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RESUMO

Atualmente as empresas estdo se deparando comrosimedelos e ferramentas de gestdo. O
grande desafio é construir subterfugios condizewm® as teorias e que também sejam
compreendidos, aplicaveis e utilizaveis na pratiCaobjetivo desse trabalho é estudar e analisar
a gestdo por competéncias nas equipes de alto pesbocom foco no resultado da organizacao
e na exceléncia do atendimento das necessidadeslidotes na CAIXA. Foi realizada uma
revisao literaria sobre o assunto e uma analisieados conceitos que norteiam o Modelo de
Gestao de Pessoas por Competéncias na CAIXA. QHadass apresentados foi a divergéncia
gue ocorre entre 0 modelo estruturado pela emgr@sgue realmente se utiliza na pratica com
os funcionérios: Auséncia do feedback e a faltaodentacdo para formatacdo do plano de
desenvolvimento individual do empregado. Essas tkrasmentas auxiliam os empregados no
seu crescimento profissional e pessoal, contriluipéra a melhoria dos resultados da

organizacgao.

Palavras-chave:Gestdo. Competéncias. Desempenho. Pessoas. CAIXA.



ABSTRATC

Today companies are faced with numerous modelsremigement tools. The big challenge is to
build intrigue and consistent with theories tha¢ also included, applicable and usable in
practice. The aim of this work is to study and gmalthe competency management teams in
high-performance organization focused on resultd arcellence in meeting the needs of
customers in CAIXA. We reviewed the literature be subject and a critical analysis of concepts
that guide the Model of People Management SkillCHIXA. The results presented was the
divergence that occurs between the structured madelwhat the company actually uses in
practice with employees: Lack of feedback and latiguidance for formatting the individual
development plan of the employee. These two toelp Bmployees in their professional and
personal growth, contributing to improved perforcainf the organization.

Keywords: Management. Skills. Performance. People. CAIXA
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1 INTRODUGCAO

A sociedade contemporanea esta passando por un@elé grandes transformacoes
sociais, econdmicas, politicas e culturais, quelta®s num processo de reestruturacao produtiva.
Nas organizagfes, o impacto dessa reestruturactaviatiaa-se por intermédio de processos de
racionalizacdo organizacional e técnicas que imgarp ao ambiente empresarial novas
tecnologias e novos modelos de gestdo. Configucarse desafio as organizacdes desenvolver e
utilizar instrumentos de gestdo que lhes garantamcerto nivel de competitividade atual e
futuro.(BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

As constantes e profundas transformacdes ocorridasmbiente das organizacdes
contemporaneas e o0 universo de competitividadecenés vém desencadeando novas
configuracdes nos mais diversos setores da econanpando aos individuos e 4s corporacoes
uma constante busca por novas e mais eficazes godmaavaliar e de valorizar os ativos
humanos que compdem o quadro de funcionarios deesmp

Um dos temas da area de administracdo que temitadmsentre o ambiente
académico e o empresarial € 0 que trata do “candeitcompeténcia” e de sua apropriacdo no
espaco organizacional. Gerar competéncias em eguipwea tarefa ardua, de longo prazo que
exige recursos e diretrizes bem claras. O alinhtomentre as necessidades gerenciais e as
competéncias das equipes de projetos deve seraglonpglas empresas que querem participar de
um mercado cada vez mais competitivo(RABECHINI JOR] CARVALHO, 2003).

Equipe é um numero pequeno de pessoas com haksidathplementares que estdo
comprometidas com um proposito comum, com metatedempenho e com uma proposta em
gue se consideram mutuamente responsaveis.(GHIREEIUHO, 2007 apud FERREIRA e
MONTEIRO, 2007). Equipe de Alto Desempenho é unpgrgue cumpre todas as condi¢des das
verdadeiras equipes e reine membros que também msfaindamente comprometidos com o
crescimento e o0 sucesso pessoal mutuo. (SENGE,&f&BYUDI, 2010).

Para Senge (1998), a equipe € um organismo essealeiaprendizagem nas
organizacdes que buscam saude e desenvolvimengard&dRobbins e Finley (1997), existem

diversos motivos pelos quais as organizacoes téadoppelas equipes, enfatizando as seguintes



vantagens: aumento da produtividade, melhora naicmacdo, realizacdo de tarefas que grupos
comuns ndo podem fazer, melhor uso de recursosy erétividade e eficiéncia na resolucao de

problemas. Ou seja, possibilitam decisdes de alaidpde, melhores produtos e servigos,

processos melhorados e diferenciam enquanto imegra

Ao observar o cenério das instituicdes financeim@agpais, € possivel concluir que os
servicos oferecidos por elas atingem quase québderle da populacdo. A cada dia, cresce 0
namero de clientes, com necessidades e dificuldedesins, sendo que a maior delas estar
relacionada ao tempo. O que se vé € uma automagiovez maior dos servigos fornecidos
pelos bancos. Dentro desse enfoque, os bancosaredo trabalho em equipe, a integracao das
habilidades, o reforco do compromisso total, o prsmiutivo das diferencas de pensamento e o
desenvolvimento do individuo através do fazer, istdzer e saber estar, mantendo sempre o foco
nos resultados e na satisfacdo dos clientes, coafonostra o paragrafo abaixo, pesquisa
realizada pelo Banco Central do Brasil.

No periodo de nove anos (2000-2009), o nUmero deasaorrentes e de poupanca
praticamente dobrou. Das contas correntes, 39%nafivas, consequéncia, sobretudo, de contas
salario residuais ndo encerradas apos mudancamtegon Ao final de 2009 eram cerca de 35,1
milhdes as contas ativas de Internet Banking, sgmtando um acréscimo de 9% em relagédo a
2008. O aumento de 10% nas contas de clientes geedtsicas evidencia a usabilidade
expressiva desse canal para os usuarios de sefivigoseiros.

