desse empregado. A
avaliacdo da capacidade e da performance n&o constitui uma novidade, se levarmos
em conta a premissa social e econdmica de que o trabalho tem sido considerado
com um determinado valor.

A questdo central é saber quanto vale esse trabalho. Assim, a organizacéo
deve atribuir certo valor ao trabalho, tal como o executa seu funcionario. Para se
chegar a uma avaliacdo do rendimento a mais correta possivel, recorre-se a dois
instrumentos essenciais que séo a avaliacdo do trabalho e avaliacdo do empregado.

A fixacdo de um salario justo subordina-se a politica salarial implantada pela
empresa e a avaliacao do rendimento do empregado detentor desse mesmo salario.
Na administracdo moderna de recursos humanos, a avaliacdo do desempenho
objetiva possibilitar ao avaliado uma viséo clara e objetiva de seus méritos e de suas
limitacbes, de modo que possa melhorar sua performance; comunicar a geréncia um
melhor conhecimento das possibilidades de dirigir sua unidade de trabalho com
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maior eficacia e eficiéncia; e colaborar com a direcdo da empresa no sentido de
detectar toda a supervisédo inadequada.

A ajuda para a formacédo de um banco de talentos € uma das finalidades mais
significativas da avaliacdo de desempenho. Através do desempenho funcional, a
técnica contribui decisivamente para a descoberta e acompanhamento da reserva de
talentos profissionais da empresa. Problemas oriundos do relacionamento entre
empregados e patrdes, tais como, atrasos, indisciplina e auséncia de motivacao,
podem ser detectados através de uma cuidadosa avaliacdo de desempenho dos
empregados evolvidos.

Uma das metas da avaliagdo de desempenho é proceder, de forma indireta, a
um levantamento de necessidades de formacdo dos empregados avaliados. A
avaliacdo de desempenho também fornece subsidios valiosos para que a
administracdo salarial da empresa possa calcular com maior justica e isencao as
faixas salariais praticadas na organizacao.

A dindmica da avaliacdo estd fundamentada na definicdo dos padrbes de
desempenho 0s quais constituem parametros ou pontos de referéncia para a
execucao de um determinado trabalho. Um padrédo de desempenho eficiente e que
seja perfeitamente alcancavel pelo empregado avaliado deve conter caracteristicas
como ser viavel, especifico, atualizado, mensuravel e descritivo.

O padréao de desempenho deve ser inteiramente viavel para o empregado. De
nada adianta implantar padrdes irreais se o funcionario ndo puder alcangé-los no
seu desempenho. Desse modo, o padrao de desempenho deve possibilitar uma
avaliacdo objetiva e imparcial, levando em consideracdo todas as variaveis que
contribuem, direta ou indiretamente, para consecucdo dos objetivos propostos ao
avaliado.

Todos os padrbes de desempenho dever ser claramente colocados para
conhecimento do avaliado em termos de unidade a atingir, qualidade exigida, limites
de tolerancia admitidos no cumprimento dos padrfes, procedimentos (critérios) de
como o avaliado sera acompanhado no exercicio de suas funcfes. Tais pontos séo
indispensaveis numa avaliacdo criteriosa, imparcial e objetiva. E a especificidade
dos padrdes que possibilita a documentacao do trabalho executado pelo avaliado.

Com o crescente e inevitavel desenvolvimento tecnoldgico, o “know how’
empresarial precisa acompanhar os passos do progresso. Dessa forma, os padrdes

de desempenho dever ser revistos e atualizados sempre que for necessério fazé-lo.



Padroes desempenho obsoletos tornam a organizagdo ndo competitiva, gerando
desconfianca e auséncia de motivacdo em sua forca de trabalho.

Medir ndo que dizer, necessariamente, determinar alguma coisa com base
numa escala numérica qualquer, mas também verificar e avaliar o empregado em
fatores subjetivos, mas igualmente importantes. Embora néo seja correto dizer que o
avaliado obteve “70% de motivacado”, deve-se dizer que ele demonstrou alto grau de
motivacao, o que nao deixa de ser um fator mensuravel em sua atuacao profissional.

Sendo parametros comparativos os padrbes ndo devem ser estabelecidos de
forma arbitraria. Para serem efetivos, devem basear-se nos resultados desejados de
cada cargo cuja analise revela critérios especificos de desempenho de seu titular.
Levando em conta os padrbes mencionados na descricdo do cargo, o gerente
imediato do avaliado deve saber que tipos e forma de comportamento profissional
devem ser analisados. As vezes nao é possivel fazer tal comparacédo. Quando isso
acontece, a descricdo dos padrées é resultado da observacdo do cargo, ou de
entrevista com o supervisor imediato do avaliado. Basicamente os padrdes de
desempenho sdo encontrados na descricdo do cargo e em instrucdes

complementares especicas.

3.2 A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA CAIXA ECONOMICA FEDERAL

Neste contexto de Gestdo de Recursos Humanos como diferencial estratégico
a Caixa Econdomica Federal procurou estar sempre atenta as inovacdes e
disponibilizar aos seus funcionarios boas ferramentas para a gestdo de pessoas,
considerando esta atualmente como um item importante de avaliagdo dos seus
gestores.

Treinamentos na Universidade Corporativa da Caixa, presencial ou a
distancia, ou indicado pelo gestor estdo a disposicdo em todas as unidades.
Bibliotecas, leituras de livros, textos, monografias e outras publicacbes sao
disponibilizadas.

Participacdes em reunides, projetos, grupos de trabalho, grupos de estudo
presenciais ou a distancia servem para a disseminacdo das estratégias globais.
Estagios e visitas a outras unidades da Caixa Econémica Federal, 6érgdos externos,
atividades voluntérias e atividades em comunidade s&o incentivadas, assim como o

acompanhamento de profissionais de outras areas internas ou externas a Caixa.
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Tarefas que consistem em exercicios especificos de curto prazo, acdo de
“coaching” apoiando e orientando. Programas de incentivo a graduacao e a pos-
graduacéo dos seus gestores. Mecanismos modernos de gestdo e disseminacéo do
conhecimento, assim como servicos de ouvidoria, ponto eletrénico, e planos de
desenvolvimento individuais.

Atualmente, a Caixa Econdmica Federal realiza todas essas atividades por
perceber que, em um mercado extremamente competitivo como o0 mercado bancario
nacional, as pessoas e as suas capacitacdes podem ser consideradas um diferencial
na conquista ou na manutencdo de clientes. Portanto, a Caixa busca sempre a
capacitacdo e a valorizagéo dos seus ativos humanos.

Com relacdo a cargos e salarios a Caixa Econdmica Federal ndo propicia a
seus funcionéarios politicas claras, pois existe muita distancia entre os cargos
gerenciais e 0s cargos iniciais. Existe uma quantidade muito pequena de cargos e
funcdes intermediarias que os empregados vislumbrem como possiveis, justos e
compativeis com o mercado de trabalho. Existem dois pensamentos, ou o
funcionério espera atingir niveis gerenciais altos, ou esta extremamente desmotivado
e estagnado em seu cargo.

Quanto as pesquisas salariais, podemos dizer que a Caixa Econdmica
Federal mantém seus salérios dentro de uma politica de salarios presente em todo o
Sistema Financeiro Nacional, com valores salariais praticados muito préximos dos
realizados por todo o mercado. Porém, em geral, ndo sao considerados satisfatérios
por seu corpo de empregados, principalmente, aos empregados mais antigos que
visualizavam na entidade além de 6timos salarios, grande “status” por seu emprego
no mercado de trabalho em geral.

