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NOBREGA, Kaio Eduardo Cardoso da. POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NO
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RESUMO

As contingéncias de mundializagdo do mercado vem forgando as empresas a buscarem
crescimento e novas técnicas de gestdo como meio de sobrevivéncia, sejam elas das esferas
publica ou privada. Logo, a Gestdo de Competéncia é um fator muito importante para que exista
uma boa performance dentro de uma organizagéo. Diante desse contexto, o desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais possibilita que as praticas organizacionais sejam direcionadas para uma
gestdo mais efetiva e compativel a estratégia competitiva de uma organizagéo. O presente trabalho
monografico Descreve os conhecimentos técnicos necessarios da Gestdo de Competéncias
utilizada em uma Agéncia da Caixa Econdémica Federal — CEF no municipio de Jodo Pessoa e a
decorréncia dessas para a eficacia operacional no atendimento ao cidadao consumidor. Por se
tratar de um estudo descritivo, 0 método de coleta de dados que se constituiu em suporte ao estudo
teve como base o apanhamento de fontes primarias e secundarias, utilizando, apos o tratamento
das informacgdes, a abordagem qualitativa como mecanismo de analise e interpretagdo. Apds a
coleta e analise dos dados foi possivel concluir que o perfil ideal encontrado, na percepgao dos
colaboradores pesquisados, envolve as trés dimensdes da competéncia: conhecimentos,
habilidades e, principalmente importante as atitudes. Verificou-se, ainda, que através do somatério
dos resultados dos indicadores, que Planejamento, Lideranca e a Etica sdo itens importantes para
exercer o cargo de gestor na CEF.

Palavras-chave: Gestdo de Competéncia. Indicadores de Desempenho. Caixa Econémica Federal.



NOBREGA, Kaio Eduardo Cardoso da. POLICIES AND HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
PRACTICES IN THE PUBLIC SECTOR: a case study in an Agency of Caixa Econémica Federal
(CEF) - Joao Pessoa/PB City. 56p. Monography (Technology in Public Management). Jodo
Pessoa/PB - Campus | of UFPB, 2015.

ABSTRACT

Market globalization of contingencies has forced companies to seek growth and new management
techniques in order to survive, be it public or private sphere. Therefore, the Competence
Management is a very important factor for the existence of a good performance within an
organization. In this context, the development of Management Skills enables organizational practices
are directed to a more effective management and compatible to the competitive strategy of an
organization. This monograph aims to describe the necessary technical knowledge of the
Management Skills used in agency of Caixa Econdmica Federal - CEF in Jodo Pessoa city and the
result of these to operational effectiveness in customer service citizen. Because it is a descriptive
study, the data collection method that will constitute support study will build on the pickup primary
and secondary sources, using, after processing the information, the qualitative approach as a
mechanism for analysis and interpretation. After collecting and analyzing the data it was concluded
that the ideal profile found in the perception of surveyed employees, involves the three dimensions of
competence: knowledge, skills and attitudes massively important. It was also found that by adding
the results of the indicators, which Planning, Leadership and Ethics are important items to hold the
position of manager in the CEF.

Key Words: Competency Management. Performance Indicators. CEF.
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Capitulo | - Introducdo a tematica proposta

“Ninguém pode construir uma reputagdo com base no que ainda vai fazer”
Henry Ford

1 INTRODUGAO

O mundo a cada dia que passa vem se transformando e criando novas necessidades, e
essas transformagdes acontecem devido a diversos fatores, como: mudangas tecnoldgicas,
culturais, politicas e econémicas. Essas transformagdes sdo muito rapidas e a velocidade dessas
mudancgas, culturais e técnicas tém sido acelerada com a mundializagdo de agdes e
comportamentos organizacionais publicos e privados, forcando as empresas a buscarem

crescimento e novas técnicas de gestdo como meio de sobrevivéncia (CAMELO, 2006).

Assim, as organizagdes, cada vez mais exigentes, buscam profissionais que facam a
diferenca em seu ambiente de trabalho, e as entidades que ndo possuem colaboradores

qualificados estao perdendo espago no ambito competitivo dos negdcios.

Logo, a Gestdo de Pessoas € um fator muito importante para que exista uma boa
performance dentro de uma empresa, seja ela, como ja exposto, nos setores publico ou privado,
pois pessoas contribuem para um melhor desempenho organizacional. O departamento de gestéo
de pessoas € dividido, basicamente, em seis processos que contribuem para a estabilidade
organizacional, processos esses que planejam, organizam, dirigem e controlam o trabalho e a

atuacgéo dos colaboradores da empresa (Chiavenato, 2004).

Segundo Chiavenato (2001), os seis processos da gestdo de pessoas sdo: processos de
agregar pessoas, que pode ser referido como suprimento de pessoas como recrutamento e selegéo
de pessoas; processos de aplicar pessoas, que inclui desenho organizacional, orientagdo das
pessoas e avaliagdo de desempenho; processos de recompensar pessoas, sendo o incentivo para
as pessoas com o intuito de satisfazer suas necessidades individuais, nisso incluindo remuneragéo
e beneficios; processos de desenvolver pessoas, importante para capacitar as pessoas e
incrementar seu desenvolvimento profissional, incluindo treinamentos; processos de manter
pessoas, processos esses que sdo utilizados para criar condigdes ambientais e psicoldgicas
satisfatorias para as atividades das pessoas, incluindo administragdo da disciplina, higiene,
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qualidade de vida e seguranca; processos de monitorar pessoas, acompanhamento e controle das
atividades das pessoas para a verificagdo dos resultados, incluindo banco de dados e sistemas de
informagdes dados pela geréncia. E ainda segundo o autor, é imprescindivel a presenga de cada

um deles dentro da gestao de pessoas.

Diante desse contexto, o desenvolvimento de Competéncias Gerenciais possibilita que as
praticas organizacionais sejam direcionadas para uma gestao mais efetiva e compativel a estratégia

competitiva da empresa. Conforme Resende (2000, p. 190),

a competéncia gerencial € uma das mais requeridas e mais importantes porque
todo governante, dirigente, superintendente, diretor, gerente, chefe, supervisor,
coordenador, encarregado, lider e, de certa forma, pais, professores, técnicos de
clubes, etc., precisam possui-la.

Também, de acordo com Boog (1991), ha trés grupos de habilidades gerenciais: habilidades
técnicas, habilidades humanas e habilidades conceituais. Ainda conforme o mesmo autor, as
habilidades técnicas representam o conhecimento especifico de um cargo gerencial normalmente
associada & area funcional do gerente. E, portanto, a habilidade a qual o gestor apresenta
conhecimentos especificos nas areas da organizacdo e possui aptiddo em desenvolver atividades
especificas, como marketing, finangas, recursos humanos, produgéo, logistica e tecnologia da

informacao.

Por sua vez, as habilidades humanas representam a habilidade que o gerente deve ter no
trato com as pessoas, estando relacionada com a parte comportamental de cada individuo em todos
0s niveis organizacionais. Ja as habilidades conceituais representam a necessidade de o gerente
ter uma visdo do todo, ter uma visdo macro. E a habilidade de olhar além das fronteiras do setor,
entender a relagdo entre os diversos setores, saber como a organizacdo se relaciona com 0 meio

ambiente.

Seguindo ainda na mesma linha de raciocinio do autor, “o processo de desenvolvimento das
habilidades gerenciais se da por intermédio da busca de um equilibrio nas dimensdes técnicas-

humanas-conceituais”.

Até a década de 1960, para o preenchimento do cargo de geréncia praticamente o unico
requisito eram as habilidades técnicas, o que hoje ja ndo é o perfil necessario para um gestor
contemporaneo. Foram agregados outros fatores as habilidades técnicas, tais como
desenvolvimento de atitudes e habilidades gerais e especificas ao cargo.
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Nessa mesma década, algumas mudangas sao aplicadas ao modelo tradicional de gestdo
adotado pela maioria das empresas. Esse modelo foi criado e desenvolvido segundo os principios
do taylorismo-fordismo e do modelo hierarquico-funcional, desenvolvido por Fayol no inicio do
século XX. Nele, o homem ¢ reduzido a uma dimensdo secundaria do processo produtivo,
considerado como mera pega de uma maquina. Conceitos como super especializacao,
centralizagdo da decisédo hierarquica, ordem, disciplina e unidade de comando eram usados na
busca do método correto de produzir (BITENCOURT, 2001).

Assim, as empresas devem investir cada vez mais no capital intelectual, ao contrario do que
acontecia anteriormente, em que 0 homem era visto como maquina, enxergar este homem como a
inteligéncia da organizacdo, sendo encarado como uma estratégia para atingir os objetivos
organizacionais e atender em plenitude os desejos do cidadao consumidor que busca nos 6rgéos

publicos as mais diversas a satisfacdo de necessidades.

1.1 Problematizagao

O conhecimento de competéncias é produto da atividade do conhecimento humano, agéo
social e cultural. A educacg&o estruturante organizacional, principalmente para o gestor de Gestdo de
Pessoas, consiste em ajudar cada individuo a desenvolver seu potencial e tornar-se um ser humano
e nao um mero instrumento da economia. A aquisi¢cdo de conhecimento e competéncias deve ser
acompanhada da educagdo corporativa, carater ética, abertura cultural e o despertar da
responsabilidade social.

As Competéncias Gerenciais sdo de fundamental importéncia para o gestor de uma
organizagao, pois € através das competéncias adquiridas que os mesmos irdo desempenhar com
mais eficiéncia e eficacia o seu papel dentro da organizagdo que faz parte. Nessa perspectiva, as
instituicdes financeiras, publica ou privada, como todas as organizagdes, tém novas necessidades
para sobreviver, resultado das profundas mudangas acontecidas em diferentes aspectos da vida

humana individual e associada.