Na CAIXA, o maior banco publico da América Latirs, nUmeros impressionam: a
base de clientes foi expandida em 42% nos Ultinods @hos e meio, subindo de 23,1 milhbes
para 33,6 milhdes de pessoas. E mais de 3 mild@essoas ingressaram no sistema bancario
brasileiro por meio do programa de conta simplidfa&caa maior acdo de inclusdo bancaria do
pais.(CAIXA..., 2010)

No 1° trimestre de 2010, a Conta CAIXA Fécil faspensavel pela inclusdo de mais
de 56,2 mil brasileiros no sistema bancario. Atédd@lmarco de 2010 foram registradas 7,1
milhdes de contas nessa modalidade. A Instituigépliau sua base de clientes, alcancando
guase 50 milhdes, entre correntistas e poupaderésdas as faixas de renda, apresentando um
crescimento de 5,3% em relacdo a marco de 2009 Ateal do trimestre, o banco somou 14,9
milhdes de contas correntes. (CAIXA..., 2010).



Para conquistar e fidelizar maior quantidade dentd#is diante dos desafios trazidos
pela globalizacdo, segundo Bilhim(2001 apud ROSUQ9® as organizacbes inseriram
efetivamente a gestdo de pessoas como compondrdaéé@so no final do século passado,
implementando modelos estruturados de gestdo pgpeténcias.

Também a forma como as organizacdes efetuam aogdstgpessoas passa por
grandes transformacdes, que sdo motivadas pelagnadédo dos modelos tradicionais de gestéo
de pessoas no atendimento as necessidades e agaBxpe das empresas e das pessoas
(DUTRA, 2008).

Nesse contexto, as pessoas tornaram-se vantagepetitira para as organizagoes.
A gestdo estratégica dos recursos humanos tornofase determinante de sucesso.

Vivemos a chamada Era do Conhecimento, na qud#flecedcial das organizacdes esta
baseado na gestédo do capital intelectual dos eshrsmanos.

Portanto, a Gestdo por Competéncias torna-se utmunmsnto imprescindivel para
produzir beneficios concretos aos produtos e sesvifertados pelas empresas, a medida que
permite a identificacdo e a disseminacdo das marersas competéncias humanas e
organizacionais.

O objetivo desse trabalho é estudar e analisast@@@or competéncias nas equipes
de alto desempenho com foco no resultado da orgavze na exceléncia do atendimento das
necessidades dos clientes na CAIXA.

Por tratar-se de um processo continuo, que toma cefieréncia a estratégia da
empresa, este estudo justifica-se pela oportunidadavaliar o processo de Gestao de Pessoas
por Competéncias na CAIXA ECONOMICA FEDERAL.

Para se compreender a amplitude deste problemadttante identificar os fatores
determinantes que propiciam ou bloqueiam as asta@edisposicdo e flexibilidade necessérias
para o trabalho em equipe, que podem envolver desdtrutura organizacional, suas politicas
até a criacdo do seu ambiente. Do individuo, cenaidos suas motivacdes, a necessidade de
mudanca, o uso do poder, as derivacbes de condotenportamento, valorizando assim, o0s
talentos criativos para lidar com os desafios e gm#@o de futuro (SENGE, 1993 apud YUDI,
2010).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O comportamento humano nas organizacbes pode skrorawo a partir da
compreensdo das caracteristicas genéricas dasape#s® pessoas podem ser vistas como
recursos, detentoras de habilidades, capacidadestecimentos, entretanto, também se pode
perceber nelas, -caracteristicas de personalidadpectativas e objetivos pessoais.
(CHIAVENATO, 2002).

Para Dutra (2001), a troca de paradigma na gestdentpresas e a passagem da
administracado taylorista/fordista para a gestdadamo desenvolvimento muatuo, impactaram no
comportamento das pessoas e das organizactesoOrautciona que o perfil dos gestores e dos
colaboradores se alterou com a expectativa quenpgesas tinham para as proximas décadas,
exigindo se das pessoas uma postura voltada partbdesenvolvimento e para a aprendizagem
continua e, com esse cenario, o desenvolvimentsedesvo perfil requer que as empresas
implementem sistemas educacionais que privilegiendesenvolvimento das competéncias
criticas para o sucesso e sejam diferenciadorasapasmpetitividade.

O sucesso presente de uma empresa depende doeatebido de seus servigos,
mas 0 Seu sucesso permanente esta ligado as cooiaetde suas pessoas (FREITAS, 2002
apud RUDOLFO, 2004).

Nesta secdo também sdo abordados as equipes ersuacdo, os estagios do
desenvolvimento das equipes, definicbes e concdeosompeténcias e gestdo de pessoas por
competéncias.

Os conceitos de gestdo de pessoas por competéstiasdiretamente relacionados a
criacdo e aplicacdo de modelos de competénciasasipdctos organizacionais e individuais,

objeto de grande relevancia a este trabalho.

2.1 COMPETENCIAS ESTRATEGICAS NA FORMACAO DE EQUHB
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Em um enfoque mais amplo, a diferenca entre grdposabalho e equipes de alta
performance esta na qualidade da organizacdo steiempresa, a qual exige 4 competéncias
essenciais:

Planejamento e comunicacao eficientes determinacdo de um sentido de direcao
compartilhado com todos para concatenar acéesmasjentre colegas e entre areas.

Nivelamento de informacdo das liderancas- profilaxia de diferentes visbes do
negdcio, evitando a geracao de conflitos entrerigedes e os descompassos entre diretorias e
geréncias e seus maus exemplos perante as equipes.

Adequacao dos ritmos de trabalhc- ajustes de velocidade na intercooperacéo intra
e interdepartamentais, garantindo o equilibrio tiedades e prazos, essencial ao adequado
andamento do fluxo de processos internos.

Critérios decisorios claros— clareza quanto a filosofia de trabalho e deteag@o
das alcadas decisérias para ndo engessar a engresabém ndo permitir “excessos de
criatividade”.

(VICENZI, 2010)

2.2 COMPETENCIAS

2.2.1 Conceitos e Definigcdes

O Conceito de competéncia comecou a adquirir neigrsficados e a importancia
gue tem hoje, com os estudos de David C. McClellamdnicio da década de 70 e, segundo
Resende (2000), nos tempos atuais estd mais foampdiado, aplicando-se a requisitos e
atributos pessoais, aspectos empresariais e oag&mais como: estratégia, operacao,

tecnologia, gestdo e negocios.