O recrutamento de pessoal tornou-se um processo muito sério e ja bastante
respeitado na Caixa Econdmica Federal. Os Processos Seletivos Internos PSI’s)
sdo abertos a todos os funcionarios e possuem seus pré-requisitos e qualificacdes
expostos de forma bem clara e transparente, prevalecendo a impessoalidade. J4 as
selecbes ndo possuem suas formas de avaliacdo extremamente claras, mas estéo
de acordo com as técnicas administrativas mais modernas existentes, fornecendo
“feedback” a todos que realizaram 0s processos sobre seus desempenhos no
processo de selecdo. Isso se demonstra de forma muito clara nos processos de
selecdo para cargos gerenciais em agéncias, mas com alguma imperfeicdo quando

realizados para cargos em departamentos internos.
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A Caixa aposta no treinamento como forma de seus funcionarios realizarem
as tarefas de forma mais eficiente frente a problemas mais complexos. Os gestores
locais costumam incentivar muito os treinamentos e disseminagcao de conhecimentos
entre as agéncias de uma mesma regido. Ja em ambito nacional, dificilmente ocorre
alguma manifestacdo da Diretoria Nacional de Recursos Humanos em relacdo ao
aperfeicoamento dos funcionérios, visto que, interpretam que grande parte do
conhecimento exigido esta disponivel nos cursos on-line via intranet na Universidade
Corporativa da Caixa.

Em relacdo ao Planejamento de Carreira, verifica-se que este ndo esta
plenamente exposto no momento do ingresso dos funcionarios na instituicao.
Durante o tempo, percebe-se, principalmente nas agéncias, somente dois cargos,
que sdo os cargos e fungBes gerenciais e as funcgdes iniciais. J& em alguns
departamentos existem Planos de Carreira plenamente estabelecidos, por exemplo,
Analista Junior, Analista e Analista Sénior. Isso tudo agrava muito a questdo da
motivacdo de seus funcionarios pois nao percebem com clareza grandes
perspectivas de crescimento profissional.

S&o realizadas avaliacdes de desempenho somente nos cargos gerenciais e
€ adotada como principio a Gestao de Pessoas por Competéncias. Suas avaliacdes,
mapeamentos, acdes de desenvolvimento e planejamento de desenvolvimento
individuais sado plenamente abordadas no capitulo Gestdo por Competéncias na

Caixa Econdmica Federal.
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4 A GESTAO POR COMPETENCIAS

Embora as pessoas tenham sido sempre fundamentais no ambiente
empresarial, hoje elas desempenham um papel ainda mais central para a obtencéo
de vantagem competitiva de uma empresa. Principalmente nos setores baseados em
conhecimento, 0 sucesso depende cada vez mais das competéncias das pessoas.
De fato, a chave para o sucesso da empresa estd no estabelecimento de um
conjunto de competéncias essenciais, que a distinguem das suas concorrentes e
agregam valor para o cliente. As competéncias essenciais tendem a ser limitadas em
namero, mas fornecem uma base de longo prazo para a inovagdo tecnoldgica, o
desenvolvimento de produtos e a execucao de servicos. A partir deste contexto,
torna-se importante a definicdo da filosofia de recursos humanos das empresas e a
analise da gestdo de competéncias apresentando-se como diferencial de algumas
organizacdes no mercado.

A filosofia organizacional define os rumos que devem ser adotados na
producdo de bens e servicos, envolvendo qualidade, responsabilidade social e
diretrizes no relacionamento com os publicos interno e externo. Desse modo, a
gestdo de recursos humanos necessita saber com toda a clareza e objetividade
guais sao os principais parametros que a empresa julga indispensaveis para definir
0s objetivos e as politicas de recursos humanos da organizacgao.

Segundo Carvalho e Nascimento (1998) as politicas de recursos humanos,
cargos, salarios, treinamento e avaliacao estdo subordinadas a filosofia empresarial
e devem ser dotadas da necessaria flexibilidade, adaptando-se aos objetivos
organizacionais. A gestdo de recursos humanos sempre marcou presenca mais
como uma funcéo voltada para as pessoas do que para 0s negocios. Essa postura
tem trazido obstdculos a evolugdo do sistema de recursos humanos
comparativamente a outras areas de atuacdo da empresa como producao,
marketing, e financas.

A gestdo de competéncias passa pela definicdo de que competéncias sao
conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes que, quando integrados e
utilizados estrategicamente pela pessoa, permitem que ela atinja com sucesso 0s

resultados que deseja. A partir dos anos 80 a temética da competéncia comecou a
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surgir nas empresas e pesquisadores comecgaram a se interessar por ela. Zarifian
(2001) elaborou um conceito de competéncia relacionado com o conceito de
gualificacao, referindo-se a capacidade da pessoa para assumir iniciativas, ir além
das atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situagdes no
trabalho, ser responséavel e ser reconhecida por isto. Sua definicdo de competéncia
€ centrada na mudanca de comportamento social dos seres humanos em relacao ao
trabalho e a sua organizacéo.

A competéncia profissional € uma combinagcdo de conhecimentos, de saber
fazer, de experiéncias e comportamentos que exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando da sua utilizacdo em uma situagdo profissional, a partir da qual é
passivel de validacdo. Compete, entdo, a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir. A Gestdo por Competéncias é uma ferramenta que identifica as
competéncias essenciais, as habilidades e os conhecimentos determinantes da
eficacia profissional e também as lacunas de qualificacdo do funcionério para tarefas
especificas, além de fornecer recursos para aperfeicoar as suas capacidades. Como
resultado é desenvolvido um quadro de funcionarios mais talentosos e mais
produtivos. A gestdo por competéncias tem sido tratada como pré-requisito para as
empresas que pretendem aumentar sua a competitividade e se diferenciar no
mercado, pois é possivel considera-la como uma solugdo para questbes como
selecdo de pessoal, remuneracéo, capacitacdo, entre outras atividades inerentes a
area de recursos humanos.

A gestao de recursos humanos baseada no conceito de competéncias é uma
das mais modernas tendéncias no mercado, pois ao escolher as competéncias que
melhor se alinham as intencdes estratégicas e adequando a elas o processo de
treinamento e desenvolvimento das equipes, se consegue um avanco maior na
implementacdo da estratégia que o obtido com as abordagens tradicionais. O
programa Gestdo por Competéncias busca tornar a empresa cada vez mais
preparada para responder as demandas do mercado, orientando-a a mapear e a
desenvolver 0s seus gestores, segundo um conjunto de competéncias
organizacionais e individuais. A principal vantagem de se adotar a Gestdo por
Competéncias € que a metodologia permite focar, em todas as acdes, o negdécio e a
estratégia adotados pela organizacéo, refletidos nas suas competéncias essenciais

e desdobrados em competéncias humanas.
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Segundo Italiani (2002), que estabeleceu um modelo de Gestdo por
Competéncias, faz-se necessario adotar algumas atitudes basicas relacionadas as
acdes gerenciais, como a conscientizacdo de que cada tipo de organizacao
necessita de pessoas com perfis especificos e que cada posto de trabalho existente
na empresa tem caracteristicas proprias e deve ser ocupado por profissionais que
apresentem um determinado perfil de competéncias. O reconhecimento de que
aqueles que ocupam funcdes de lideranca sdo responsaveis pela oferta de
oportunidades que permitam o0 desenvolvimento e a aquisicio de novas
competéncias e a crenca de que sempre havera a demanda para o desenvolvimento
de novas competéncias e o que hoje é exigido para a boa execucéo de um trabalho,
podera agregar novas exigéncias amanha. Estas premissas devem ser difundidas
até que facam parte da cultura geral e sejam internalizadas nas atitudes e
comportamento de todos.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003) através da Gestdao por
Competéncias as empresas podem atingir vantagem competitiva sustentavel por
meio do seu pessoal se forem capazes de atender alguns critérios:

pessoas sao fonte de vantagem competitiva quando aprimoram a
eficiéncia ou a efetividade da empresa. Os recursos devem ter valor; o
valor aumenta quando os funcionarios encontram meios de diminuir os
custos, fornecer algo singular aos clientes ou apresentar alguma
combinacgao dos dois;

os recursos devem ser diferenciados, pois as suas habilidades e
conhecimentos ndo estao igualmente disponiveis aos concorrentes e as
suas contribuices ndo podem ser imitadas; e

seus talentos podem ser combinados e utilizados para atuar em novas
atribuicdes.