Partindo dessa afirmativa Drucker (1996) afirma que o lider devera desenvolver o que ele

chama de competéncias para atuar nos ambientes atuais, de sucessivas mudancas.



15

Baseando-se nesse contexto, € imperativa a seguinte arguigdo-problema que norteara este
estudo: como o conhecimento técnico da Gestdao de Competéncia pode contribuir para a
eficacia operacional em uma Agéncia da Caixa Econdomica Federal — CEF, do municipio de

Joao Pessoa/PB?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever os conhecimentos técnicos necessarios da Gestdo de Competéncias utilizada em
uma Agéncia da Caixa Econdmica Federal - CEF e a decorréncia dessas para a eficacia

operacional no atendimento ao cidadao consumidor.

1.2.2 Objetivos Especificos

Conhecer teoricamente os conhecimentos técnicos necessarios a uma eficaz Gestdo de

Competéncias;
Identificar as politicas e praticas de Gestdo de Competéncias utilizadas na CEF;

Analisar os resultados das praticas utilizadas na CEF com base no referencial tedrico.

1.3 Justificativa

Para uma boa politica de Gestdo de Pessoas é necessario que o gestor tenha a
preocupacao de conhecer e perceber as reais necessidades de seus colaboradores, pois € por meio
do conhecimento da sua equipe que se pode estruturar estratégias para buscar resultados.
Conhecendo toda a equipe em profundidade, o gestor sabera o que cada um deles podera agregar

ao objetivo da organizacdo, desenvolvendo uma melhor diviséo de tarefas dos funcionarios de
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acordo com as habilidades de cada um para serem aplicadas nas tarefas e nos planos da

organizacao.

A necessidade de dar atengdo aos colaboradores leva em consideracdo que quando as
pessoas se sentem Uteis e diferenciadas das demais, elas sentem maior confianga em si mesmo,
satisfagdo pessoal e passa a ter um maior empenho ao que esta fazendo em sua profissao, também

se sentem satisfeitas com o que representam no ambiente de trabalho.

O cenario competitivo atual impde aos profissionais a necessidade de desenvolver
diferentes competéncias para que eles possam lidar com as incertezas do mercado. Segundo Dutra
(2004), cada profissao ou oficio exige dominio de certas competéncias dependendo do tipo de
organizagao, do nivel hierarquico, da fungdo desempenhada, etc. Neste sentido, Carbone (2006,
p.77) diz que,

uma competéncia profissional resulta da mobilizagdo, por parte da
pessoa, de uma combinagdo de recursos. E a pessoa expressa a
competéncia quando gera um resultado no trabalho, decorrente da

aplicagdo conjunta de conhecimentos, habilidades e atitudes — os trés
recursos ou dimensdes da competéncia (Carbone, 2006, p.77).

Para Ruas (2005), a competéncia gerencial é a capacidade de mobilizar, integrar e colocar
em agdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar, a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na misséo da empresa e da area, ou seja, para 0 autor a no¢do de competéncia
gerencial deve ser pensada como uma agdo por meio da qual se mobilizam conhecimentos,
habilidades e atitudes pessoais e profissionais. Ainda para o mesmo autor, a efetividade e a
legitimac&o de uma competéncia s6 ocorre por meio de uma ou mais agdes em situagao real de

trabalho, ou seja, em condigdes especificas do ambiente de trabalho.

Logo, vem a importancia de analisar as suas politicas e praticas de RH e desenvolvé-las,
sabendo qual a contribui¢do do gestor de RH para a gestéo estratégica de pessoas. A escolha da
Agéncia da Caixa Econdmica Federal veio do fato de ser um 6rgédo bastante conhecido pela maioria
dos cidadaos e bastante utilizado por grande parte da populagao, por ser uma autarquia federal de
grande importancia na questdo da sustentabilidade das pessoas, sendo uma organizagdo que
viabiliza meios de sobrevivéncia para muitos individuos, por meio de suas estruturas bancarias, que
néo podem mais exercer suas fungdes no trabalho por diversos motivos. Por esses motivos e ainda
varios aspectos importantes, a CEF é visto como um 6rgéo que deve sempre manter um padréo de

organizagao de alto nivel e um melhor servigo para todos os consumidores que buscam a realizagao
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de suas necessidades. Ainda, acredita-se na contribuicdo desse trabalho monografico no novo
pensar organizacional; também, podera servir no apoio a futuros pesquisadores por ser um tema
relevante e de muita importancia para as agéncias publicas. Ja para a instituicdo, Universidade
Federal da Paraiba (UFPB), vai ser interessante por despertar a curiosidade dos graduandos sobre
o tema e, a0 mesmo tempo, enriquecer o acervo da biblioteca. Apresentando tais fatos, justifica-se a

pesquisa.

1.4 Conclusao do capitulo

Visto anteriormente que o mundo vem sofrendo mudancgas aceleradas, surge a necessidade
da aprendizagem de novas técnicas de gestdo dentro das organizagbes para se adequarem ao
perfil do sistema de mudangas do mundo contemporaneo. Dessa forma, a Gestdo de Pessoas se
torna um fator importantissimo para que a organizagao obtenha sucesso em seus objetivos, seja ela
da esfera publica ou privada. Diante desta situagdo verifica-se a necessidade de dar atencdo
dobrada a Gestdo de Pessoas e, sobretudo, Gestdo de Competéncia, investir cada vez mais no

capital intelectual.

Diante do exposto nos itens anteriores, é visto que a apresentacdo de cada ponto seja
considerado como um fator fundamental para a conclusdo da pesquisa da monografia, sendo
indispensavel cada um deles para que seja feito o levantamento da pesquisa de forma coerente e

correta.
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Capitulo Il - Fundamentacao Tedrica

“Temos que nos ajustar a mudanga dos tempos e ainda assim conservar principios imutaveis”.
Jimmy Carter

2 REVISAO TEORICA

Na revisdo tedrica apresenta-se as principais teorias sobre o tema de pesquisa, tratando
inicialmente a Administragdo Publica e a Gestdo de Pessoas no Setor Publico, sendo necessario o
conhecimento nesses dois pontos para poder ter um melhor entendimento desse trabalho de

pesquisa.

2.1 Administragao Publica e Gestao de Pessoas no Setor Publico

A administragéo publica é o conjunto de drgaos, servigos e agentes do Estado que buscam
0 interesse comum, ou seja, o interesse publico de satisfazer as necessidades da populagdo em
geral, na area da salde, educagao, seguranga, assisténcia social, dentre outros. A administragao
publica, em outras palavras € uma prestadora de servicos publicos, sendo dividida em
administragao direta e indireta (BRASIL ESCOLA, 2013).

Ainda para a mesma fonte pesquisada, quando se trata de administragdo direta, ela é
exercida pelo conjunto dos Poderes da Uniéo, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios,
sendo assim o0s 6rgdos nao possuem personalidade juridica propria, autonomia administrativa e
nem patriménio. Ja se falando da administracdo indireta, pode-se observar que o Estado transfere a
execucdo de suas fungbes para que outras pessoas juridicas possam realizar. A composicéo da
administracdo indireta sdo as autarquias, sociedades de economia mista, fundagdes, empresas
publicas e outras entidades de direito privado. Essas entidades diferentemente da administragao

direta, possuem personalidade juridica prépria, patriménio e autonomia administrativa.

Segundo Cretella Janior (1966, p.24), "Adotando-se o critério subjetivo ou organico,
administragao é o complexo de 6rgaos aos quais se confiam fungdes administrativas, € a soma das

acOes e manifestacdes da vontade do Estado, submetidas a dire¢do do chefe do Estado”.
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A administracdo publica, como fungdo administrativa, consiste no dever de o
Estado, ou de quem aja em seu nome, dar cumprimento fiel, no caso concreto,
aos comandos normativos, de maneira geral ou individual, para a realizagéo dos
fins publicos, sob regime prevalecente de direito publico, por meio de atos e
comportamentos controlaveis internamente, bem como externamente pelo
Legislativo (com o auxilio dos Tribunais de Contas), atos, estes, revisiveis pelo
Judiciario (FIGUEIREDO, 2006, p.34).

A administragdo publica € regida por principios que se encontram na Constituicdo Federal
de 1988, sendo base da atividade administrativa e das ages dos o6rgaos publicos e de seus
administradores e servidores. Nessa linha de pensamento, pode-se afirmar, também, que a gestao
de pessoas no setor publico pode variar, sendo um meétodo organizacional que depende das
caracteristicas ambientais, da tecnologia e dos processos internos utilizados e, também, do estilo de

gestdo empreendido, também compreendendo a cultura (BERGUE, 2010).

Ainda, conforme o0 mesmo autor, o termo gestéo pode ser compreendido como sinénimo de
administragdo. Administrar, por sua vez, constitui um processo complexo com diversas definicbes
possiveis. Uma delas, e talvez a mais simples: é executar de forma continua e virtuosa o processo

administrativo.

O processo administrativo € um resultado de uma constante interagcdo de quatro fases
fundamentais, sendo elas: planejamento, organizagdo, dire¢édo e controle. Segundo Chiavenato
(2008), a regulagéo das relagdes de trabalho no setor publico é inadequada, ele explica que a
Constituicdo Federal de 1988 ao institucionalizar o Regime Juridico Unico, iniciou o processo de
uniformizagdo do tratamento de todos os servidores da Administracéo direta e indireta. Fica mais

explicito essa ideia do autor no trecho seguinte:

Limitou-se o ingresso ao concurso publico, sendo que poderiam ser também
utilizadas outras formas de sele¢éo que, tornariam mais flexivel o recrutamento
de pessoal sem permitir a volta do clientelismo patrimonialista (por exemplo, o
processo seletivo publico para funcionarios celetistas, que ndo fagam parte das
carreiras exclusivas do Estado).