Existem vérias acepc¢fes para a palavra competgoeiam, freqlientemente, o termo tem
sido utilizado com os seguintes significados:
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- Incumbéncia - Este assunto é de sua competéncia;

- Idoneidade - A pessoa indicada tem competénceneaponder pelo grupo;

- Poder de decisdo - Somente a diretoria tem a et@ngia para resolver essa questao;
- Suficiéncia - Ele é competente bastante paraacuid assunto.

(RESENDE, 2000, p. 30)

Dutra, (2001) reforca o pensamento de Freitas,fiamaa: S&Go as pessoas que, ao
colocarem em prética o patriménio de conhecimendas organizagdo, concretizam as
competéncias organizacionais e fazem sua adeqaacéontexto, e Competéncias referem-se a
atitudes, posturas e habilidades, ndo apenas @aamnto técnico e instrumental, exigindo que
0os programas de educacdo empresarial favorecanuagaat profissional de gestores e de
colaboradores de modo personalizado, criando, asgiondicbes propicias para o
desenvolvimento de lideres eficazes.

Na opinido de Freitas(2002 apud RUDOLFO, 2004), peténcias sao habilidades e
atitudes de uma pessoa, definicdo compartilhadbéamnpor Zarifan, (2001) que acrescenta que
competéncia tem a ver com a busca da competitigjdaam as novas relacdes de emprego e com
a insercao no mercado de trabalho.

Fleury (2001) entende que competéncia € saberdagimaneira responsavel (...)
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimasitrecursos, habilidades que agreguem valor
econbmico a organizacao e valor social ao individuo

A autora diz que competéncia é uma palavra de semsmim para designar uma
pessoa qualificada para realizar alguma coisa; @aranos Ultimos anos o tema competéncia
entrou para a pauta das discussdes académicasresangis, possuindo varios niveio nivel
da pessoa - a competéncia do individuo; Das orgedés - as core competences e Dos paises -
sistemas educacionais e formacdo de competéncias.

Ha ainda, o significado que o termo toma na Psigald'capacidade objetiva de um
individuo para resolver problemas, realizar atdénii®s e circunscritos, por meio de ou em
confronto, disputa (...)" . (XAVIER, 2002 apud RUDREO, 2004).

Boog (2010), diz que competéncia € o conjunto dacteristicas desenvolvidas que
resulta no encantamento de todos aqueles com geeelagiona. Freitas(2002, apud Rudolfo,

2004), entende que toda pessoa carrega consigoet@&m@as proprias, oriundas do seu
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desenvolvimento pessoal, académico e profissigaall o autor as competéncias se dividem em
funcionais e inter funcionais.

As funcionais dizem respeito a um negocio ou sd&mpoio dentro da empresa,
como, por exemplo, a analise de investimentos etas funcionais se caracterizam por se
moldarem a qualquer cargo, como por exemplo, adid=.

Para o autor, as competéncias devem ser definelésrmha clara, simples e objetiva
para que sejam entendidas facilmente por todospaesa.

Na opiniao de Boog (2010), os fatores que constra@mmpeténcia sdo: saber fazer
e querer fazer. Competéncia é fruto de um procgssiesenvolvimento e precisa ser reciclada e
atualizada.

Hipdlito, (2002) afirma: Competéncia deixa de sistazapenas como o acumulo de
conhecimentos, habilidades ou atitudes individeajgassa a observar a entrega a contribuicdo
resultante da mobilizacdo desse conjunto de comeatd e habilidades.

Para o autor, experiéncias vém demonstrando queolacdo das competéncias
retrata 0 aumento na contribuicdo das pessoasaparganizagdo, resgatando um conceito que
sempre permeou a Gestdo de Pessoas: a complexidamabalho. H4 uma relacéo direta de
complexidade do trabalho a ser desempenhado pefsgional com sua contribuicdo para a
organizacao.

Resende (2000), entende que a valorizacao da céngietconstitui uma importante
mudancga de paradigma, com relagdo a conceitos aesalque tera grande influéncia nos
destinos das organizacgOes, nas carreiras das pessoaevolucdes na sociedade.

O autor diz que a competéncia sera mais prestigiadgue a erudicdo e sera o
atributo mais importante das pessoas; junto comabdittade, sera a referéncia mais importante
para a remuneragao ou promocao das pessoas naxzacjas.

Segundo Carbone et al, (2006), competéncias hunsmatcombinacdes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, exprgsslasdesempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional, que agregatar va pessoas e organizagcdes”. Este
conceito deriva da juncdo de duas grandes cortentea representada principalmente por
autores norte-americanos que € baseada em dimemEesompeténcia (conhecimento,

habilidades e atitudes) e outra por franceses aié cada em identificar e mensurar
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referenciais de desempenho, conforme sugere Qe

» Informacéo
Conhecimentos * Saber o qué
¢ Saber o porqué

AALDETENM

L T ENAR

}
Habilidades & \_ /A Atitudes
¢ Técnica * Querer fazer
* Capacidade » Identidade
* Saber como ¢ Determinacio

Figura 1: As trés dimensdes da competéncia
Fonte: Durand, (1999 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

A competéncia humana é expressa quando uma pessoarg resultado no trabalho
decorrente da aplicacdo conjunta de conhecimehts)idades e atitudes. Agregando valor
social e econbmico a individuos e organizacbesnasmo tempo em que contribuem para a
realizacao de objetivos organizacionais e expressagconhecimento social sobre a capacidade
das pessoas.

O conceito de competéncias humanas é a base paicgasso de gestdo de pessoas
por competéncia, cujo objetivo € gerenciar o gagalapeténcias eventualmente existente em
organizacdes ou equipes, procurando elimina-lo aaoinmza-lo, identificando o que os
profissionais sdo capazes de fazer (competénaiasshe 0 que a organizacao espera que eles
facam (competéncias desejadas) (CARBONE ET AL, 2006
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2.3 DIMENSOES DA COMPETENCIA HUMANA NO TRABALHO

Pode-se afirmar que a competéncia esta vinculadpacidade de realizar algo. Para
iSS0, é necessario possuir recursos e utilizadogeterminada situacdo, com o objetivo de obter
resultados. Esses recursos sdo 0os conhecimentdmbdislades e as atitudes, adquiridos via
formacéo e experiéncias de vida.