A Gestao por Competéncias também apresenta algumas dificuldades; para
um colaborador assumir responsabilidades € necessario também que ele aceite ser
julgado e avaliado pelos resultados obtidos no campo dos desempenhos dos quais é
responsavel, ou seja, € preciso que ele aceite correr riscos. Algumas pessoas nao se
sentem preparadas para isso e podem ter inUmeros motivos para hesitar. Preferem
NAo correr esses riscos, pois a empresa nao proporciona garantias minimas para

manté-las na organizacdo. No momento em que o trabalhador assume as
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responsabilidades diante da empresa tem-se que determinar uma linguagem e uma
preocupacao comuns dentro da organizacao.

Segundo Zarifian (2001) o problema que surge € procurar saber quais sdo as
condi¢cBes propicias a ser criadas no momento em que sdo desenvolvidas equipes
autbnomas, para que um envolvimento subjetivo forte de aceitacdo de
responsabilidade, que respeite ao mesmo tempo a diversidade dos centros de
interesses dos individuos e o declinio da identificacdo com a empresa, se instaure.
Adaptacoes precisam ser feitas para que os colaboradores se sintam integrados e
tenham responsabilidades dentro das empresas. A competéncia deve ser valorizada
e estimulada, tornando assim o trabalho mais prazeiroso e possibilitando que metas
e objetivos sejam alcancados, estimulando o aprendizado e o0 crescimento
profissional e empresarial.

A Gestao por Competéncias deve ser vista como parte de um sistema maior
de gestéo organizacional, sendo importante que ela esteja em perfeita sintonia com
a estratégia organizacional (missao, visdo, e objetivos). O gerenciamento baseado
nas competéncias representa uma mudanca cultural em dire¢cdo a um maior senso
de responsabilidade e de autogestdo dos funcionarios, pois 0 conceito de
competéncia vai além dos conhecimentos técnicos, incluindo as acbes e o
comportamento do individuo. Assim, pode-se considerar a ferramenta como um
importante meio para identificar o potencial dos funcionarios, melhorar o
desempenho da equipe e a qualidade das relagdes dos funcionarios e dos
superiores, além de servir de estimulo aos esforcos para alcancar resultados

positivos e satisfatérios para o individuo e para a organizagao.

4.1 A GESTAO POR COMPETENCIAS NA CAIXA ECONOMICA FEDERAL

O modelo de gestdo de pessoas por competéncia da Caixa Econdmica
Federal tem por objetivo facilitar a implementacdo das estratégias da empresa,
subsidiar o desenvolvimento e encarreiramento do empregado, subsidiar o
provimento de cargos, manter bancos de sucessores para 0S cargos, subsidiar a
gestao do conhecimento e subsidiar as demais ac¢des para a gestao de pessoas.

A Caixa encara o0 modelo de Gestédo de Pessoas por Competéncias como um
sistema integrado de gestdo, construido com base no conhecimento sobre os

empregados e a organizacdo para estruturar, integrar, orientar e acompanhar acoes
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de provimento, selecdo, desempenho, reconhecimento, capacitacéo e retencdo em
busca do melhor desempenho para a organizacao e para os empregados. Considera
gue o desempenho da organizacdo € tanto melhor quanto maior a motivagcdo em
trabalhar que experimentam seus colaboradores. Essa motivacdo decorre do
reconhecimento, utilizacdo e realizacdo das capacidades de cada individuo e
desempenho compreendido como a aplicacdo produtiva (criagdo de valor) de
trabalho humano e recursos materiais.
As competéncias s&o classificadas em trés tipos na Caixa:

Competéncia Corporativa: Sdo as competéncias relativas a organizacao.

Competéncia da Pessoa: Sdo as competéncias relativas as pessoas, que

agregam valor ao individuo.

Competéncia Técnica: Sado as competéncias relativas as pessoas, que

agregam valor ao processo.

Para tanto, sdo necessérias trés etapas para a identificacdo das
competéncias nesse modelo de gestéo de pessoas:

|dentificacdo das Competéncias Corporativas: E a etapa em que sdo
identificadas as competéncias da organizacéo, a partir da visao, missdo e
estratégia. Retratam como a empresa é reconhecida no mercado ou
necessita ser reconhecida para concretizar os desafios estratégicos. Sao
extraidas de diagnostico organizacional, de documentos estratégicos, de
pesquisa junto a clientes e mercado concorrente ou de benchmarking junto
a outras entidades.
Identificagdo das Competéncias das Pessoas: E a fase em que s&o
identificadas as competéncias requeridas das pessoas para concretizar 0s
desafios estratégicos. Sao identificadas a partir das competéncias
corporativas.
Identificacio das Competéncias Técnicas do Processo: E a etapa em que
séo identificados os conhecimentos, habilidades e atitudes que permitem o
desempenho superior do processo. A identificacdo das competéncias
técnicas é realizada a partir das principais atividades implementadas ou

em implementacdo no ambito do processo.



O mapeamento de competéncias constitui-se de importante etapa do modelo
de gestdo de pessoas por competéncias, pois € o momento formal de analisar se o
empregado apresenta o comportamento de entrega, sempre que a situacao requer.
Cabe ao gestor manter anotacdes sobre o desempenho do empregado, com base
nas competéncias do perfil do grupo de cargos, para a realizacdo da etapa de
mapeamento. A andlise é feita comparando-se os comportamentos de entrega
descritos na competéncia com os comportamentos observados no empregado, entre
um mapeamento e outro.

Os comportamentos até o grau exigido pelo perfil do cargo retratam o
desempenho requerido para o ocupante, o que significa dizer que a nao
apresentacdo de um dos comportamentos previstos em cada um dos blocos indica
um ‘gap”, cuja causa é analisada a fim de indicar a acdo de desenvolvimento. Da
mesma forma, comportamento em maiores graus de complexidade do que os
previstos para o cargo, objeto de mapeamento, sdo passiveis de ndo se apresentar,
uma vez que néo sao de atribuicdo do cargo.

O modelo utiliza cinco tipos de mapeamento que sdo 0 automapeamento,
pelo gestor imediato, pela equipe, por vinculacdo técnica e por profissional
especializado. Sao divulgadas anualmente as competéncias a serem mapeadas. Em
2005, sdo mapeadas as competéncias Orientagédo ao Cliente, Gestdo de Pessoas e
Orientacéo a Resultados. Os resultados dos mapeamentos realizados pelos diversos
participante subsidiam o0 empregado mapeado e o0 gestor a refletirem,
individualmente e em conjunto, sobre os reais problemas que envolvem a nao
apresentacao de comportamentos.

A certificacdo de competéncias € uma fase de fundamental importancia para o
modelo de gestdo de pessoas por competéncias, pois subsidia a organizacado para
priorizar agbes de desenvolvimento corporativo, reconhecer o universo de
recrutamento para provimento de cargos, identificar os potenciais sucessores para
0s cargos e planejar os desafios estratégicos.

Também subsidia o gestor para fornecer feedback, estabelecer acdes de
desenvolvimento, promover empregados a cargos de nivel superior, distribuir
atividades conforme as competéncias de cada empregado e indicar empregados
para grupos de trabalho especificos. Fornece ao empregado apoio da Caixa e de
seu gestor para o seu desenvolvimento, propicia participacdo nas acoes de selecéo

e desenvolvimento e identifica “gaps” e talentos.
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O feedback tem a finalidade da troca de observacdes entre o gestor e o
empregado logo ap6s o conhecimento dos resultados. E a informac&o direta e clara,
gue o empregado mapeado obtém, sobre a eficacia do desempenho da execuc¢ao
das atividades inerentes ao cargo que ocupa. Isto subsidia o gestor e 0 empregado
no estabelecimentos das acbes de desenvolvimento, de forma sistematica e
estruturada, propiciando a construcdo de uma identidade profissional, o aumento do
aprendizado individual, melhoria de desempenho e resultados, alinhamento as
politicas, diretrizes e desafios estratégicos da organizacao e o estabelecimento de
parametro de desempenho.