O questionamento do autor em relagdo a essa ideia € que o fato dos concursos publicos
serem realizados sem uma prévia avaliagdo da necessidade de quadros. Dessa forma, existe uma
admissdo de um contingente excessivo de candidatos a um s6 tempo, seguidos de longos ciclos
sem uma nova selecdo, impossibilitando desse modo, carreiras de pessoas mais adequadas aos

cargos.
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Fazendo uma analise da dindmica do processo de gerir pessoas no setor publico, é
extremamente importante que se tenha conhecimento do conceito de fatores predominantes que
fazem parte desse processo. Fatores esses que sdo os Servidores Publicos, Cargos e Fungdes,

carreiras e as possiveis formas de provimento de um cargo publico, seu mantimento e sua vacancia.

Levando em consideracdo esses pontos o estudo avaliou como a Gestao de pessoas pode
influenciar na resolugéo de situagdes problemas como esses, analisando de maneira especifica o

que pode ser feito.

2.2 O Modelo Estratégico de Gestao de Pessoas

Para Dutra (2004), a Gestao Estratégica de Pessoas € um modelo de gestdo que executa
acdes gerenciais sistematicas e continuas, que visem a relagao entre o colaborador e a empresa de
forma estratégica, com flexibilidade e otimizagdo do potencial das pessoas e do seu desempenho
atual e futuro na empresa. Ainda, para ratificar a abordagem, Dessler (2004) define como a unido da
administracdo de recursos humanos com metas e objetivos estratégicos para melhorar o
desempenho da empresa e desenvolver culturas organizacionais que encorajam a inovagao e a
flexibilidade.

Nas décadas de 1980 e 1990 surgiu uma nova expectativa de modelo de gestdo de
pessoas, caracterizada por um carater estratégico. Esse novo modelo veio evoluindo, adquirindo
importancia, mostrando que as organizagdes sentiam realmente necessidade da implementagéo de
um modelo de Gestdo de Pessoas que conseguisse colaborar estrategicamente com a organizagao,

fazendo a ligagdo da mesma com seus colaboradores e, assim, caminhassem juntos.

O conceito de Gestdo do Conhecimento surgiu no inicio da década de 1990,
transformando-se em um processo corporativo, vinculada & estratégia
empresarial abrangendo a aprendizagem organizacional, a educagédo
corporativa, a gestdo das competéncias e a gestdo do capital intelectual
(OLIVEIRA, 2009, p.3).

Este modelo surgiu da necessidade que as organizagdes tinham de envolver cada vez mais
os colaboradores na estratégia organizacional. Segundo Fleury (2002), a participagdo mais ampla
de colaboradores de diferentes niveis da organizagao na formulagao estratégica é adotada também
como forma de tornar esse processo mais interativo e continuo. A gestdo de pessoas, trabalhando

com esse modelo de gestéo estratégica de pessoas, ajuda a organizagao a ter mais controle com 0s
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seus colaboradores, prevendo as agdes dos mesmos, por trabalhar mais em equipe fazendo com
que haja confianga mutua e reduzindo os niveis hierarquicos da empresa, por dar ao colaborador a

chance de participar estrategicamente das atividades.

Segundo Chiavenato (2000), o setor de Gestdo de Pessoas deve ter carater de consultoria
ao nivel estratégico, fornecendo informacdes sobre 0s seus colaboradores da organizagéo, tendo
por finalidade ser parceiro nas atividades principais da empresa, desenvolvendo competéncias e
monitorando as atividades executadas. Assim, esta gestdo estratégica de pessoas deve conciliar as
necessidades dos colaboradores com as da organizagéo, visando ndo s6 o lucro, mas também o

bem-estar dos colaboradores e, com isso, a sua satisfacéo.

E nesse cenario controverso e competitivo que o desenvolvimento de competéncias se faz
obrigatorio. E para ter sucesso as organizagdes devem apresentar bons resultados e desenvolver
as competéncias que séo exigidas pelo mercado. Partindo dessa premissa, em uma organizagéo o

gestor pode ser o responsavel pelo sucesso ou fracasso.

2.3 Gestao por Competéncias

A gestao por competéncia surgiu da necessidade que as organizagdes tinham em superar a
concorréncia neste mercado dindmico e competitivo. Esse novo modelo de gestdo de pessoas vem
se desenvolvendo teoricamente, mas n&o praticada por todas as empresas. E um sistema gerencial
que busca impulsionar os funcionarios na competéncia profissional, acrescentando capacidades e

aumentando as ja existentes.

Competéncias, para fins deste estudo, s@o entendidas como as capacidades, os
conhecimentos e as caracteristicas pessoais que distinguem os profissionais de alto desempenho
daqueles de desempenho regular em determinada fungdo (GRAMIGNA, 2002).

Assim, a gestdo por competéncias estd focada no desenvolvimento organizacional,
executando as tarefas de recursos humanos, baseado nas competéncias dos colaboradores da
organizagdo. Segundo Chiavenato (2003), tal gestdo é um programa sistematizado e desenvolvido
no sentido de definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e adequagao ao

negacio, identificando os pontos de exceléncia e os pontos de caréncia, agregando conhecimento,
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tendo por base certos critérios objetivamente mensuraveis. A definicdo de competéncia, esta

baseada numa triade conhecida como CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes):

. conhecimentos, tem relagdo com a parte tedrica e ao que o individuo sabe teoricamente, por

exemplo: formag&o académica;
1. habilidades, é a pratica do tedrico, ou seja, praticar o que aprendeu de forma teérica;

[Il. atitudes, estda mais voltada ao comportamento humano, as emogdes, a forma em que o0s

individuos reagem dentro da organizacao.

Esse elo de fatores, conforme a Quadro 1 determina a vida profissional e pessoal de
qualquer pessoa, pois é a soma dos comportamentos que vao definir a trajetoria profissional, ndo sé

em uma empresa, mas em toda sua vida.

COMPETENCIAS
CONHECIMENTO HABILIDADE ATITUDES
c H A
Saber Saber Fazer Querer Fazer
Adquiridos através de Ao T
q = Experiéncias adquiridas nas Ter iniciativas para reallzaga_o
cursos técnicos, 5 . de tarefas colocando em pratica
L execugdes das atividades , ,
especializagdes e . _ conhecimentos e atitudes para
treinamentos. atraves dos conhecimentos. atingir a eficacia de uma tarefa.

QUADRO 1: Definigdo de CHA
Fonte: Adaptado de Rabaglio (2001).

A partir da exposicédo de Rabaglio (2001) classifica competéncia de acordo com seu status e
relevancia na organizacdo: — madura: a que ja faz parte do capital intelectual da organizacao; —
emergente: aquela que terd relevancia num futuro préximo; — de transicdo: a que pode ter
importancia para um determinado momento da organizagdo. Mas, as competéncias podem ser
classificadas, ainda, da seguinte forma: a) humanas ou individuais, quanto a identificacdo da
competéncia do individuo na organizagéo e b) organizacionais, quando representa as competéncias

da organizag¢do como um todo.
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Ainda, a mesma énfase de pensamento, Dutra (2004) apresenta sua visdo sobre o termo
competéncia, associando a ideia de que competéncia é a nogdo de complexidade, de entrega;
aquilo que a pessoa pode e quer entregar a organiza¢do. No entanto, o fato de a pessoa deter um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo implica que a organizagéo se beneficie dele,
dai a necessidade da entrega. O mesmo autor, também distingue entrega e resultado. Para ele,
resultado refere-se a algo pontual, mensuravel e com data para acontecer, podendo ser influenciado
por fatores externos, como sorte ou esforgo, sendo, pois, circunstancial. Enquanto a entrega tem
maior perenidade, esta ligada a capacidade e contribuicao.

Logo, a Gestdo de Competéncia € um conjunto de conhecimentos, gerenciado de forma
planejada para o desenvolvimento da organizacdo. A procura de conhecimentos, de competéncias
organizacionais e individuas, do saber-fazer, tudo isso, faz parte desse planejamento, para

conseguir encaixar os talentos certos para os devidos cargos.

2.4 Conceitos de Competéncia

O tema competéncia, desde a década de 1970, é pesquisado por psicdlogos e educadores
(FLEURY e FLEURY, 2001). A partir desse periodo, tomou impulso e entrou para a pauta das
discussdes académicas e empresariais, associado as diferentes instancias de compreensdo em
termos dos seguintes aspectos: da pessoa (as competéncias do individuo), das organizagdes (as

core competences) e dos paises (sistemas educacionais e formagao de competéncias).

Sob o prisma de uma abordagem classica, Drucker (1998), coloca a competéncia como
uma caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior
na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situa¢do. Diferenciava, assim, competéncia de
aptidoes (talentos naturais da pessoa, que podem vir a ser aprimorados), de habilidades
(demonstracdes de talentos particulares na pratica) e de conhecimentos (0 que a pessoa precisa

saber para desempenhar uma tarefa).

Ja segundo Durand (1998 apud RUAS (2005) a competéncia é baseada em trés dimensdes
- Knowledge, Know-How and Attitudes (conhecimento, habilidade e atitude), englobando nao
somente as questdes técnicas, mas também de cogni¢do, necessarias a execugdo de um

determinado trabalho.
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Também, a luz do conhecimento de Resende (2000), competéncia é a transformacao de

conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse e vontade, em resultados reais, praticos, pois

quando um individuo tem conhecimento e experiéncia e ndo sabe aplica-los em favor de um

objetivo, de uma necessidade ou de um compromisso, significa que este individuo nao é realmente

competente. Nesse sentido, a competéncia é resultado da unido de conhecimentos (formacao,

treinamento, e

vontade).