Segundo Carbone et al, (2006);onhecimentesta relacionadao que se sabe fazer
Corresponde a informagdes que ao serem reconhegoéd@sndividuo, influenciam sobre seu
julgamento ou comportamento. Diz respeito ao “Safjee a pessoa acumulou ao longo de sua
vida, relacionado a lembranca de conceitos, idgiaenémenosA habilidadeesta relacionada
aquilo que se sabe fazeE a aplicagdo produtiva do conhecimento, ou sejatilizacio de
conhecimentos armazenados na memoéria na producdmaecdo. Podem ser classificadas em
intelectuais ou motorasA atitude por sua vez, diz respeit@o que se deseja fazeEsta
relacionando a um sentimento ou a predisposicamdividuo, que determina sua conduta em
relacdo a outras pessoas, ao trabalho ou a sisid@@dpiadro 2, abaixo, explica essa correlagéo e

exemplifica os conceitos.

DIMENSOES DA COMPETENCIA | EXEMPLIFICACAO

Conhecimento SABER Conhece os produtos, 0s servicos e 0s clientes da

empresa(tomar conhecimento de uma realidade)

Habilidade - SABER FAZER Saber negociar com a clientela os produtos e serda

empresa (aprender a exercer determinada atividade

Atitude - QUERER FAZER Vender os produtos e servicos de forma competente,

ouvindo as necessidades do cliente e solucionando o

seus problemas (exercer a atividade de forma plend

Quadro 1: Dimensdes da competéncia
Fonte: Carbone; Rufatto Junior, (2010).
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As competéncias profissionais sdo reveladas quasdpessoas agem frente as
situacdes com as quais se deparam no trabalhaafar{i999 apud CARBONE et al, 2006).
Assim, agregam valor, seja ele econdmico ou soaidhdividuos e organizacdes, posto que
contribuem para a consecucéao de objetivos organizis e expressam o reconhecimento social

sobre a capacidade de pessoas, equipes e orgaszagiforme ilustra a Figura 2:

IxsUMOS DESEMPENHO

'x-l, ( Valer Econdmico )
Conhecimentos Comportamentos (ﬂ
Habilidades I]:> Realizagdes
Antudes Resnltados % ( Falor Social )

Figura 2. Componentes da competéncia profissional

Fonte: Fleury e Fleury (2001), com adaptacdes

Essa Figura, aléem de sugerir a complementaridadmialeecimentos, habilidades e
atitudes, mostra que a aplicagcdo desses trés dlesneo trabalho gera um desempenho
profissional Durand, (2000 apud FREITAS; BRANDA®OS). Esse desempenho, por sua vez,
€ expresso pelos comportamentos que a pessoa stande pelas consequéncias desses
comportamentos, em termos de realizacées ou rdesl@ilbert, (1978 apud BRANDAO, 2007),
de forma que o desempenho competente possui \@lty para a pessoa que o produz quanto
para a organizacdo em que ela trabalha.

Freitas e Brandao (2005) comentam que a competéstéaassociada a nocado de
aprendizagem, uma vez que resulta da aplicagdoodkeecimentos, habilidades e atitudes
adquiridas pela pessoa em processos de aprendizegjam eles naturais ou induzidos. Assim, a
aprendizagem representaria 0 processo pelo quahdseire a competéncia, enquanto o
desempenho da pessoa no trabalho representarizexpnessdo de suas competéncias, uma

manifestacdo do que o individuo aprendeu ao loegsud vida.
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Gestdo de Competéncias: Como harmonizar e tranafoum grupo de pessoas
competentes e criativas em uma equipe vencedord@?gbe apenas altos salarios, beneficios,
incentivos, agregam valores e permitem condicoes|uatias de desempenho? Acho que nao.
Valores intrinsecos de carater e personalidaddat@es a serem tratados e harmonizados em
prol da consecucao de objetivos coletivos! (MESSIZ®E.0).

O Lider de Equipe € quem controla e define as tafaticas e recursos envolvidos
em um projeto. Tais projetos possuem uma equifmkdda especificamente para implementar
uma solucéo. Este ator delega atribuicOes aos Relsedores que participam da equipe sob sua
responsabilidade e faz consultas ao Consultor des@&hpre que houver necessidade de obter
informacdes sobre recursos humanos, como por eresglum determinado recurso se encontra
disponivel para alocacdo. Um mesmo Lider de Ecpople ser integrante de um ou mais projetos
de desenvolvimento, onde ndo necessariamente fiegowaal assume papel de lider em todos os
projetos os quais participa. Robbins (1999) propdeitilizacdo dos conhecimentos sobre
processos de grupo para criar equipes eficazesit® apresenta 0s seguintes fatores a serem

considerados para a criagdo da equipe de alto gesém

Projeto Descrigéo

Tamanho da equipe A equipe nao deve ter mais de 12 pessoas, pocultsfia interagac

\J

de trabalho construtiva, a obtencdo de consenso e o desenwitinda coesao

comprometimento e responsabilidade necesséarios paraalto

desempenho
Habilidades dog A equipe precisa ser composta por pessoas quegmsseterminadas
membros habilidades, de forma que a combinacdo destas hidssium

desempenho eficaz.
As habilidades necesséariasdo: pericia técnica; habilidade para
solucionar problemas e tomar decisfes, incluinddeatificacdo de

problemas, a geracdo e avaliacdo de alternativas execucdo d

[1%)

escolhas adequadas; habilidades interpessoais quana, fornecer
retorno, resolver conflitos etc. As habilidades ospresentes podem
ser desenvolvidas apés a criacdo do grupo.
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(12

Distribuicdo de| O autor (Robbins, 1999) apresenta nove possivggipae equipe

U7

papéis e promocao dapropde que para a equipe ser bem sucedida énecesgapessoa

=

diversidade atuando em todos estes papéis. Os papéis chavplipe s8do: conectg
(coordena e integra); criador (da inicio a idéiastiwzas); promotor

(defende idéias depois de implementadas); asséstarece analise

D

O

perceptiva das opc¢des); organizador (da estrutpragtutor (da direca
e acompanhamento); controlador (examina detalheoeca regras);
mantenedor (luta em batalhas externas); conselfestonula a busc

D

por mais informacéo). Além disso, a combinacdo plaferéncias

O

pontos fortes, estilo e personalidade individuas s requisitos d
papel a ser exercido aumenta a probabilidade dendelvimento de
um bom trabalho em conjunto.