Nesta etapa séo registrados o resumo do feedback, os pontos fortes do
empregado, os pontos a desenvolver e as acdes de desenvolvimento. O resumo € a
sintese da troca de observagdes sobre os comportamentos no trabalho. Os pontos
fortes séo, entre os comportamentos descritos na competéncia, aqueles que o
empregado fortemente se destaca e que contribuem para o melhor desempenho de
sua unidade. Os pontos a desenvolver sdo aqueles que necessitam ser percebidos
pelos mapeadores e as a¢des de desenvolvimento a serem registradas sdo aquelas
gue propiciam o desenvolvimento da competéncia. Para cada a¢ao sao registradas
as datas de conclusdo que tem carater obrigatorio, assim como o registro do
feedback. O conjunto de acdes de desenvolvimento e as datas de concluséo de
cada acédo equivalem ao Planejamento de Desenvolvimento Individual (PDI).

As acdes de desenvolvimento podem ser treinamentos na Universidade
Corporativa Caixa, leituras de livros, textos, monografias, participacées em reunioes,
projetos, grupos de trabalho, grupos de estudo, estagios e visitas em Orgaos
externos e orientacdo, que consiste na acao de “coaching”, apoiada por orientador.
Os “gaps” sao causados por desconhecimento sobre o que fazer, falta de pratica
sobre como fazer e falta de disposi¢ao para fazer.

Através desses procedimentos € possivel a realizacdo de um Banco de
Competéncias que é alimentado pelos resultados das certificacdes e subsidia a
organizacdo e o gestor para, de forma agil e objetiva, prover empregados nos
cargos, identificar potenciais sucessores, identificar ‘gaps” corporativos e promover
acOes de desenvolvimento e alocar empregados para compor grupos de trabalho e
projetos. Tém acesso ao Banco de Competéncias a Diretoria Executiva e o0s
empregados ocupantes de cargos de natureza gerencial. A comparacao entre o

perfil de competéncias do grupo de cargos e o perfil de competéncias do empregado
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permite obter um resultado que posiciona o empregado em relagdo ao padréo
recomendado e ao grupo de cargos a que pertence.

Dessa forma, com base nos resultados das certificacdes e na estratégia da
Caixa, € elaborado o plano de desenvolvimento corporativo que visa dar sustentacao
ao planejamento orcamentario anual, disponibilizar para os gestores estratégicos a
analise dos resultados das certificacdes, informando as acdes de desenvolvimento
corporativo que impactem de maneira significativa para o alcance dos objetivos
estratégicos, planejar a disponibilidade das acdes no que diz respeito a prazos,
segmentos e grupos de cargos a alcancar, disponibilizar aos empregados as a¢cdes
de desenvolvimento corporativo, otimizar a relacdo custo-beneficio dos
investimentos com as acbes de desenvolvimento, ja que ocorrem de forma
planejada, orientar o estabelecimento de parcerias para o desenvolvimento dos
Recursos Humanos da Caixa e apresentar-se como grande diferencial competitivo

da Caixa perante ao Sistema Bancario Nacional.



5 OBJETIVOS

5.1 OBJETIVO GERAL

Identificar as competéncias existentes e desenvolvé-las na agéncia Canoas

da Caixa Econ6mica Federal.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

identificar, na agéncia Canoas, quais as competéncias necessarias;
identificar as competéncias individuais existentes;

comparar as competéncias individuais existentes e as necessarias;

sugerir a alocacado das competéncias existentes e adequéa-las de forma
otimizada;

propor o desenvolvimento de competéncias através de atividades de

capacitacao;



6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para que fossem identificadas as competéncias necessarias na Agéncia
Canoas foram utilizadas as diretrizes da estratégia de Gestdo de Pessoas por
Competéncias da Caixa Econémica Federal e os manuais normativos vigentes do
assunto. Atualmente, o Mapeamento de Competéncias, nas agéncias da Caixa, €
realizado somente com o Gerente Geral da Agéncia, os Gerentes de
Relacionamento e com os funcionarios que possuem cargos em comissao ou cargos
de gestdo, representando um contingente pequeno frente a lotacdo total de
funcionéarios de uma agéncia bancaria.

A partir dai foram extraidas um total de treze competéncias para o
mapeamento dos funcionarios da agéncia. As competéncias estabelecidas foram
Orientacdo ao Cliente, Orientacdo Estratégica, Orientacdo para Resultados,
Negociacdo, Trabalho em Equipe, Gestdo de Clientes, Especializacédo, Gestdo da
Mudanca, Gestdo da Informacgdo, Inovacdo, Gestdo de NegOcios, Gestdo de
Pessoas e Controle de Gestdo. Cabe ressaltar que no modelo de Gestdo por
Competéncias existente e aplicado aos gestores ainda ndo foram mapeadas todas
as competéncias, porém algumas competéncias que possuem maior impacto aos
resultados financeiros da Caixa, como por exemplo a Orientacdo para Resultados, ja
foram mapeadas mais de uma vez.

Definidas as competéncias a serem mapeadas, foi criado um questionario
(Anexo A) em que as treze competéncias eram apresentadas, segundo a definicao e
a orientacao estratégica existente na Caixa, e o funcionario deveria indicar em qual
grau ele considerava que apresentava as competéncia elencadas no questionario.
Foi criada uma escala de 1 a 5 em que o funcionério indicava o grau em que ele
considerava possuir aquela competéncia, sendo 1 o grau minimo e 5 o grau maximo.
Foi utilizada esta escala para facilitar o preenchimento das respostas visto que os
funcionéarios estdo habituados a ela em razdo de mapeamentos ja realizados. Por
exemplo, na competéncia de Orientacdo ao Cliente, se o funcionario restringe-se a
identificar o cliente e somente suas necessidades explicitas podera apresentar o

grau 1; ja o funcionario que lidera projetos corporativos para incrementar o grau de



satisfacdo dos cliente, procurando superar as expectativas dos mesmos e
agregando valor para os negocios da Caixa podera apresentar o grau 5.

O contingente a ser mapeado constituia o total de funcionarios pertencentes
ao Quadro Geral de Funcionarios da Agéncia Canoas, com algumas restricdes. Os
funcionarios com menos de 6 meses de efetivo trabalho na Caixa Econdmica
Federal ndo foram mapeados em razdo de sua pouca experiéncia e tempo de
servigo, pouco conhecimento das estratégias da instituicio e da ferramenta de
Gestdo por Competéncias. Também um numero pequeno de funcionérios nédo foi
mapeado em razdo destes estarem em férias, licenca maternidade e licenca médica.
Enfim, de um total de 48 funcionarios pertencentes ao Quadro Geral, foram
mapeados 40, totalizando 83,33% dos funcionarios da Agéncia Canoas.

Os funcionéarios da agéncia foram divididos em dois Blocos, chamados de
Bloco A e Bloco B que levavam em consideracdo a segmentacdo ja existente na
Caixa Econdbmica Federal. Considera-se no Bloco A os segmentos da Pessoa Fisica
gue sdo o0s segmentos Personalizado, Integral e Essencial/Atendimento. Os
segmentos Essencial e Atendimento foram unidos pelas suas proximidades,
caracteristicas e pela classificacdo ja utilizada pela Caixa. Ja no Bloco B considera-
se 0s segmentos da Pessoa Juridica que sdo os segmentos Empresarial e Publico.
O segmento Publico foi unido ao segmento Empresarial no Bloco da Pessoa Juridica
pelas suas proximidades e pela maioria de seus clientes e seus maiores resultados
serem de Pessoas Juridicas.