O Qua

xperiéncia e autodesenvolvimento) com comportamentos (habilidades, interesse e

dro 2, a seguir apresentado, sintetiza os conceitos de alguns autores sobre o termo

competéncia, nas suas diferentes dimensdes, aplicaveis ao contexto das organizagdes:

AUTOR DEFINIGAO
Le Boterf |A competéncia & o saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber,
(1995)  |como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto

profissional determinado

Levy-Leboyer

Competéncias sao “repertorios de comportamentos que algumas pessoas dominam melhor que

(1997)  loutras, 0 que as fazem mais eficazes em uma determinada situag&o”

Prahalad e ['As competéncias essenciais sdo o aprendizado coletivo na organizagéo, especialmente como
Hamel |coordenar as diversas habilidades de produg&o e integrar as multiplas correntes de tecnologia"
(1998)

Durand (1999) Compe.ten0|as $80 conhecimento, habilidades e atitudes necessarias para se atingir
determinados objetivos
Real AcademialCompeténcia é “[...] tanto obrigagdo como atitude ou habilidade para fazer algo”.

Espanhola

(2000)
Competéncia é saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir,
Fleury e Fleury heci habili I N o I
(2001) cont eC|mlent.o§, recursos, habilidades, que agregam valor econémico & organizacéo e valor|
social ao individuo
Competéncia “ndo é apenas conhecimento e habilidades para a realizagdo do trabalho (saber,
Santos . . iy A
fazer), mas também atitudes, valores e caracteristicas pessoais vinculados ao bom
(2001) »
desempenho no trabalho (querer fazer)
Zafirian  ‘Competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo sobre
(2003) problemas e eventos que ele enfrenta em situagdes profissionais”
Flink e Vanalle/As competéncias podem ser de trés tipos: essenciais, funcionais e individuais. Os autores
(2006) utilizam os estudos de McClelland para avaliar as competéncias que devem ser desenvolvidas.

QUADRO 2 - Deffhigées de competéncia
Fonte: Adaptado de Souza et.al, (2014).

Como

pode-se notar, cada autor define o termo competéncia de acordo com sua viséo e

seus valores sobre o assunto. Quando todos estes autores citados descrevem sobre o que €

competéncia, embora as linguagens para explicar a definicdo sejam diferentes, na realidade todos

eles estéo falando basicamente sobre a mesma filosofia de trabalho dentro das organizagdes.
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Corroborando com os pensamentos, Maximiano (2007, p.41), afirma que “competéncias sao
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para uma pessoa desempenhar atividades”. E
acrescenta ainda que, “as competéncias desenvolvem-se por meio de experiéncia profissional,

educagao formal e informal e convivéncia familiar e social”.

2.5 O termo Competéncia discutido no Brasil

No Brasil, 0s gestores ja estdo despertando para a importancia da Gestdo de Competéncia,
passo importante para o desenvolvimento organizacional e para se manterem competitivos no dificil
mercado mundial. Resende (2000, p. 29) defende que o termo competéncia ndo é novo. De acordo
com ele “a competéncia — assim como qualidade e melhoria continua — é uma ideia antiga,

reconceituada e revalorizada no presente, como resultante de movimentos econdmicos e culturais’.

A premissa pelas mudangas no ambiente de negdcios, causada pela entrada de novos
concorrentes no mercado, fizeram com que as empresas brasileiras tivessem que lutar para

redefinir os seus papéis e as formas de gestdo (BEZERA, 2010).

No ano 2000 ja& se falava em competéncias no Brasil, certamente de maneira ainda
incipiente. Dutra (2000) relatou em seu artigo que autores americanos desenvolveram estudos nas
décadas anteriores, baseados no que eles determinaram como o conjunto de qualificagdes que a
pessoa tem para executar um trabalho com nivel superior de desempenho. Ainda conforme para o
mesmo autor, a busca pelo desenvolvimento tornou-se imprescindivel, pois a empresa, ao se
desenvolver, desenvolve as pessoas, e estas, ao se desenvolverem, fazem o mesmo com a

organizagao.

Com esta mesma linha de pensamento Zarifian (2008, p. 56), afirma que “a competéncia
nao é uma negacdo da qualificagdo. Pelo contrério, nas condi¢des de uma producdo moderna,
representa o pleno reconhecimento do valor da qualificagdo. O trabalho reverte ao trabalhador”. Ou
seja, a responsabilidade de se ter qualificacdo estava relacionada ao trabalho. Com isso, as
organizagdes precisam investir cada vez mais nos seus funcionarios, pois se 0s mesmos estiverem
satisfeitos com o seu cargo, consequentemente produzirdo mais e a empresa s6 tem a ganhar com

0 bem estar do funcionario. No entanto, a partir do momento em que o trabalhador (Colaborador
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e/ou Servidor Publico) tomou para si a responsabilidade de ter uma qualificagdo para manter-se em

seu trabalho, a empresa, de certa forma, transferiu essa obrigagao para os funcionarios.

Dutra (2010, p. 22) a partir dos anos 1990, procura empregar o conceito de competéncia em
trabalhos de intervencdo em empresas brasileiras e na adaptagéo, em empresas multinacionais, de

estruturas de gestao de pessoas globais para a realidade brasileira.

Segundo Lima (2010) os assuntos voltados para a competéncia, no Brasil, s&o tratados por
alguns autores como, por exemplo, por Ruas (2005), Brandao (2005), Boff (2005), Bitencourt (2001)
e Fleury e Fleury (2001), como resultados de pesquisas empiricas. Nessa perspectiva, entende-se
que a competéncia é associada a Gestdo de Pessoas e suas praticas. Wood Jr. (1997) apresenta a

evolucdo da Gestdo de Pessoas no Brasil no Quadro 3 a seguir:

PERIODO FASE CARACTERISTICA

- Inexisténcia de legislagéo trabalhista e de
Pré-juridicopartidaria uma area especifica;
- Func@es descentralizadas.

Antes da década
de 30

- Surgimento da legislagéo trabalhista;

LB CED O Burocratica - Surgimento do Departamento de Pessoal

e para atendimento das exigéncias legais.
- Implantag&o da indUstria automobilistica
- Implementacao dos subsistemas de
Décadas de 50 a . fecursos ,
60 Tecnicista Humanos;
- Preocupacéo crescente com desempenho
e
eficiéncia.
- Surgimento das geréncias de recursos
Meados da humanos e dos responsaveis por relagdes
década de 60 a Sistémica industriais;
década de 70 - Integragéo dos enfoques comportamental,

administrativo e da estrutura.

QUADRO 3 - Gestao de Recursos Humanos no Brasil.
Fonte: Adaptado de WOOD Jr. (1997, p. 72).

Segundo Wood Jr. (1997) a Gestdo de Pessoas ndo apresentava ainda mudangas na
profundidade e extensdo previstas. As mudangas no cenario econdmico e social ocorreram nos

anos 1980, assim, a fungdo RH, como outras fungdes na empresa, tiveram que ser repensada. Ja
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que, 0s pressupostos que norteavam as suas praticas ja ndo faziam sentido. Essa mudanga de
enfoque implicou em um novo papel para a fungdo RH, que passou a ser um catalisador e facilitador

de processos de aprendizagem organizacional e de mudanca.

Para Fleury e Fleury (2001) no contexto brasileiro, a construgdo do modelo de
Competéncia, se tem como espinha dorsal a estrutura de cargos, cuja referéncia esta centrada no
modelo taylorista de organizacdo do trabalho, sendo introduzido no Brasil na década de 30. Nos
anos 80 existia uma preocupacdo com a qualidade e a produtividade, emergindo, assim, num
espago para se pensar em novas formas de organizagao e gestao do trabalho. Segundo os autores,
se buscava inspiragdo na experiéncia dos grupos ditos semiautbnomos europeus e nas praticas

bem-sucedidas da conhecida industria automobilistica japonesa.

2.6 Competéncia Gerencial

A atividade gerencial pode ser conceituada como sendo as agdes e atividades executadas
para o atendimento de necessidades e objetivos organizacionais, envolvendo principalmente a
coordenagdo de grupos de pessoas e 0 desempenho de papéis informacional, interpretativo e
decisério (MOTTA, 1998).

Dentro dessa perspectiva, as atividades gerenciais apresentam um processo de evolugdo
em que o0 desempenho de uma empresa, de uma de suas unidades ou de um projeto depende do
conjunto das microdecisdes de agdo tomadas pela competéncia de seus profissionais. E preciso
saber enfrentar situagbes profissionais evolutivas e pouco definidas. Isso leva, provavelmente, a
interrogar a distingé@o classica operada entre as nog¢des de qualificagéo, de profissdo, de emprego e
de profissionalismo (BRANDAO, 2005).

Ruas (2005, p. 96) conceitua competéncia gerencial como a “capacidade de mobilizar,
integrar e colocar em agao conhecimentos, habilidades e formas de atuar a fim de atingir/superar

desempenhos configurados na miss&o da empresa e da érea”.

A competéncia gerencial deve ser vista, entdo, como fonte de valor para o individuo e para
a organizagdo. A aplicagdo sinergética de conhecimentos, habilidades e atitudes geram

desempenho organizacional que pode ser percebida através de melhores resultados.
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Dado o envolvimento com as dimensdes administrativas, psicossocial e politica, o estudo
sobre competéncia gerencial envolve conceitos relacionados a lideranga, aptiddes, formagéo
académica e profissional, mobilizagdo e combinagdo de recursos, conexdo entre situagbes e
aprendizado. A dimens&o técnica compreende o conhecimento especifico dentro da especialidade
da area de atuacdo; a dimensdo administrativa refere-se ao planejamento, organizagéo,
coordenagao e acompanhamento das atividades que lhe sdo destinadas; a dimensao psicossocial €
focada na dinédmica dos inter-relacionamentos e a dimensao politica refere-se ao exercicio do poder,
ao grau de autonomia e decisao e a capacidade de influenciar nas a¢des da empresa (MOREIRA et
al., 1997, p.14).