11%

Compromisso de umO objetivo comum é a visdo da equipe, que ofergegab, energia

objetivo comum comprometimento para seus membros.

Estabelecimento deO propoésito comum deve ser traduzido em metas dengsenhd

[

metas especificas especificas, mensuraveis e realistas. Essas néandrgia, facilitam

comunicacgao e auxiliam na manutencao do foco euttael®s

Lideranca e| Os integrantes da equipe devem concordar sobrestabdicdo dag
estruturacao tarefas, assegurar uma divisédo equilibrada da cegeabalho, buscar|a
integracdo das habilidades individuais e determinarforma de
trabalho,a forma de resolucdo de conflitos, aslidaldies que precisam

ser desenvolvidas e o processo de tomada de decisde

Vadiagem social € Tornando os membros da equipe responsaveis indivicinte €
responsabilidade coletivamente pelo propésito, metas e abordagewssgiyel minimizar

a tendéncia a acomodacao e a possibilidade ded=esa por tras d

[®)

esforco do grupo.
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Avaliagéo de| A avaliacdo de desempenho e sistema de recompetesguaaos
desempenho contribuem para a construcdo da responsabilidagaiveis individua
apropriada e sistemase coletivo. Além de avaliar e recompensar funcimsampor suas
de recompensa contribuicbes individuais € preciso reforcar o EBg0 e

comprometimento da equipe, através de avaliag@esaldas no grupg

O

divisao de lucro e divisao de ganho.

Desenvolvimento deA confianca é caracteristica de grupos de altordpeeho, ou seja, seus
alto nivel de| integrantes acreditam na integridade, carater acidgde de cada um.

=)

confianca mutua O conceito de confianca pode ser compreendido edrale cincg
dimensdes (apresentadas segundo sua ordem de ampajt

integridade (honestidade e confianga); competéfemahecimentos

11%

habilidades técnicos e interpessoais); coeréncianfiabilidade,

previsibilidade e bom julgamento); lealdade (deseég proteger ¢

A4

preservar o0 outro); abertura (desejo de compartilidgéias €
informacdes). A confianca demora para ser congtreicexige muitd

cuidado para ser mantida.

Quadro 2: Projetos de Desempenho
Fonte: Robbins,(1999).

2.4 A GESTAO POR COMPETENCIAS

A Gestao por Competéncias surgiu para respondeest@ps particulares do cenario
empresarial. Essa metodologia de gestdo € resultaddiversas tentativas de respostas para
guestdes inéditas e surpreendentes que surgenaaieado contexto organizacional. Respostas
para: a necessidade de superacao da concorrémuianeucado globalizado; as exigéncias por
agilidade, diferenciacdo e inovagdo continua; asatelas de aprendizagem e de criacdo do
conhecimento (CARBONE; RUFATTO JUNIOR, 2006).

Freitas (2002, apud RUDOLFO 2004), menciona quei@sso presente de uma
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empresa depende do valor percebido de seus sermasso seu sucesso permanente esta ligado
as competéncias de suas pessoas.

Seu foco principal esta orientado para o desenwelwio de competéncias e novos
conhecimentos, fontes por exceléncia para a caiagdes vantagem competitiva sustentavel. O
modelo pressupde que a posse de recursos rar@ssogale de dificil imitacdo confere a
organizagao vantagem competitiva. Tais recursassymvez, sao representados, sobretudo pelos
conhecimentos e pelas competéncias das pessoasafjatham na organizacdo (CARBONE;
RUFATTO JUNIOR, 2006).

Pode-se, entdo, definir a gestdo por competénaaso cuma metodologia de
orientacdo empresarial para 0 mercado e para otelivoltada para o desenvolvimento
sistematico das competéncias profissionais dapesg@d dos funcionérios. Ou seja, a gestao por
competéncia representa um importante sistema damiatao estratégica que orienta as acdes de
desenvolvimento profissional e organizacional neegdio correta (CARBONE; RUFATTO
JUNIOR, 2010).

A proposta da Gestdo por Competéncias € compreeun@és sdo as competéncias
organizacionais criticas para 0 sucesso empresdgatiobra-las em termos de competéncias
profissionais e desenvolvé-las junto ao quadraideibnarios internos.

Segundo Chiavenato, (2010), Gestdo por competééaias programa sistematizado
e desenvolvido no sentido de definir perfis pradisais que proporcionem maior produtividade e
adequacédo ao negdcio, identificando os pontos deléncia e os pontos de caréncia, suprindo
lacunas e agregando conhecimento, tendo por betes catérios objetivamente mensuraveis.

A Gestao por Competéncias direciona sua acao tariamente para o gerenciamento
do gap ou lacuna de competéncias eventualmentéembasna organizagcdo ou na equipe,
procurando elimina-lo ou minimiza-lo. A idéia é eximar ao maximo as competéncias
existentes na organizagcdo daquelas necessarias parsecucao dos objetivos organizacionais
(CARBONE; RUFATTO JUNIOR, 2006).

Relata também o autor, sob essa perspectiva, maineventuais lacunas de
competéncias significa orientar e estimular osigsainais a eliminar as discrepancias entre o
gue eles séo capazes de fazer (competéncias a&uaiglie a organizacao espera que eles fagam

(competéncias necessarias). .
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A area de gestéo de pessoas possui um papel fenteEmesse processo, na medida
em que seus diversos subsistemas (identificacdmcacdio de talentos, capacitacdo corporativa,
avaliacdo de desempenho profissional, remunerag@meficios, entre outros) podem promover
ou induzir o desenvolvimento profissional e, panseguinte, a eliminacdo de gaps ou lacunas de
competéncias.