Desse modo, foi aplicado o questionario a todos os funcionarios definidos
anteriormente e segundo a divisdo existente nos blocos a fim de que se possa
identificar um grau médio de percepcdo dos funcionarios em relacdo a cada
competéncia em cada bloco. Obviamente, em auto-avaliacdes, existe uma tendéncia
natural de cada funcionario avaliar-se de uma forma boa e com indices altos pelas
mais diversas alegacdes e temores que ndo fazem parte deste objeto de estudo.
Para tanto, além da percep¢do dos funcionarios, foi identificado o grau médio de
percepcao dos gestores em relacdo a cada bloco para que fosse possivel comparar
grandes desvios e, principalmente, a percepcdo dos gestores em relagdo a equipe
na qual estdo inseridos. Portanto o0s gestores preencheram um questionario
indicando o grau de suas competéncias individuais e outro indicando a percepcao do

grau das competéncias do grupo no qual ele estava inserido.



De posse dos dados obtidos através dos questionarios, procedeu-se a
tabulacdo dos mesmos e a consolidagcdo em uma planilha, apresentada a seguir,
dividida pelos blocos anteriormente citados na qual esta identificada a média do grau
de percepcao dos funcionarios e a média do grau de percepcédo dos gestores sobre
cada uma das competéncias elencadas. A partir dai realizou-se a analise dos dados

gue serdo apresentados no proximo capitulo.



7 ANALISE DOS DADOS
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A seguir serdo discriminadas as competéncias de Orientacdo ao Cliente,

Orientacdo Estratégica, Orientacdo para Resultados, Negociacdo, Trabalho em

Equipe, Gestdo de Clientes, Especializacdo, Gestdo da Mudanca, Gestdo da

Informacédo, Inovacdo, Gestdo de Negécios, Gestdo de Pessoas e Controle de

Gestao consideradas indispensaveis e fundamentais pela Caixa Econémica Federal

e analisadas dentro dos dois blocos de pesquisa criados para obtencdo dos dados

na Agéncia Canoas conforme mostra a tabela abaixo.

RESULTADO DO LEVANTAMENTO DE COMPETENCIAS NO BLOCO A

COMPETENCIAS

MEDIA DOS FUNCIONARIOS

MEDIA DOS GESTORES

ORIENTACAO AO CLIENTE 4,32 4,50
ORIENTACAO ESTRATEGICA 3,64 3,75
ORIENTACAO PARA RESULTADOS 4,14 4,00
NEGOCIACAO 3,95 4,00
TRABALHO EM EQUIPE 4,18 4,25
GESTAO DE CLIENTES 3,77 3,75
ESPECIALIZACAO 3,82 3,75
GESTAO DA MUDANCA 3,50 4,25
GESTAO DA INFORMACAO 3,82 4,25
INOVACAO 3,91 4,00
GESTAO DE NEGOCIOS 3,91 4,00
GESTAO DE PESSOAS 3,50 3,75
CONTROLE DE GESTAO 3,73 4,00

RESULTADO DO LEVANTAMENTO DE COMPETENCIAS NO BLOCO B

COMPETENCIAS MEDIA DOS FUNCIONARIOS MEDIA DOS GESTORES
ORIENTACAO AO CLIENTE 4,00 4,00
ORIENTACAO ESTRATEGICA 3,25 3,50
ORIENTACAO PARA RESULTADOS 4,25 4,00
NEGOCIACAO 4,25 4,00
TRABALHO EM EQUIPE 4,00 4,50
GESTAO DE CLIENTES 4,00 4,50
ESPECIALIZACAO 4,00 3,50
GESTAO DA MUDANCA 3,25 3,50
GESTAO DA INFORMACAO 3,50 3,50
INOVACAO 3,75 3,00
GESTAO DE NEGOCIOS 3,25 4,00
GESTAO DE PESSOAS 3,50 3,50
CONTROLE DE GESTAO 3,00 3,50




7.1 ORIENTACAO AO CLIENTE

A orientacdo ao cliente estd ligada a capacidade e disposicao para identificar
corretamente as necessidades e expectativas dos clientes, fornecendo solugdes
adequadas, tempestivas e com qualidade. A Caixa busca melhorar a qualidade nas
acOes de prestacao de servigos aos clientes, oferecendo servi¢cos tendo como foco a
gualidade do atendimento ao cliente, buscando estabelecer com ele um
relacionamento duradouro, e assim, poder proporcionar-lhe a satisfagdo de suas
necessidades, desejos e expectativas.

No Bloco A, a competéncia de orientagdo ao cliente apresenta indices
elevados tanto na percepcdo meédia dos funcionéarios (indice 4,32) quanto na
percepcdo média dos gestores (indice 4,50). Da mesma forma no Bloco B, os
indices na percepcdo média dos funcionarios (indice 4,00) e na percepcdo média
dos gestores (indice 4,00) foram altos.

Percebe-se entdo uma performance elevada da agéncia Canoas na
competéncia de orientacdo ao cliente, pois os funcionarios estdo sabendo identificar
e ouvir de forma ativa e correta o cliente, fazendo perguntas adequadas para
identificar as necessidades do cliente e adequando a linguagem ao interlocutor.
Prop6em-se solu¢bes adequadas as demandas explicitas dos clientes, utilizando os
recursos que estdo a disposicao no atendimento ao cliente e verificando o grau de
satisfagdo dos mesmos as demandas. Fornece-se solu¢cbes agregando valor e
atingindo as expectativas do cliente, conhecendo as caracteristicas do negacio,

algumas vezes antecipando as necessidades do cliente.

7.2 ORIENTACAO ESTRATEGICA

E a capacidade para definir estratégias, objetivos, resultados, planejar e
gerenciar sua implementacdo de forma efetiva, considerando as diretrizes
empresarias e as caracteristicas de mercado e o impacto das suas decisdes a curto,
médio e longo prazo. Porque, com freqiéncia, as estratégias mudam, mas nédo
mudam as ferramentas para avalia-las. Na economia atual, que transformou os
ativos intangiveis na fonte mais importante de vantagens competitivas, sao
necessarias novas ferramentas para medi-los. Nao se pode implantar uma estratégia

baseada no conhecimento em empresas desenhadas para competir na era



industrial. As empresas precisam um novo tipo de sistema de gestao, especialmente
desenhado para gerenciar a estratégia, nao a tatica. Um grande tarefa é ter todos os
funcionarios alinhados com as estratégias da empresa.

No Bloco A, o indice de percepcédo dos funcionarios (indice 3,64) e dos
gestores (indice 3,75) ficaram proximos. No Bloco B, o indice de percepcédo dos
funcionarios (indice 3,25) e o indice de percepcao dos gestores (indice 3,50), assim
como no Bloco A, ficaram proximos, mas em um patamar mais baixo.

Na competéncia de Orientacdo Estratégica verificamos que a equipe conhece
as tendéncias, estratégias e objetivos dos negoécios da Caixa e estabelece
prioridades em funcéo dos resultados imediatos e redireciona suas a¢cdes em funcéo
dos resultados obtidos, mas poderia existir uma acdo pro-ativa, levando em
consideracédo as tendéncias de mercado e as estratégias da empresa, elaborando e
implementando planos de acao coerentes com a estratégia definida, o mercado e os

clientes.

7.3 ORIENTACAO A RESULTADOS

A Orientacdo a Resultados € a capacidade para alcancar os objetivos
propostos quantitativa e qualitativamente, nos prazos requeridos, a partir dos
recursos disponiveis. A maioria das organizacdes esta vivendo o desafio de redefinir
seus modelos de gestdo, os mecanismos de funcionamento e a capacitacédo do seu
pessoal, sem interromper sua jornada em direcdo ao sucesso. Assim, neste
momento, € indispensavel ter uma orientacao eficiente para resultados e saber lidar
com essas mudancas.