O gestor da um sentido a sua agdo, confrontando seus valores com a realidade das
situagdes nas quais intervém, sendo capaz no exercicio da fun¢do de desenvolver a reflexdo ética
pautada por valores, compromissos e principios diretivos institucionais. Os valores permanecem
abstratos e ndo tém carater operatério. Definidos prévia e independentemente de toda agéo
concreta, eles ndo permitem escolher diferentes alternativas. Estas resultardo, de modo provisério,
do confronto dos valores e da situagado (BOTERF, 2003).

O profissional ndo possui somente um oficio, mas certo nivel de exceléncia no exercicio
desse oficio. Procurar um profissional é procurar um sujeito que alcangou certo dominio do oficio, é
referir-se a uma escala de exigéncia. Fazer a apreciagéo “este mecanico é um profissional” significa

distinguir o oficio (mecanico) e seu nivel de dominio (profissionalismo).

2.7 Sistema Caixa Econdmica Federal

A Caixa Econémica Federal foi fundada no dia 12 de janeiro de 1861, por Dom Pedro Il que
assinou o Decreto n°® 2.723. Desde entdo, a Caixa caminha lado a lado com a trajetoria do pais,
acompanhando seu crescimento € o de sua populacdo. A CEF vem estabelecendo estreitas
relagbes com a populagdo ao atender as suas necessidades imediatas, como poupanga,
emprestimos, FGTS, Programa de Integragao Social (PIS), Seguro-Desemprego, crédito educativo,
financiamento habitacional e transferéncia de beneficios sociais. Desde sua criagdo, nao parou de
crescer, de se desenvolver, de diversificar e ampliar suas areas de atuacdo. Além de atender a
correntistas, trabalhadores, beneficiarios de programas sociais e apostadores, acredita e apoia

iniciativas artistico-culturais, educacionais e desportivas em todo o Brasil. Hoje, a Caixa tem uma
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posicdo consolidada no mercado como um banco de grande porte, sélido e moderno. Como
principal agente das politicas publicas do governo federal, esta presente em todo o pais, sem perder

sua principal finalidade: a de acreditar nas pessoas (CAIXA, 2015).

2.8 Conclusao da secao

Apresentou-se nessa segdo de forma ampla a tematica e os assuntos ligados a politica e
pratica da Gestdo de Recursos humanos e Gestdo de Competéncia. Ainda foram apresentadas
informagdes sobre o Setor Publico, o papel importante que o Gestdo de Pessoas cumpre no
atendimento de qualidade das organizagdes publicas. Sendo assim, 0 embasamento teérico fez-se
necessario para o fundamento cientifico a pesquisa. Baseado no rastreamento bibliografico
sistematiza-se a se¢d@o seguinte, a qual apresenta os procedimentos metodologicos que iréo ser

utilizados para efetivagéo deste trabalho.
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Capitulo Il - Procedimentos Metodoldgicos da Pesquisa

“O maior desafio para qualquer pensador é enunciar o problema de tal modo que possa permitir uma solug&o.
Bertrand Russell

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo trata dos procedimentos metodologicos, visto que todo trabalho cientifico
necessita de mecanismo que demonstre os caminhos que o pesquisador vai utilizar para realizar
sua investigacao a fim de unir a pesquisa de campo com o aporte teodrico conseguido ao longo do

desenvolvimento do seu trabalho.

Isso posto, para sintetizar o processo de investigacao, langou-se mé@o do pensamento de
Andrade (1997), que afirma, dentre outros enfoques tedricos, que metodologia é o conjunto de
métodos ou caminhos que sdo decorridos na busca do conhecimento. Por se tratar de um estudo
descritivo, 0 método de coleta de dados que se constituiu em suporte ao estudo teve como base o
apanhamento de fontes primarias e secundarias, utilizando, apds o tratamento das informagdes, a

abordagem qualitativa como mecanismo de anélise e interpretagdo (MARCONI, 2004).

O aparecimento da pesquisa qualitativa na antropologia surgiu de maneira mais ou
menos natural. Os pesquisadores perceberam rapidamente que muitas informacdes
sobre a vida dos povos ndo podem ser quantificadas e precisam ser interpretadas
de forma muito mais ampla que circunscrita ao simples dado objetivo.
(TRIVINOS,1987).

Nesta pesquisa, portanto, utilizou-se a abordagem qualitativa no intuito de formar ideias
coerentes e conduzir a resultados satisfatorios que respondam as questdes propostas na pesquisa
com maior seguranca e clareza, ajudando, deste modo, na estruturagéo das informagdes colhidas

por intermédio do questionario.

3.1 Quanto aos Fins e Meios

Tomando por base o apresentado por Vergara (2004, p.46), esta pesquisa assume sua
conceituagao e justificativa, passando por dois critérios basicos: um quanto aos fins e outro quanto
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aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa foi investigativa/explicativa; ou seja, segundo Gil (2006,

p.66), tem como principal objetivo tornar algo inteligivel, justificando-se os motivos.

Quanto ao meio, a pesquisa de campo consiste na coleta direta de informagdes. Inclusive
nessa pesquisa entrevistas, aplicacdo de questionarios e observagao participante ou ndo com base
no pensamento do mesmo autor. Como o objetivo é investigar a efetividade das praticas e politicas
de RH e Gestao de Competéncia em uma instituicao financeira publica, trata-se de uma pesquisa

descritiva como base para suas explicagoes.

3.2 Universo e Amostra

Para delimitar o universo, precisa-se deixar explicito que pessoas, coisas ou fendmenos que
foram pesquisados, enumerando suas caracteristicas comuns (LAKATOS; MARCONI, 2003). Desta
forma, considerou-se, nesta pesquisa, como universo investigado a Agéncia da Caixa Econémica

Federal, na Cidade de Jodo Pessoa/PB.

3.2.1 Sujeitos da Pesquisa

De acordo com Vergara (2004), os sujeitos da pesquisa sdo as pessoas responsaveis pelo
fornecimento dos dados necessarios ao pesquisador. Desta forma, a pesquisa contou com 0s
Servidores publicos como, por exemplo: 01 Coordenador técnico da area financeira; 02 Técnico
bancario; 01 Assistente de sustentacdo ao negdcio junior; 01 Assistente técnico; 01 Assistente
juridico; 01 Assistente junior e 03 Caixa executivo.

3.3 Estratégias e Instrumentos de Coleta de Dados

A coleta dos dados deu-se por meio de um questionario semiestruturado. Ainda, conforme

Vergara (2004), um questionéario é tdo somente um conjunto de questdes, feito para gerar os dados
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necessarios para se atingir os objetivos da pesquisa. Foi realizada, ainda, pesquisas pela internet
em artigos ja existentes sobre o0 tema, na tentativa de elucidar, bem como enaltecer a proposta de

investigacao.

3.4 Tratamento dos Dados

De acordo com Vergara (2004), os dados podem ser tratados através da abordagem
quantitativa e qualitativa. No tratamento quantitativo, utiliza-se procedimentos estatisticos. Ja no
tratamento qualitativo procura-se codificar e apresentar os dados de forma mais estruturada,
analisando-os. Nesta pesquisa, portanto, como ja afirmado anteriormente, langou-se méo da analise
qualitativa, por possibilitar ao pesquisador participar mais intensamente da analise dos dados
coletados, investigando-os, decompondo-os objetiva e subjetivamente por meio de sua

interpretagéo.

3.5 Conclusao da segado

Esta se¢do apresentou aspectos inerentes as etapas de execu¢do da pesquisa, baseado
nos obijetivos pré-estabelecidos anteriormente. Caracterizou o tipo, bem como séo apresentadas as
técnicas e os procedimentos utilizados nas diversas etapas a serem cumpridas para efetivagéo
desta pesquisa. Sendo assim, procura-se esclarecer ao maximo 0s passos seguidos, bem como o

embasamento cientifico que orientou o trabalho.
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Capitulo IV - Resultados da Investigacao

“O olho s6 vé 0 que a mente esta preparada para entender.”
Robertson Davis

4 APRESENTAGAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secéo foi apresentada uma breve descricdo do ambiente da pesquisa, bem como
foram apresentados os dados obtidos em conformidade com a pesquisa proposta e discutidos os

resultados, considerando os objetivos propostos.

4.1 Caracterizagao do ambiente da pesquisa

A Caixa Econdmica Federal, assim como maioria das organizacdes, para apoiar a
exceléncia de sua atuagéo e garantir seu constante desenvolvimento e aprimoramento, tem uma
politica de conduta e transparéncia que norteia todas as suas agdes, seja na politica financeira,
tendéncia de mercado e, sobretudo, na Gestdo de Pessoal, por acreditar que esta nos seus
colaboradores seu maior patriménio e sucesso enquanto instituicdo em nivel nacional. Nessa

perspectiva, Possui Missdo e Valores que norteiam tais fins. Quais sejam:
- Missao

Atuar na promogdo da cidadania e do desenvolvimento sustentdvel do Pais, como
instituicdo financeira, agente de politicas publicas e parceira estratégica do Estado brasileiro.

- Valores Empresariais
¢ Nosso trabalho é importante para a sociedade;
e Temos orgulho de trabalhar na Caixa;
e Juntos podemos mais;
¢ Nossas atividades sdo pautadas pela ética;

e Respeitamos as ideias, as op¢des e as diferengas de toda a sociedade;



e Alideranca se faz pelo exemplo;

e Somos inovadores no que fazemos;

4.2 Apresentagao dos dados e dos resultados

34

Foi feito uma investigacéo do perfil dos funcionarios entrevistados na Agéncia da Caixa

Econdmica Federal (CEF) no Municipio de Jodo Pessoa, para dar um esclarecimento sobre quem

estava respondendo, que sera mostrado em sequéncia de acordo com a prdpria pesquisa,

identificados no Quadro 4 a seguir:

IDENTIFICAGAO DO PERFIL DOS FUNCIONARIOS ENTREVISTADOS

Género 50% séo do género masculino e 50% do género feminino.
Idade 70% tem mais de 44 anos; 30% entre 40 a 44 anos.
'(I;tén;po de Atividadeina 100% tem mais de 4 anos de atividade na CEF.