Dessa forma, ela pode orientar suas politicasppléaticos e acdes, integrando todos

0S seus subsistemas em torno da aquisicdo das @rmips necessarias a consecucao dos

objetivos organizacionais.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo deguabtativo. O objetivo geral dessa
investigacdo € estudar e analisar a gestdo poretémpas nas equipes de alto desempenho com
foco no resultado da organizacdo e na exceléncaahalimento das necessidades dos clientes na
CAIXA. através da técnica da observacdo e realizagi uma pesquisa exploratoria sobre o
assunto definido, a fim de levantar as principafisrmacdes relevantes sobre o estudo.

A pesquisa qualitativa permite lidar com a compmlere de determinado problema,
analisando a interacdo de variaveis, de modo difidan e compreender processos dinamicos
vividos por grupos sociais, ampliando e aprofundawnd entendimento de particularidades
comportamentais (RICHARDSON, 1999 apud FAGUNDE® 720

Segundo Malhotra, (2001 apud ROST, 2009), “a pssgexploratéria é um tipo de
pesquisa que tem como principal objetivo o fornecita de critérios sobre a situacao-problema
enfrentada pelo pesquisador e sua compreensao”.

Neste estudo, recorre-se de duas técnicas bagclvahtamento de dados: a pesquisa
exploratéria qualitativa, utilizando-se essencialteea técnica da analise de contetdo e pesquisa
de documentos, realizada nos manuais normativesnodg, o modelo de competéncias e
documentos da CAIXA.

Buscou-se nessa pesquisa literaria sobre o asstoriolusdes e direcionamentos que
poderdo servir de orientagdes aos gestores qugadeseconduzir suas equipes em busca do

SuUcesso.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

A partir deste ponto, serdo utilizados os conce#asormas presentes no Manual
Normativo Interno MO RH 071 Gestdo de Pessoas monpg@téncias, consulta restrita aos
funcionarios da CAIXA ECONONICA FEDERAL, descritasireferéncias bibliograficas.

4.1 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS DA CAIXA

Como se vera neste item, os desafios desse noymterigem um outro perfil de
todos os empregados da empresa. E se maior qagdiicé exigida dos empregados responsaveis
pelas atividades mais operacionais, o nivel deéexig € significativamente superior e de carater
diferenciado para os ocupantes de cargos ditosigaie. Dadas essas caracteristicas, torna-se

importante situar a questao das competéncias aopadia CAIXA.

4.1.1 Conceito

De acordo com o Manual Normativo Interno da CAIXARH 071 (2009. p. 5),

gestdo de pessoas por competéncias:

E um sistema integrado de gestdo, construido cose ha conhecimento sobre os
empregados e a organizagdo — missdo, visdo e aesairatégicos — para estruturar,
integrar, orientar e acompanhar acdes de provimesiecdo, desempenho,
reconhecimento, capacitagdo, retencdo em busca elbomdesempenho para a
organizacao e para os empregados. Considera gegemgenho da organizacao é tanto
melhor quanto maior a motivacdo em trabalhar qyeermentam seus colaboradores.
Essa motivacdo decorre do reconhecimento, utilza&céealizacdo das capacidades de
cada individuo. Desempenho compreendido como aagglo produtiva (agregacédo de
valor) de trabalho humano e recursos materiais.
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De acordo com Carbone et al, (2006) trata-se denamesso que tem como etapa
incial a formulacdo de estratégia da organizacassau, visdo e desafios estratégicos. A partir
dai, faz-se, entéo, a definicdo dos indicadorededempenho, o diagndsticos das competéncias

humanas e profissionais.

4.2 TIPOS DE COMPETENCIAS

De acordo com o Manual Normativo Interno da CAIXARH 071 (2009. p. 6),

existem dois tipos de competéncias,

COMPETENCIA CORPORATIVA Sdo as competéncias redati\d organizacdo cuja
afericdo é realizada por meio de resultados obticesliante o mapeamento das
competéncias das pessoas e outros tipos de diagndst

COMPETENCIA DA PESSOA S&o as competéncias relatimpessoas, que agregam
valor ao individuo e a organizagdo e contribuemaparalcance das competéncias
corporativas. S&o aferidas por meio de um ou nais e mapeamentos descritos neste
normativo.

A descricdo das competéncias corporativas é compoest dois itens que sao
especificados por: nome e definicdo.

A descricdo das competéncias das pessoas commost@rde; definicdo; graus de
complexidade; comportamentos de entrega que evatana competéncia em cada grau de
complexidade.

Existem também a descricdo dos comportamentos aptérn: o verbo que melhor
expressa a acao e a atividade de forma genergliaagiaalidade da entrega; a freqtiéncia com

que ocorre, sempre que possivel.
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4.3 ETAPAS DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS POR CEWENCIAS

4.3.1 Indentificacdo das Competéncias Corporativas

E a etapa em que sdo identificadas as competéa@i@AIXA, a partir da missio,
visdo e desafios estratégicos da CADSS competéncias corporativas retratam como a CAIXA
€ reconhecida no mercado ou necessita ser recdahpara concretizar sua missao, visédo e
desafios estratégicos.

Séo extraidas de diagnostico organizacional, dardentos estratégicos, de pesquisa
junto a clientela e mercado concorrente, de “bemchkimg”’ junto a outras entidades, com a

participacdo de empregados CAIXA.

4.3.2 ldentificacdo das Competéncias das Pessoas

E a etapa em que sdo identificadas as competéreaeridas das pessoas para
concretizar os desafios estratégicos. Sao idesudifis a partir das competéncias corporativas e
com a participacdo de empregados CAIXA.

Portanto, nota-se que no modelo de gestdo por d¢énpas da CAIXA
ECONOMICA FEDERAL, os conceitos de identificagd@s competéncias, tanto de pessoas
como as de corporativas trazidos pela empresay est#o resumidos e em desacordo com as

principais teorias modernas de gestao por compatenc

4.3.3 Agrupamento de Cargos
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E a etapa em que os cargos s&o agrupados seguratareza ou por critérios de
hierarquizacéo observados no plano de cargos enss#@me de cargos e salarios da CAIXA.
Segundo manual normativo interno CAIXA — RH 0710@0p. 7), 0os agrupamentos

de cargos saoo os seguintes:

POR NATUREZA

- gerencial e de assessoramento estratégico;

- técnica e de assessoramento;

- profissional,

- basica.