Em relacdo ao Bloco A, nota-se que o indice médio dos funcionarios (indice
4,14) e dos gestores (indice de 4,00) séo elevados. No Bloco B, o indice dos
funcionarios (indice 4,25) e dos gestores (indice 4,00) também sao altos. Em relacéo
a esta competéncia percebe-se a questdo de nos dois blocos os funcionarios terem
avaliado sua orientacédo a resultados maiores do que a percepcao que 0s gestores
possuem ou esperam de suas equipes.

A Orientacdo a Resultados esta intimamente ligada ao cumprimento de metas
especificas relacionadas com os campos de atuacao, dentro dos prazos solicitados e
direcionando os esfor¢cos em funcéo das prioridades. Exige que se mantenha o foco

na qualidade dos resultados e na satisfacdo do cliente, atendendo a padrdes pré-



definidos em termos de quantidade e qualidade e assumindo responsabilidades
sobre os resultados das areas de atuacdo. Essa competéncia exige otimizacao dos
recursos financeiros, tecnolégicos e humanos, motivando sempre a equipe ho
alcance dos resultados e avaliando permanentemente a relagédo custo-beneficio. Na
avaliacdo desta competéncia percebemos que os gestores avaliam a performance
de suas equipes em um nivel menor do que elas entendem possuir, podendo assim
existir um expectativa de maiores resultados por parte dos gestores em relacdo aos

seus funcionarios.

7.4 NEGOCIACAO

E a capacidade para alcancar acordos em condicdes que representem
melhores resultados para a Caixa, e para o cliente interno e externo, garantindo as
expectativas de satisfacdo mutua. Utilizar o processo de negociacdo como
ferramenta gerencial € indispensavel, desenvolvendo as habilidades do negociador,
bem como aprendendo a quebrar resisténcias, observando principios e praticas do
trabalho em equipe e a utilizagao de instrumentos gerenciais participativos.

No Bloco A, os funcionarios (indice 3,95) e gestores (4,00) identificaram graus
muito proximos para essa competéncia. No Bloco B, o indice dos funcionarios (4,25)
e o indice dos gestores (indice 4,00) ndo tiveram seus resultados tdo proximos,
porém igualmente altos como no outro bloco.

Os funcionarios atingem boas negociacdes pois identificam e destinguem os
produtos e servicos da Caixa, mantendo-se atualizados sobre as condicdes
negociais, podendo aplicar técnicas de negociacdo para atingir resultados e
argumentando com consisténcia. Torna-se importante obter do cliente informacdes
sobre seus interesses e expectativas, identificando oportunidades de negécios para
a Caixa e cultivando o relacionamento com clientes e fornecedores. Espera-se que a
realizacéo das negociag¢des impactem no alcance de resultados globais para a Caixa
e que todos funcionarios assumas as responsabilidades pelos compromissos

firmados nas negociagoes.

7.5 TRABALHO EM EQUIPE
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Esta competéncia esta ligada a capacidade e disposi¢cado para trabalhar de
forma coordenada e em colaboracdo com diferentes areas de negocio e pessoas,
aportando e incorporando distintos pontos de vista, formando liderancas e
agregando valor para alcancar os objetivos estratégicos.

O indice dos funcionarios (indice 4,18) e dos gestores (indice 4,25) sao
elevados no Bloco A. Da mesma forma o indice dos funcionérios (indice 4,00) e dos
gestores (indice 4,50) sdo bastante altos.

Compreende-se que os funcionarios participam das discussées em grupo,
emitindo suas opinides, escutando as pessoas da equipe e participando ativamente
da realizacdo dos trabalhos e atividades da equipe. Deve-se compartilhar
informacdes com a equipe, estimular a participacdo e comprometer-se com 0
alcance dos resultados da equipe, respeitar e valorizar diferentes pontos de vista e

administrar e conciliar os conflitos do grupo.

7.6 GESTAO DE CLIENTES

E a capacidade para administrar a carteira de clientes, desenvolvendo
relacionamentos rentaveis e de longo prazo. O gerenciamento das relacbes com os
clientes ndo é um produto ou um servico especifico, mas uma estratégia cujo
propdsito, nas empresas, € transformar os processos de negoécios para conservar e
conseguir mais clientes, apoiadas nas ferramentas tecnolégicas. As empresas
sempre tiveram a finalidade de vender mais e conquistar a lealdade de seus clientes.
No entanto, com a globalizacdo da economia e a eliminacdo das fronteiras de
espaco e tempo, é possivel escolher entre mais opc¢des, o que obriga as empresas a
oferecer um atendimento melhor.

No Bloco A, o indice dos funcionarios (indice 3,77) e o indice dos gestores
(indice 3,75) situaram-se muito proximos e em um nivel satisfatério. No Bloco B, o
indice dos funcionarios (indice de 4,00) e o indice dos gestores (indice de 4,50)
mostram-se mais distantes, mas em niveis mais elevados em relacéo ao Bloco 2

Os funcionarios demonstram conhecer as caracteristicas especificas e
preferéncias de seus clientes, facilitando a interacdo dos clientes com a Caixa e
aproveitando oportunidades para fideliza-los. Deve-se implementar solugcfes de valor
agregado para o cliente, aportando solucdes diferenciais e dificilmente imitaveis por

parte da concorréncia.
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7.7 ESPECIALIZACAO

E a competéncia inerente ao dominio e aplicacdo efetiva de conhecimentos
técnicos e habilidades gerenciais requeridas na sua area especifica de atuacao,
agregando valor aos resultados mediante novas técnicas, conhecimentos e préaticas
e os adaptando as condicfes especificas.

No Bloco A, o indice dos funcionarios (indice 3,82) e o indice dos gestores
(indice 3,75) novamente foram muito proximos. No Bloco B, o indice dos
funcionarios (indice 4,00) esteve mais afastado do indice dos gestores (indice 3,50),
indicando que na percepcdo dos gestores a equipe possui um grau de
especializagcdo menor do que ela entende possuir.

Percebemos que os funcionarios aplicam seus conhecimentos e habilidades
em sua atividade, argumentando de forma convincente diante de objecdes e
davidas, compartilhando seus conhecimentos e habilidades com os outros e
aplicando seus conhecimentos técnicos no processo em nivel de assisténcia a
outras pessoas. Porém os gestores esperam que todos os funcionarios participem
de acOes de treinamento e desenvolvimento constante, avaliando sistematicamente

seu trabalho para obter melhorias continuas e que se reflitam nos resultados.

7.8 GESTAO DA MUDANCA

Essa competéncia esta atrelada a capacidade para assumir as mudancas e
mobilizar pessoas na direcao de novas posturas e diretrizes, promovendo a continua
adequacao dor processos envolvidos. Os gestores tém sido desafiados a desvendar
0s mistérios do ambiente em que suas organizacdes se inserem, identificando
oportunidades e ameacas, e definindo novos rumos para suas empresas. Em muitos
sentidos, a idéia de visdo estratégica tem sido associada com a de vantagem
competitiva , essencialmente em uma abordagem adaptativa. Melhor ainda se
pudermos antever as mudancas do ambiente pro-ativamente e induzir as mudancas
no ambiente favoravelmente.

O indice dos funcionarios (indice 3,50) ficou distante do indice dos gestores

(indice 4,25). No Bloco B, o indice dos funcionarios (indice 3,25) também ficou em



niveis mais baixos do que os estabelecidos nas competéncias anteriores, mas mais
préximo do indice dos gestores (indice 3,50).