Formagao académica

60% s&o graduados, 20% especialistas e 20% nao informaram.

Regime de trabalho
semanal

90% trabalham entre 30 a 40 horas, 10% trabalham mais de 40 horas.

Tempo de experiéncia
como Servidor Publico na
Area Financeira.

100% tem mais de 4 anos como Servidor PUblico na Area Financeira.

Trabalha em outra
Instituicao Financeira

90% tem exclusividade na CEF; apenas 10% trabalham em outra
Instituigao.

Remuneragao

50% recebem entre R$ 5.501,00 & R$ 6.500,00, 30% mais de R$ 6.501,00
e 20% entre R$ 4.501,00 & R$ 5.500,00.

Fatores que o(a) levou a
ingressar na area

60% por estabilidade financeira, 20% Realizagao pessoal ou profissional e
20% afinidade com a area.

QUADRO 4 - Identificagéo do perfil dos Funcionrios entrevistados

Fonte: Pesquisa Direta, (2015).
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Conforme visto no Quadro 4, coincidentemente, foram entrevistados a mesma quantidade
de colaboradores do género masculino e feminino, sendo 50% cada. Entre os entrevistados, foi
possivel identificar que 70% possui idade maior que 44 anos de idade, apenas 30% entre 40 & 44
anos, fato esse que mostra que os funcionarios entrevistados sdo profissionais que ja possuem
certa experiéncia de trabalho, informagéo essa que se sustenta na pesquisa com a identificagao de
que 100% dos entrevistados ja possuem mais de 4 anos de atividade na propria CEF. Esses dados,
aliando-se experiéncia e idade, aponta para a facilitagdo de entendimento de politica capacitagéo de

RH e Gestao de Competéncia na busca da eficacia organizacional.

Também possuindo um ponto positivo para a instituicdo quando se fala de qualificagéo
profissional, pois 80% dos entrevistados possui entre graduacéo e especializa¢do, apenas 20% néo
identificou o seu nivel de formacao. Tratando-se de regime de trabalho, 90% informou que sua
jornada de trabalho fica entre 30 & 40 horas e apenas 10% mencionaram trabalhar mais de 40 horas
semanais. Logo, a partir do pensamento de Ruas (2005) a competéncia é baseada em trés
dimensdes — Knowledge, Know-How and Attitudes (conhecimento, habilidade e atitude), englobando
ndo somente as questdes técnicas, mas também de cogni¢do, necessarias a execug¢do de um

determinado trabalho.

Ainda falando sobre experiéncia dos funcionarios, os dados da pesquisa relatou que todos
0s entrevistados possuem em seus curriculos mais de 4 anos como servidor publico na area
financeira, 0 que passa a ser um ponto positivo para a Caixa Econdémica Federal por possuir
funcionarios experientes para prestar um servigo mais agil para o publico, apenas 10% informaram
trabalhar em outra institui¢o financeira. O compromisso aliado a qualificagao profissional, segundo
Drucker (1998), coloca a competéncia como uma caracteristica subjacente a uma pessoa que pode
ser relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em determinada
situacdo. Diferenciava, assim, competéncia de aptiddes (talentos naturais da pessoa, que podem vir
a ser aprimorados), de habilidades (demonstragcbes de talentos particulares na pratica) e de

conhecimentos (0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa).

Na pesquisa de perfil também foi consultado a faixa salarial dos participantes onde ficou
evidente que a CEF tem uma boa remuneragdo aos servidores, os salarios dos funcionarios
alcangaram o patamar entre R$ 4.501,00 & mais de R$ 6.501,00. Dentre os fatores que
influenciaram os pesquisados a escolher sua area de atuacdo ficou evidente que a maior parte
deles optaram pela estabilidade financeira, alcancando 60% no indice de pesquisa, 20%
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escolheram por realizagdo pessoal ou profissional e os outros 20% por afinidade com a &rea. Logo,
para uma Politica de Recurso Humanos seja, de fato, absorvida pelo colaborador, além do ambiente
corporativo de condi¢bes ergondmicas operacionais, o fator remuneragdo € um incentivo a
qualificagdo, a busca pelo atendimento de metas e, inquestionavelmente, de lideranga. Logo, para
Zarifian (2008), a competéncia ndo é uma negacdo da qualificagdo. Pelo contrario, nas condigdes
de uma produgao moderna, representa o pleno reconhecimento do valor da qualificacdo. Na CEF a
remuneragao e o0s incentivos estdo diretamente atrelados ao nivel de qualificagéo e a busca novos

conhecimentos da area.

Apos a segao para a identificagdo do perfil dos entrevistados, a pesquisa seguiu utilizando o
critério da pesquisa qualitativa. Nessa segunda etapa, com o intuito de conseguir o mapeamento do
perfil de Competéncia Gerencial dos profissionais da CEF, foi utilizado o Indicador Cognitivo. Como
indicador cognitivo entende-se a expressao que esta relacionada com o processo de aquisigéo de
conhecimento (cognicéo). Ja a cognigdo envolve fatores diversos como o pensamento, a linguagem,
a percepgdo, a memodria, o0 raciocinio etc., que fazem parte do desenvolvimento intelectual
(SIGNIFICADOS, 2015).

Ainda para a mesma fonte pesquisada, conforme, também, ja mostrado no Capitulo Il, a
psicologia cognitiva esta ligada ao estudo dos processos mentais que influenciam o comportamento
de cada individuo e o desenvolvimento cognitivo (intelectual). Segundo o epistemédlogo e pensador
suico Jean Piaget, a atividade intelectual esta ligada ao funcionamento do préprio organismo, ao

desenvolvimento bioldgico de cada pessoa.

Nessa etapa da pesquisa foi utilizado como forma de preenchimento das questdes op¢des
por graus de importancia, utilizando 5 diferentes pesos correspondidos em sequéncia decrescente
por Extrema importancia; Muito importante; Bastante importante; Importante; Menor
importancia, no qual os entrevistados deveriam responder 10 questdes atribuindo um grau de
importancia para cada questionario, tendo como objetivo avaliar os conhecimentos que refere-se ao
saber tedrico, conceitual, fundamental para orientar uma boa pratica. No Quadro 5 ilustramos o

percentual das escolhas dos entrevistados:
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INDICADOR COGNITIVO
Graus de importancia
Indicadores Extrema Muito Bastante Importante Menor
importancia | importante |importante P importancia
Areal setor de
(Politicallegislacao, sistema, 40% 50% 10% - -
mercado)
Administragdo/ Finangas 30% 70% - - -
P'a"e‘a'g:';‘;cf‘f:::eg'c° e 1 70% 10% 10% 10% :
Gestao de Pessoas 60% 20% 20% - -
Informatica 10% 40% 40% - 10%
Processo dt_e thada de 60% 40% ) ) )
Decisao
Gestéo de Qualidade 20% 60% 20% - -
Psicologia Organizacional - 50% 40% - 10%
Bl s e 50% 30% 10% 10% :
Empresallnstituicao

QUADRO 5: Indicador Técnico Cognitivo da Gestéo de Competéncia
Fonte: Pesquisa de campo, (2015).

Analisando os dados do Quadro 5, é possivel identificar a importancia que foi dada para
cada questdo, inicialmente quando se fala de Arealsetor de Politica/legislacdo, Sistema e
Mercado fica nitidamente visivel que 90% dos entrevistados deram um grau de relevancia entre
extremamente e muito importante para esse quesito, fato esse que se torna um ponto positivo para
a CEF levando em consideragé@o o pensamento de Bezerra (2010) ao afirmar que a premissa pelas
mudangas no ambiente de negocios, causada pela entrada de novos concorrentes no mercado,
fizeram com que as empresas brasileiras tivessem que lutar para redefinir os seus papéis e as
formas de gest@o. Isso mostra que os entrevistados aderiram a essa viséo estdo preocupados,
sobretudo com a politica e 0 mercado. No Quadro 4, quando mostrou-se que 90% dos entrevistados
tinha grau de escolaridade de graduagéo, facilita para a percepgao dos elemento mercadolégico e

ambientais que induzem a gestao de qualquer organizacéo, seja ela publica ou privada. Para Boterf
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(2003), o profissional ndo possui somente um oficio, mas certo nivel de exceléncia no exercicio
desse oficio. Procurar um profissional € procurar um suijeito que alcangou certo dominio do oficio, é
referir-se a uma escala de exigéncia. Fazer a apreciagao “este mecanico é um profissional” significa

distinguir o oficio (mecanico) e seu nivel de dominio (profissionalismo).

Na segunda questéo, que fala de Administragao/Finangas, 70% dos participantes entendem
como muito importante e os 30% restantes entendem como extrema importéncia; ou seja, todos
acreditam pelo grau de relevancia dado, que o papel desses dois fatores dentro da instituicdo € um
fator importantissimo para a CEF, pois corroborando com os dados, Bergue (2010), afirma que
administrar, por sua vez, constitui um processo complexo com diversas defini¢des possiveis dentro
da area de competéncia. Logo, para os entrevistados, o conhecimento da area financeira facilitara a
Gestdo de Competéncia necessaria a permanéncia e competitividade necessaria a CEF. Ainda, em
se tratando de finangas, de acordo com Gropelli e Nikbakht (1998), € a ciéncia, é o conhecimento, a
aplicagdo de uma série de principios econdmicos para maximizar a riqueza ou valor total de um
negdcio. Ou seja, o lider, através do conhecimento do viés Administragdo/finangas colocara a

instituicdo em patamares confortaveis, inclusive, em relagao aos suas congéneres.