POR CRITERIO

- nivel de deciséo;

- nivel de responsabilidade sobre os recursosd@ieos;

- grau de responsabilidade sobre a Gestdo comdesso

- grau de influéncia sobre os resultados;

- grau de especializagdo, para cargo em comissaonadereza técnica e de
assessoramento;

- visdo global, para cargo em comissdo de natuggzancial e assessoramento
estratégico.

No perfil de competéncias do cargo, cada competénassui um peso e um grau
requerido. O peso refere-se a importancia e aodtopga competéncia nos deséfios estratégicos
da CAIXA.

4.3.4 Mapeamento de Desempenho por Competéncias

O mapeamento de desempenho por competéncias abastile importante etapa do
modelo de gestdo de pessoas por competénciasgpoisnomento formal de analisar se o
empregado apresenta o comportamento de entregpreseune a situacdo o requer. A analise &
feita comparando-se 0s comportamentos de entregaritde na competéncia com oS

comportamentos observados no empregado, nos Ul86todias.
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Os comportamentos, até o grau exigido pelo peoficargo, retratam o desempenho
minimo requerido para o ocupante, o que signifizerdque a ndo apresentacdo de um dos
comportamentos previstos em cada um dos blocosaindn “gap”, cuja causa € analisada a fim

de indicar a acao de desenvolvimento.

4.3.4.1 Tipos de Mapeamento de Desempenho por &émpas e Inclusdo de Mapeadores

Conforme manual normativo interno CAIXA — RH 07008. p. 8), o modelo utiliza

até 5 tipos de mapeamentos, conforme quadro abaixo:

TIPO DE MAPEAMENTO QUEM FAZ O MAPEAMENTO QUEM E MARPADO

Automapeamento O proprio ocupante do cargo |&n préprio ocupante do cargo €m
comissdo de nhatureza gerenciatomissdo de natureza gerencial,

técnica, de assessoramento técnica e de assessoramento

Pelo Gestor Imediato O gestor imediato (1) O octgate cargo de natureza
gerencial, técnica e assessoramento

diretamente subordinado

Pela Equipe empregado diretamentesubordinadayestor imediato dessa equipe, cpm
(2) excecdo do Gerente Regional |de
Negocios
Pelos Pares Pares (3) Gestor ou o0 ocupante de fargo

técnico e de assessoramento

Quadro 3: Tipos de Mapeamento
Fonte: CAIXA, (2010).

A inclusédo dos mapeadores, gestor imediato, paegsiipes, € feita obrigatoriamente
pelo empregado a ser mapeado. O gestor imedia® ebestuir o(s) empregado(s) que esteja

impossibilitado de realizar o mapeamento por motilo afastamento durante o periodo de
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mapeamento, de forma a ndo comprometer o resuladoa unidade.

4.3.4.2 Competéncias Objeto de Mapeamento de [pesdma por Competéncias

As competéncias objeto do mapeamento sdo defiraamimente, as Ultimas
competéncias avaliadas foram: Orientacdo ao ClieG&stdo com Pessoas, Orientacao

Resultados e Trabalho em Equipe.

Competéncias

Cargos em Comissdo Orientacdo ao Orientacao a| Trabalho Gestédo com

Cliente Resultados | em Equipe Pessoas

Técnicos e de Assessoramento.
Gerente Regional de Negdcios,
Superintendente Regional e | Pares, Gestor Imediato e Automapeamento.
Gerente Regional de

Negocios—Area Internacional

Gerenciais. ) Equipe, Gestor
Equipe, Gestor ) _
) Pares, Gestor Imediato Imediato e
Imediato e
e Automapeamento | Automapeamer)
Automapeamento )
(o]

Quadro 4: Tipos de Competéncias
Fonte: CAIXA, (2010).
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4.3.4.3 Escala de Medicao

7

Um dos principais desafios da organizacdo € a mmési de uma escala de
complexidade, pois, ela auxilia a mensurar o deseimento dos colaboradores, jA& que num
determinado periodo, verifica se houve desenvolvimeu ndo através da escala de medi¢do. Na

CAIXA para realizar o mapeamento, deve ser utibzackscala a seguir:

Pontuacéo Conceito

N&o apresenta o comportamento.

Raramente apresenta o comportamento.

Algumas vezes apresenta o comportamento.

Tende a apresentar varias vezes o comportamento.

Apresenta muitas vezes o comportamento.

Tende a apresentar frequentemente o comportamento

Frequentemente apresenta o comportamento.

Sempre apresenta o comportamento.

O 0| Nl o O | W N -

Sempre apresenta o comportamento e € referepodéndo atuar como

orientador de outros empregados.

Quadro 5: Escala de Medicao
Fonte: CAIXA, (2010).

A pontuacédo de 1 a 8 reflete a percepcao do mapeatice a intensidade com que o
empregado mapeado manifesta ou demonstra o sewbdampnto. A pontuacdo 9 a percepgao
do mapeador de que o empregado mapeado é refémemcramnifestacdo do seu comportamento
e pode atuar como orientador junto aos demais eagos.

Da experiéncia como funcionario da CAIXA, é notdgoe o0 mapeamento ndo é

realizado com frequéncia, bem como, nédo existe datea definida para a ocorréncia do mesmo.
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s

Outro ponto a observar € que apenas 0s empregadgmrdes de cargos gerenciais séo

mapeados.

4.3.5 Certificagdo de Competéncias

A certificacdo de competéncias é uma etapa de foedil importancia para o
modelo de gestdo de pessoas por competénciasyisslia a organizacéo para: priorizar acdes
de desenvolvimento corporativo, reconhecer o uso/ete recrutamento para provimento de
cargos, prover 0s cargos, identificar os potensiat®ssores para 0s cargos e planejar os desafios
estratégicos.

A certificacdo de competéncias subsidia o gestma franecer feedback, estabelecer,
em conjunto com o empregado, as acdes de desemeold, promover o empregado a cargos
de nivel superior, distribuir atividades conforagecompeténcias de cada empregado e indicar
empregados para grupos de trabalho.