Os funcionarios participam da implementacéo de processos de mudanca, tem
consciéncia de que mudancas sdo necessarias e apoiam 0s processos de mudanca
nas suas areas de atuacao agindo de acordo com as mudancas pretendidas. Porém
nao possuem tanta interferéncia sobre essa competéncia por ela estar mais
intimamente ligada aos gestores que conduzem o0s processos de mudanca,
esclarecendo os objetivos e resultados esperados, identificando os potenciais
obstaculos envolvidos na implementacdo, assumindo 0s riscos inerente as

mudancas e avaliando os resultados.

7.9 GESTAO DA INFORMACAO

Capacidade para realizar andlise, de forma sistematica e estruturada, das
informacdes, disponibilizando e reconhecendo as mais significativas para a tomada
de decisdes gerencias, bem como garantindo a integridade dos dados coletados.
Gerenciar informacédo € um processo extremamente longo e laborioso de mudancas,
com resultados a médio e longo prazo. O que se esta discutindo é uma mudanca
profunda, que redefine completamente as organizagdes e o papel do gestor, que
passa a ser o0 responsavel pelo melhor uso e aplicacdo da informacao
organizacional, cujo conhecimento coletivo representa um diferencial competitivo em
relacdo a concorréncia. As tecnologias uUteis para a Gestdo da Informacdo séo
aquelas que propiciam a integracdo das pessoas, que facilitam a superacdo das
fronteiras entre unidades de negdcio, que ajudam a prevenir a fragmentacdo das
informacdes e permitem criar redes globais para o compartihamento do
conhecimento.

No Bloco A, o indice dos funcionarios (indice 3,82) ficou em patamar alto e
distante do indice dos gestores (indice 4,25). No Bloco B, o indice dos funcionarios e
o indice dos gestores apresentaram o mesmo grau (indice 3,50) e ficaram abaixo
dos indices do Bloco A.

A equipe analisa as informacfes e seleciona aquelas relevantes para as
tomadas de decisdes, procura fontes alternativas de informagéo para a solugéo de

problemas, prospecta novas fontes de informagdo que contribuam para o0s



resultados. Porém deve-se sempre controlar a disponibilidade das informagdes,

guestionar a consisténcia dos dados e zelar pela padronizacao das informacoes.

7.10 INOVACAO

E a aptiddo e a predisposicdo para criar ou otimizar novos modelos de
gerenciamento de processos, produtos e servi¢cos, orientados a resultados e que
facilitam a implementacdo pratica das mudancas pretendidas. Estimular o
desenvolvimento de habilidades interpessoais, técnicas e de resolucéo criativa de
problemas e competéncias especificas para a formacdo de profissionais
responsaveis pela criacdo de diferenciais que venham agregar mais valor aos
produtos e servigos da organizagao. A inovacgéo diz menos respeito a um produto ou
tecnologia especifica, diz mais respeito a um modelo de negdécio totalmente
diferente. A resposta estd em como convertemos estes elementos em valor, pois €
em uma situacao assim que a inovacao se convertem em elementos primordiais.

No Bloco A, novamente o indice dos funcionarios (indice 3,91) e o indice dos
gestores (indice 4,00) ficaram muito préximos e em um nivel alto. J& no Bloco B,
além de distante, o indice dos funcionarios (indice 3,75) ficou bem acima dos indice
dos gestores (indice 3,00).

E necessario que todos os funcionarios, e principalmente os do Bloco B,
acompanhem atentamente o mercado e as melhores préticas, sugerindo formas de
desenvolvimento do trabalho e participando de projetos que implementem inovagdes
nos processos de gestao de processo e servigos. Pelos gestores devem ser criados
espacos e estimulados idéias criativas em sua equipe, mudando paradigmas para

gerar resultados positivos.

7.11 GESTAO DE NEGOCIOS

E a capacidade para direcionar a comercializacdo dos produtos e servigos
mais adequados a cada segmento de atuacdo, tendo em consideracdo critérios
estratégicos e rentabilidade para a Caixa, identificando as demandas dos clientes e
adequando os produtos que possam satisfazé-las.

No Bloco A, o indice dos funcionarios (indice 3,91) e o indice dos gestores

(indice 4,00) ficaram muito préximos e em um nivel alto. J& no Bloco B, o indice dos



funcionarios (indice 3,25) ficou distante do indice dos gestores (indice 4,00)
demonstrando algumas caracteristicas que serédo analisadas a seguir.

A competéncia de Gestdo de Negoécios esta ligada a Orientacdo para
Resultados no que diz respeito principalmente a metas e indices de comercializacédo
de produtos. No Bloco A, percebe-se que foram atribuidos indices proximos nas
duas competéncias. J& no Bloco B, percebe-se que possuem e obtém Orientacéo
para Resultados, mas os funcionarios ndo sentem-se totalmente inseridos no
processo de Gestdo dos Negdcios, sendo que promovem a comercializacdo de
produtos e servicos, obtendo algumas vezes resultados comerciais superiores aos
esperados, porém ndo contribuem para a adequacdo e desenvolvimento dos
produtos frente as demandas do mercado, realizando sugestdes e definindo taticas

de comercializacao.

7.12 GESTAO DE PESSOAS

E a capacidade e disposicdo para liderar, desenvolver pessoas e identificar
talentos, mediante a andlise sisteméatica do nivel de competéncia e motivacéo de sua
equipe, aplicando planos de acdo adaptados as necessidades individuais e a
melhoria do relacionamento interpessoal e dos resultados. Promover orientacao e
eficacia organizacional, através do desenvolvimento de equipes de alto
desempenho, que ajam de forma a aumentar a produtividade e a integragao entre os
colaboradores de forma consciente e comprometida com os resultados.

No Bloco A, o indice dos funcionéarios (indice 3,50) ficou em patamar
intermediario assim como o indice dos gestores (indice 3,75). No Bloco B, o indice
dos funcionérios (indice 3,50) ficou igual aos dos gestores (indice 3,50) e 0 mesmo
dos funcionarios do Bloco A.

Essa competéncia esta relacionada a reconhecer e valorizar o desempenho
das equipes, promover a melhoria do relacionamento interpessoal, realizar e apoiar
estratégias de autodesenvolvimento. Deve-se estabelecer indicadores de
performance, definindo metas e objetivos para os grupos, planejando acgbes de
desenvolvimento individuais e das equipes, administrando conflitos de interesses,
identificando talentos e preparando sucessores. Essa € uma das competéncias em

gue os dois blocos apresentaram simultaneamente resultados menores do que o0s



anteriores e deve ser considerada como um diferencial estratégico para 0s

funcionarios e gestores.

7.13 CONTROLE DE GESTAO

E a 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 gestdo, conhecendo as ferramentas de controle que a
Caixa possui e revisando constantemente os resultados finais das tarefas.

No Bloco A, o indice dos funcionérios (indice 3,73) estdo proximos do indice
dos gestores (indice 4,00). Ja no Bloco B, o indice dos funcionarios (indice 3,00)
estd em seu menor patamar no bloco e distante do indice dos gestores (indice 3,50)
gue ficou em um nivel intermediario.

Normalmente todos os funcionarios conhecem as ferramentas basicas de
controle da empresa, pois estas sdo divulgadas para as pessoas da equipe assim
como os resultados dela obtidos, acompanhando de forma sistematica os
indicadores qualitativos e quantitativos de gestédo e corrigindo os desvios de forma
continua. Porém é reduzido o numero de funcionarios que possuem acesso e

instrugéo a todas as ferramentas de controle existentes na Caixa.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo de Pessoas vem passando por um processo de transformacao
diante do ambiente turbulento e mutével no qual encontram-se as organizacgdes.
Exige-se em funcao disso, sistemas de gestdo de Recursos Humanos que alinhem
ao maximo a estratégia organizacional com as préaticas de gestdo de recursos
humanos. Fazem-se necessarios sistemas de recursos humanos que proporcionem
resultados mensuraveis de performance das pessoas em relacdo aos objetivos da

empresa para que a mesma se torne competitiva no mercado.