Ja o indicador Planejamento Estratégico e Operacional foi 0 que obteve o maior indice de
extrema importancia no questionario do indicador cognitivo, alcangando 70%, o que indica a
sensibilidade para perceber que o Planejamento &, administrativamente falando, a base de qualquer
processo competente de gestdo. Segundo Chiavenato (2008) a Ciéncia da Administragdo possui
quatro fases fundamentais, sendo elas: planejamento, organizagao, diregdo e controle. Ou seja, a

primeira dela é o indicador apontado pelos entrevistados como o de extrema importancia.

No item, Gestao de Pessoas que € um grande foco da pesquisa teve um aspecto positivo no
resultado, pois 80% escolheram como extremamente importante e muito importante, apontando
para o comprometimento de lideranga. Segundo Chiavenato (2000), a gestdo de pessoas deve ter
carater de consultoria ao nivel estratégico, fornecendo informagdes sobre os seus colaboradores da
organizagao, tendo por finalidade ser parceiro nas atividades principais da empresa, desenvolvendo
competéncias e monitorando as atividades executadas. Partindo-se dessa premissa, a Gestéo de
competéncia é um programa sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis profissionais
que proporcionem maior produtividade e adequagdo ao negécio, identificando os pontos de
exceléncia e os pontos de caréncia, agregando conhecimento, tendo por base certos critérios
objetivamente mensuraveis. A definicdo de competéncia, esta baseada numa triade conhecida
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como CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes), pois as demandas da organizagéo referem-se
também ao cumprimento de normas de comportamento que regulam o convivio dos seus membros,
a propria execucdo do trabalho e a tramitagao interna dos processos ou projetos organizacionais.
Além disso, existem expectativas ou demandas implicitas da empresa quanto ao comportamentos

esponténeos do empregado.

No indicador sobre a Informatica, apenas 10% extremamente importante. O que mostra o
grau de comprometimento dos colaboradores para com o Planejamento Corporativa, bem como
pela Gestdo de Competéncia. O Item questionado, de fato, apesar da sua relevancia para as
instituicbes modernizagdo e agilidade de processos, ndo se encaixa como estratégico para a
lideranca e os objetivos organizacionais. Os sistema informacionais, segundo os entrevistados,
podem ser, inclusive, objeto de terceiriza¢do, devido ao seu carater de obsolescéncia, mutabilidade
de sistemas (pacotes operacionais customizados) e pesado ativo imobilizado. Entretanto, foi
unanime o reconhecimento dos relatérios, via sistemas, para a agilidade na solu¢do de problemas e
redirecionamento de estratégias. Ja em se tratando de do processo de Tomada de Decisdo, 100%
escolheram entre extremamente importante e muito importante, o que mostra de acordo com
Resende (2000), que a competéncia, inclusive para a tomada de decisdo, é a transformagao de
conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse e vontade, em resultados reais, praticos, pois
quando um individuo tem conhecimento e experiéncia e ndo sabe aplica-los em favor de um
objetivo, de uma necessidade ou de um compromisso, significa que este individuo nao é realmente
competente. Nesse sentido, a competéncia é resultado da unido de conhecimentos (formagao,
treinamento, experiéncia e autodesenvolvimento) com comportamentos (habilidades, interesse e

vontade).

Em se tratando do quesito Qualidade, apontado com 80% do grau de relevancia em nivel
maximo, os colaboradores deixam claro que as organizagbes de uma foram geral, assim como a
CEF, como instituicdo publica, devem realizar suas operagbes com eficiéncia garantindo a
satisfacdo dos clientes (internos e externos), ou superando-a, e conquistar a confianga do
consumidor, consolidando assim sua diferencia¢do em relagéo as concorrentes, o que lhe garante a
sobrevivéncia. Por outro lado, se a instituicdo como sua gestdo pela qualidade néo atender as
expectativas desejadas, tenderdo a perder seus clientes, pois quando melhor os servigos prestados
ao publico, melhores serdo as chances da longevidade organizacional e, sobretudo do atendimento
as vertiginosas transformacgfes do mercado para com as instituicdes, e das instituicbes para os

clientes/consumidores. Com vistas a esse mimetismo necessario, surge no bojo das turbulentas e
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complexas relagdes “de troca” a necessidade de investir em métodos e ferramentas Qualidade Total
que garantam a sobrevivéncia, sobretudo, o desenvolvimento das estruturas organizacionais, que
servem como fontes impulsionadoras do crescimento e elevam a qualidade nas operagdes de bens,
servigos e/o valores a um patamar esperado de satisfagcdo. Seguindo a busca pelo Conhecimento
Cognitivo dos colaboradores da CEF para o auxilio da Gestdo de Competéncia, indagou-se sobre a
Psicologia Organizacional, e 50% dos servidores acham muito importante, 40% tem como
bastante importante e apenas 10% acreditam que nao tenha tanta importancia. Para os
colaboradores entrevistados, a Gestdo de Competéncia, a lideranca sdo desdobramentos da
Administragdo muito mais técnica e instrumental do que psicoldgica. Corroborando com esse viés,
Santos (2001) afirma que Competéncia ndo é apenas conhecimento e habilidades para a realizagdo do

trabalho (saber fazer), mas também atitudes, valores e caracteristicas pessoais vinculados ao bom

desempenho no trabalho (querer fazer).

A ultima questao foi sobre Produto/Mercado - Empresallnstituigao. Nesse item, assim
como no primeiro Indicador Técnico Cognitivo, os entrevistados optaram como 80% pela grau de
relevancia entre extremamente importante e muito importante. Ou seja, as respostas seguem com o
mesmo perfil, conhecer 0 mercado, os clientes reais e potenciais, a atuagéo institui¢do para tragar o
Planejamento estratégico dentro das necessidades dos clientes/consumidor/usuario, na expectativa
de extrapolar a satisfagdo e permanecer no mercado como uma das Instituicdes financeira mais

reconhecida pela populacao brasileira.

Os setores produtivos, publicos e privados, estdo suportados, atualmente, sobre o prisma
de tendéncias mundializantes dos mercados através de um embasamento qualitativo de produtos e
processos. Tendéncias essas relacionadas as novas formas de organizagdo do trabalho, métodos e
procedimentos organizacionais. Portanto, para se obter qualidade nos servigos é preciso que haja
um envolvimento voltado para o processo organizacional (Fator produto/instituigdo/consumidor), de
modo que todos sigam preventivamente as mudancas oriundas de mercado. E ao mesmo tempo, é
preciso que haja um planejamento com estratégias coordenadas e iniciativas que promovam a

busca por inovagao, proporcionando aos clientes a satisfacdo necessaria sobre suas expectativas.

Ainda, na tentativa de descrever as técnicas basicas da Gestdo de Competéncia, a
pesquisa seguiu com o Indicador Comportamental, que se refere as habilidades, ao saber fazer, a
capacidade de cada individuo de aplicar conhecimentos teoricos. Utilizou-se 0 mesmo sistema de
pontuagdo por pesos das questdes anteriores, que no Quadro 6 serd ilustrado o percentual das

escolhas dos entrevistados.
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Indicador Comportamental - Habilidades

Graus de importancia

Indicadores Extrema Muito Bastante | Menor
importancia || importante | importante LS importancia
Planejamento 70% 30%
Organizagao 10% 60% 10% 10% 10%
Lideranga 50% 40% 10%
Decisao 10% 50% 30% 10%
Comunicagao / Saber ouvir 10% 30% 60%
Anélise e Sintese 10% 10% 70% 10%
Trabalho em equipe 40% 10% 50%
Criatividade / Inovagao 10% 60% 30%
Execugéo 40% 30% 30%
Inspiragao e motivagéo da 10% 40% 50%
equipe
Administragéo. de~conflito e 70% 20% 10%
Negociagao
Relagdes interpessoais 90% 10%

QUADRO 6 - Indicador Comportamental - Habilidades.

Fonte: Pesquisa de campo, (2015).

No Quadro 6 contém os dados do Indicador Comportamental. A primeira arguicéo refere-se

ao saber fazer, verificando-se que 70% dos participantes acreditam que o Planejamento é

extremamente importante e 30% muito importante, o que evidéncia que todos os entrevistados

deram um grande nivel de relevancia para o planejamento. Esse Indicador Comportamental

coincide com o Indicador Cognitivo, conforme foi citado no Quadro 5 como um fator importantissimo

dos processos administrativos. Corroborando teoricamente, Fleury e Fleury (2001) afirmam que a
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competéncia, partindo do planejamento, é saber agir de forma responsavel e reconhecidamente,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo. Por isso, para esse estudo especifico, 0s
numeros desse item foram t&o positivo diante da Gestdo de Competéncia da CEF com relagdo a
percepgao dos colaboradores. Sobre o quesito Organizagao, tiveram diversas opinides, porém o
maior indice de concentracédo foi de 60% como muito importante e 10% extremamente importante,
perfazendo um total de 70% comprometido com o mecanismo de organizagdo como fator de
relevancia para se atingir os objetivos organizacionais. Uma instituigdo pode até apresentar
resultados significativos por determinado periodo de tempo, porém, sem uma administracao eficaz,

com base, também, na organizag&o, esse sucesso € provisério e tera seu fim rapidamente.

Em se tratando do indicador Lideranga, outro item fundamentalmente inquestionavel a
Gestdo de Competéncia, 90% respondeu que é extremamente importante e muito importante dentro
de uma instituicdo. A gestdo de competéncia é uma caracteristica que visa despertar nos membros
de uma organizagao, através da lideranga, o melhor de suas ideias, aproveitando ao maximo o
capital intelectual existente. A colaboragao sem fronteiras também é uma caracteristica GO Gestor-
lider desse novo cenario competitivo, neste caso o lider deve facilitar a comunicagdo entre os
diversos setores existentes na instituicao, incentivando a exploséo de ideias inovadoras que possam
ser utilizadas na gestdo da organizagdo. Tratando-se de fator Decisdo, ao que se fala do saber
fazer, 50% acreditam que é um aspecto muito importante e 30% bastante importante na
organizacao. A descentralizagao dos processos de decisdo e a¢ao, € uma reacdo das organizagdes,
em busca de agilidade, que esta se consolidando de forma mais significativa com o passar do
tempo e o entendimento das necessidades dos Stakeholderes; ou seja, do publico estratégico e

descreve uma pessoa ou grupo que fez um investimento ou tem interesses na instituigao.