A certificacdo de competéncias subsidia 0 empregaga estabelecer, em conjunto
com o gestor, as agcbes de desenvolvimento, obtao ala CAIXA e do gestor para o seu
desenvolvimento, participar das acdes de selegd® @esenvolvimento e identificar “gaps” e
talentos, entre outros.A pontuacdo final de cadapoostamento da competéncia é apurada

utilizando-se a ponderagéao prevista por tipo deeaaento.

4.3.6 Feedback e Agbes de Desenvolvimento (PDI)

O “feedback” tem as seguintes finalidades: trocalogervacdes entre o gestor e o
empregado logo apés o conhecimento dos resultaaldSedificacdo, € a informacao direta e
clara, que o empregado mapeado obtém, sobre eiafidd desempenho da execucdo das

atividades inerentes ao cargo que ocupa e sulisigestor e 0 empregado no estabelecimento
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das acdes de desenvolvimento, de forma sisten&gstruturada.

Sao beneficios do “feedback”: construcdo da idadtdprofissional do empregado,
aumento do aprendizado individual, melhora do desamo, melhora de resultados, alinhamento
as politicas, diretrizes e desafios estratégicosnpresa e o estabelecimento de parametros de
desempenho. S&o registrados no “feedback” o resdondfeedback”, os pontos fortes do
empregado, os pontos a desenvolver, as acdes davddsmento, a data do acordo entre o
gestor e o empregado, a assinatura do empregadssenatura do gestor.

O processo de desenvolvimento organizacional tecebrdo uma valorosa
colaboracao a partir da satisfacdo do empregadseentrabalho, e as empresas, cada vez mais,
tém se utilizado de pesquisas para verificar e@replucdoes das mais diversas naturezas. Para
realizacao deste estudo, utilizou-se como fundaamgénttedrica, literaturas que versaram sobre
Gestdo do Conhecimento, Gestdo por Competénciagnelvimento de Equipes, Equipes de
Alto Desempenho, Rela¢cdes Humanas e Competéneiagalimentos produzidos pela CAIXA,
como Manuais Normativos e outros periodicos datingéio e, embora existam varios tipos de
pesquisas, optou-se pelo artigo ciéntifico, quensestrou adequado para apresentar um
diagnostico do Modelo de Gestao de Pessoas por &éngias na CAIXA.

Foi realizadauma revisao literaria sobre o assunto e uma andiisea dos conceitos
gue norteiam esses modelos de gestdo. Foi aprdsentaodelo de gestdo da CAIXA por ser
uma instituicdo centenaria, maior banco publicoAd#rica Latina, tendo como um dos seus
desafios estratégicos: “ser reconhecida como ursarddhores empresas para se trabalhar” e
com a missdo de atuar na promoc¢ao da cidadania desknvolvimento sustentavel do Pais,
como instituicdo financeira, agente de politicablipds e parceira estratégica do Estado

brasileiro.
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5 CONCLUSOES

O interesse recente dos mundos empresarial e acadéobre a gestdo estratégica de
recursos humanos deu origem a uma série de teonmaticas de recursos humanos, fazendo
com que conceitos como o de competéncia, desempernopregabilidade passassem a fazer
parte da retdrica de muitos gerentes, adquirindersias conotacbes e, muitas vezes, sendo
utilizados de maneiras distintas tanto no ambiemresarial como no meio académico. A
complexidade inerente ao tema tornou a fragmentteg@oca inevitavel, o que parece natural,
pois concepcgdes variadas, fragmentadas e até mesmi@ditérias sobre um mesmo assunto
talvez sejam a representacdo mais acurada do npdseimoderno.

Analisar e discutir as aplicacbes praticas da gedgicompeténcias nas equipes de
alto desempenho na CAIXA que possuem excelentafades sustentaveis e rentaveis. Pode-se
destacar que, apesar do modelo de Gestdo por Canojzet da CAIXA estar estruturado em
alguns padrbes pré-estabelecidos nas teorias nazjera pratica o resultado apresentado foi a
divergéncia que ocorre entre o0 modelo estruturadi® @mpresa e o que realmente se utiliza no
dia-a-dia com os funcionarios, como: Auséncia dediback e a falta da orientacdo para
formatac&o do plano de desenvolvimento individwaéchpregado.

Verifica-se também, que na CAIXA, somente é apuradacertificacdo de
competéncias quando o empregado participa de ule@asepara um cargo gerencial. Dessa
mmaneira, 0 empregado ndo podera verificar o spusgas habilidades e suas aptiddes antes de
participar de processo seletivo interno para urgacgerencial.

E importante assinalar, finalmente, que o desefvelto de competéncias nunca se
completa e que a aprendizagem individual e coletexse ser um processo continuo na busca de
novos recursos de competéncia para correspondexigéncias crescentes do mercado e para
manter a vantagem competitiva da empresa.

Considera-se que o desenvolvimento de competégciam processo dindmico e

necessario a sobrevivéncia da empresa e, com basmoeito elaborado por Ruas (2001), pode-
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se afirmar que estd em permanente movimento, ncm gue se configura como a alternancia
entre a aquisicao e desenvolvimento de recursaoapeténcia (conhecimentos, habilidades,
formas de atuar) e a mobilizacao, integracdo ealo desses recursos, com 0 propoésito de
atingir os objetivos estratégicos da empresa.

Procurou-se neste artigo demonstrar a importarecgedtdo por competéncias para o
desenvolvimento dos sistemas de educacio corpmrads organizacdes. E notdrio que o pais
passa por um desenvolvimento importante do sistdmaeducacdo empresarial, momento
oportuno para a introducao de novas metodologiagsi&io e acompanhamento da educacgao nas
empresas. A CAIXA tem a conviccdo que o gerenciammeas competéncias profissionais é
atividade indispensavel e insumo fundamental paedequado alinhamento dos sistemas de
capacitacdo as estratégias organizacionais. O@htgao e a avaliacdo de competéncias oferece a
oportunidade de convergéncia entre funcionarioangresa, tendo como pano de fundo o

crescimento continuado do capital humano e o aicdns objetivos institucionais.
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