Gerir pessoas ndo é mais sinébnimo de controle, padronizacdo ou rotinizacao.
Gerir pessoas significa hoje, em um tempo em que emergem formas de
administracdo mais flexiveis, estimular o envolvimento e o desenvolvimento das
pessoas. Porém, as praticas adotadas ndo levam em conta a agregacao de valor ao
individuo, tendem a enfatizar a diferenciacdo entre os empregados e, dessa

maneira, também podem promover a exclusdo das pessoas menos qualificadas.

A revisdo da literatura sobre Gestdo por Competéncias mostra um quadro
conceitual ainda em desenvolvimento e, portanto, bastante fragmentado. Consiste
em apresentar a Gestdo por Competéncias como um modelo de gestdo que
proporciona a area de Recursos Humanos o seu carater estratégico. O modelo de
Gestdo por Competéncias é adotado no intuito de se alinhar a nova ordem
econdmica e mundial de competitividade, na qual o diferencial estd na gestado do
capital intelectual. Isto confirma-se na inter-relacdo entre conceitos de Gestao por
Competéncia com os de Gestéo Estratégica de RH. Da mesma forma séo indicadas
algumas acdes que visam contribuir para que a organizacdo tenha sucesso na
implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias e que fornecam aos
Recursos Humanos sua dimenséo estratégica.

Ao estabelecer um modelo de gestdo por competéncias, faz-se necessario
adotar algumas atitudes basicas relacionadas as acfes gerenciais, como a
conscientizacdo de que cada tipo de organizagdo necessita de pessoas com perfis
especificos e que cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas

préprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem um determinado perfil



de competéncias, o reconhecimento de que aqueles que ocupam funcdes de
lideranca séo responsaveis pela oferta de oportunidades que permitam o
desenvolvimento e a aquisicdo de novas competéncias e a crenca de que sempre
havera a demanda para o desenvolvimento de novas competéncias e o que hoje é
exigido para a boa execucdo de um trabalho, podera agregar novas exigéncias
amanha. Estas premissas devem ser difundidas até que fagcam parte da cultura geral
e serem internalizadas nas atitudes e comportamento de todos.

O modelo de Gestado por Competéncia apresenta algumas vantagens para a
organizacdo que sdo o alinhamento das competéncias individuais com as
estratégias da organizacao, aproveitamento e reconhecimento dos talentos internos,
colaboradores preparados para assumir funcdes futuras e visao de futuro traduzida
em acOes das pessoas. J4 para os colaboradores o modelo de Gestdo por
Competéncias permite transparéncia nos critérios de provimento, selecéo, sucessao
e gestdo de desempenho, desenvolvimento de competéncias que agreguem valor
profissional e reconhecimento, maior apoio da organizacdo para O
autodesenvolvimento, melhor preparo para desenvolver suas funcfes atuais ou
futuras e planejamento de seu desenvolvimento, apoiado pelos gestores.

Analisando o Mapeamento de Competéncias realizado na Agéncia Canoas da
Caixa Economica Federal percebemos que, ao definirem seus graus de
competéncias, os funcionarios o realizaram em sua grande maioria de forma ética e
produtiva visto que nao se distanciaram, na maioria dos casos, dos graus atribuidos
pelos gestores.

Percebemos que no Bloco A os indicadores em um nivel geral foram altos, no
entanto sugerimos maior capacitacdo dos funcionarios nos itens de Orientacao
Estratégica, Gestdo da Mudanca e Gestdo de Pessoas que encontram-se em graus
intermediarios e podem atingir um grau maior de exceléncia. Também propomos que
seja estimulado o relacionamento dos funcionarios do Bloco A e do Bloco B no que
diz respeito as competéncias de Gestao de Negocios e Controle de Gestédo a fim de
gue através da disseminacdo das melhores praticas a diferenca no indice entre os
blocos diminua.

No Bloco B, podem ser desenvolvidas atividades de capacitacdo com relacao
a Gestdo da Mudanca, Gestdo da Informacao, Orientagdo Estratégica, Controle de
Gestdo, Gestdo de Negoécios e Gestdo de Pessoas que encontram-se em um

patamar intermediario e podem melhorar. Deve-se também trabalhar focado em
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Especializacdo e Inovagdo, competéncias nas quais 0s gestores avaliaram em um
nivel menor do que a equipe. A partir dessa lacuna identificada, podemos propor as
necessidades de especializacdo das pessoas através de planos de desenvolvimento
individuais e em grupo.

Percebemos que ha muito espaco para o trabalho de Gestdo por
Competéncia, principalmente em empresas publicas, como a Caixa Econémica
Federal em que esse modelo ainda ndo atingiu sua plenitude no que diz respeito a
guantidade de funcionarios mapeados e sua amplitude, na gestdo estratégica de

Recursos Humanos e no apoio ao processo de tomada de deciséo.
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Indique em qual grau vocé consider a que apr esenta as competéncias a seguir . Indique 5 para o grau maximo e 1 para o grau minimo.

COMPETENCIA 4
ORIENTACAOAO Capacidade e disposicao para identificar corretamente as necessidades €
CLIENTE expectativas dos clientes, fornecendo solugtes adequadas, tempestivas e com
qualidade.
ORIENTACAO Capacidade de definir estratégias, objetivos, resultados, plangjar e gerenciar
ESTRATEGICA suaimplementacdo de forma efetiva, considerando as diretrizes empresariais e

as caracteristicas de mercado e o impacto da suas decisdes a curto, médio e
longo prazo.

ORIENTACAO PARA

Capacidade para alcangar o0s objetivos propostos quantitativa e
qualitativamente, nos prazos requeridos, apartir dosrecursos disponiveis.

RESULTADOS

NEGOCIACAO Capacidade para acangar acordos em condices que representem melhores
resultados para a CAIXA e para o cliente interno e externo garantindo as
expectativas de sati sfacdo mitua.

TRABALHO EM Capacidade e disposicéo paratrabal har de forma coordenada e em colaboragéo

EQUIPE com diferentes &reas de negdcio e pessoas, aportando e incorporando distintos

pontos de vistae agregando val or paraal cancar os objetivos estratégi cos.

GESTAO DE CLIENTES

Capacidade para administrar a carteira de clientes, desenvolvendo
relacionamentos rentaveis e delongo prazo.

ESPECIALIZACAO

Dominio e aplicagdo efetiva de conhecimentos técnicos e habilidades
gerenciais requeridas na sua area especifica de atuagao.

GESTAO DA Capacidade para assumir as mudancgas e mobilizar pessoas nadirecdo de novas

MUDANCA posturas e diretrizes, promovendo a continua adequagdo dos processos
envolvidos.

GESTAO DA Capacidade para realizar andlise de forma sistemética e estruturada das

INFORMACAO informacdes, disponibilizando-as e reconhecendo as mais significativas paraa
tomada de decisdes gerenciais, bem como garantindo a integridade dos dados
coletados.

INOVACAO Capacidade e predisposicdo para criar ou otimizar novos modelos de
gerenciamento de processos, produtos e servicos, orientados a resultados e que
facilitem aimplementagdo das mudancas pretendidas.

GESTAO DE Capacidade para direcionar a comercializacdo dos produtos e servi¢os mais

NEGOCIOS adequados a cada segmento de atuagdo, tendo em consideragdo critérios
estratégicos e rentabilidade paraa CAIXA.

GESTAO DE PESSOAS | Capacidade e disposicio para liderar, desenvolver pessoas e identificar
talentos, mediante a andlise sistematica do nivel de competéncia e motivagdo
de suaequipe, aplicando planos de a¢do adequados as necessidadesindividuais
eamelhoriado relacionamento interpessoal e dos resultados.

CONTROLE DE Capacidade de estabelecer e aplicar procedimentos de acompanhamento e

GESTAO controle de atividades e processos necessérios para garantir o alcance dos

objetivos em cadanivel de gestao.