No item que se refere @ Comunicagao, saber ouvir, houve uma concentragéo de 60% na
opcao bastante importante. A comunicagdo entre niveis organizacionais passou a ser valorizada,
pois € 0 meio pelo qual se disseminam as informagdes, agregando valor aos individuos que
conseguem transformar essas informagdes em conhecimentos. Ha a necessidade de uma grande
habilidade de relacionamento interpessoal, em aspectos como linguagem, comportamento, vivéncia
multicultural e habilidade para negociagdo. Em seguida, no quesito Andlise e Sintese também
houve uma grande concentracdo na opgdo bastante importante, opg¢do essa que seria a
‘intermediaria” entre as outras quatro opgdes analisando o grau de importéncia. As instituigoes
publicas sdo constantemente observadas e avaliadas, sobretudo por seus consumidores e pela
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populacdo, que estdo fazendo uma analise e critica do comportamento da organizagao perante a
sociedade. Assim, a capacidade de analise e critica de uma organizagao, pode e deve responder
aos anseios interno, via lider e gestdo de competéncia, para massificar os objetivos, quando
necessario transforma a sintese da compreenséo organizacional em resultados esperados. Para
acomodar a discussao sobre os indicadores de comportamento, os itens Inspiragao e motivagao
da equipe, Administragdo de conflito e Negociagao, e Relagoes interpessoais, obtiveram dos
entrevistados um nivel de relevancia expressivo para a Gestao de Competéncia, pois perpassa pelo
saber das negociacdes e, sobretudo, das relagdes interpessoais. A gestdo de competéncias deve
ser vista como um processo circular, envolvendo os diversos niveis da organizagéo e os diversos
aspectos comportamentais, desde o coorporativo até o individual, passando pelo divisional e 0
grupal. Dessa forma a gestao de competéncia vai atingir a todos que fazem parte das organizagdes.
Segundo Chiavenato (1982), para compreender o comportamento humano é fundamental o
conhecimento da motivagdo humana. Motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma isto €, tudo aquilo que da origem a alguma propensdo a um comportamento
especifico. Ainda, para o mesmo autor, reforcando o indicador comportamental, o ser humano é
eminentemente social: ele néo vive isolado, mas em continua interagdo com seus semelhantes. Nas
interagdes humanas, ambas as partes envolvem-se mutuamente, uma influenciando a atitude que a
outra ira tomar, e vice-versa. Devido as suas limitagdes individuais, os seres humanos sao
obrigados a cooperarem uns com os outros, formando organizagdes para alcangar objetivos. A
organizagao € um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. A
cooperacdo entre elas é essencial para a existéncia da organizagdo” (PORTAL DA EDUCAGCAO,
2015).

Por ultimo, a pesquisa buscou identificar, também, o indicador comportamental que se
refere as atitudes, no caso o querer ser/fazer a partir da deciséo e motivagéo pessoal. No Quadro 7

a sequir sera ilustrado os percentuais das escolhas dos participantes da entrevista:
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Indicador Comportamental - Atitudes
Graus de importancia
Indicadores Extrema Muito Bastante Menor
. SN . Importante | . N
importancia | importante || importante importancia
Etico 80% 10% 10% - -
Autoconfianga 50% 40% - - 10%
Determinado 30% 60% 10% - -
Flexivel 30% 50% 20% - -
Responsavel 80% 10% - 10% -
Servidor/Cuidadoso 80% 20% - - -

QUADRO 7 - Indicador Comportamental - Atitudes.
Fonte: Pesquisa de campo, (2015).

Em uma breve explicacao, a Etica trata-se de uma reflexdo sobre o valor das acdes sociais
consideradas tanto no ambito coletivo como no ambito individual (BRASIL ESCOLA, 2015). Para os
entrevistados, essa alternativa teve um grau de relevancia de 80% na alternativa extremamente
importante, 0 mostra claramente a maturidade dos colaboradores da CEF, pois sem o entendimento
pleno do conceito e pratica da moral e da ética, dificiimente, poderia se falar em Gestdo de
Competéncia e lideranga burocratica. Segundo Boterf (2003), o gestor d& um sentido a sua ag&o,
confrontando seus valores com a realidade das situagbes nas quais intervém, sendo capaz no
exercicio da funcdo desenvolver a reflexdo ética pautada por valores, compromissos e principios
diretivos institucionais. Os valores permanecem abstratos e ndo tém carater operatorio. Definidos
prévia e independentemente de toda agdo concreta, eles nao permitem escolher diferentes

alternativas. Estas resultardo de modo provisério, do confronto dos valores e da situagao.

Os itens Autoconfianga, Determinado, Flexivel, Responsavel e Servidor / Cuidadoso
estdo atrelados, exatamente, a percepcdo dos modelos atuais de Gestdo, e como pode ser
observado no Quando 7, todos foram bem pontuados em relagdo as atitudes, haja vista que um dos
viés fundamentais a Gestdo de Competéncia é a capacidade de agir, de transformar. Logo, a

confianga que o colaborador tem em si, a determinagdo e a flexibilidade, séo indicadores desse
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novo perfil de gestores que se afigura para o século XXI. O gestor do século XXI deve ter a
perspectiva de romper antigos modelos e buscar constantemente solugdes estratégicas para os
desafios encontrados ao longo da carreira. Estar em continua fase de adaptagéo, buscando sempre
as melhorias necessarias para alcancar a vantagem competitiva relacionada a concorréncia. A
palavra chave essa era esta diretamente relacionada a descoberta de capitais intelectuais dentro
das organizagdes, de ideias inovadoras, valorizagéo do cliente, ao valor agregado de produtos e
Servigos, parcerias, terceirizagdo. Sao mudangas internas e externas que alteram os novos modelos

de gestao conduzindo-os a novos paradigmas.
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Capitulo V - Conclusdes da Pesquisa e recomendagdes para trabalho futuros

“Meu maior poder como consultor é ser ignorante e fazer algumas perguntas.”
Peter Drucker

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta segdo teve como objetivo apresentar as considerages conclusivas pertinentes ao
contetdo investigado. Assim sendo, a presente se¢do apresentar uma sintese destas principais
consideragdes, apontando igualmente as recomendagdes finais decorrentes da execugdo deste

estudo.

5.1 Conclusodes

Por meio da pesquisa desenvolvida, pdde-se observar que o Setor Bancario (Area
Financeira), mesmo em se tratando do setor publico, tem buscado maior profissionalizagao de seus
cargos gerenciais a partir da necessidade da “figura” do gestor-lider, capaz de conciliar a Gestao
Administrativa, Financeira, Mercadologica, Legal e Ambiental. Logo, o objetivo principal deste
estudo foi identificar a percepcao dos colaboradores da CEF sobre o perfil de competéncia gerencial
ideal para o exercicio da fungdo e as contribuicdes da Gestdo de Competéncia para tal fim. Para
tanto, foram caracterizados os colaboradores através das variaveis socioecondmicas, bem como
identificados 0s seus conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o
exercicio/desempenho do cargo de gestor. Com isso, foi possivel perceber que os entrevistados
sinalizaram positivamente para processo planejamento, lideranga e tomada de decisGes, acostados
na necessidade de mudanca constante e, sobretudo, na ética. PGde-se perceber tal viés através do
alto grau de relevancia atribuido aos Indicadores Cognitivos € Comportamentais. J& nos objetivos
especificos, ldentificou-se os indicadores de conhecimentos necessarios para que os gestores

obtenham um bom desempenho alcangado, sobretudo, na Gestdo de Competéncia.
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Concluiu-se ao término deste estudo, que o perfil ideal encontrado, na percepgdo dos
colaboradores pesquisados, envolve as trés dimensdes da competéncia: conhecimentos,
habilidades e, massivamente importante a atitudes. Verificou-se, ainda, que através do somatorio
dos resultados dos indicadores, que Planejamento, Lideranca e a Etica sdo itens importantes para

exercer o cargo de gestor na CEF.

5.2 Sugestoes e recomendagoes

Apos a andlise dos dados do Capitulo IV, considerando-se a relevéancia da Gestdo de
competéncia dentro de uma organizacdo, sugere-se que futuros trabalhos sejam desenvolvidos,
buscando tragar o perfil dos lideres comprometidos com a Gestdo de Competéncia de outras
Institui¢des financeiras. Também recomenda-se que novos trabalhos que venham a ser realizados
com esse assunto, voltem-se também a iniciativa privada, que certamente ira permitir a exploragao
de outros aspectos relevantes, para que seja realizada uma comparagao, como, também, tragado o

perfil dos gestores no municipio de Jodo Pessoa/PB.
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APENDICE A - Questionario de Pesquisa

Universidade Federal da Paraiba v

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas

Departamento de Tecnologia em Gestéo Publica ‘A’
Curso de Tecnologia em Gestao Publica

PESQUISA DE CAMPO

Este “questionario de pesquisa’ faz parte do processo de elaboragdo do trabalho monografico exigido pelo
Departamento de Tecnologia em Gestdo Publica, para obtengdo do titulo de Tecndlogo em Gestdo Publica. Assim
sendo, gostariamos de solicitar aos Senhores(as) Pesquisados(as) o comprometimento e a fidedignidade nas respostas,
haja vista que, o trabalho final sobre a tematica GESTAO DE COMPETENCIA NO SETOR PUBLICO: um estudo de
caso em uma Agéncia da Caixa Econdmica Federal (CEF) no Municipio de Jodo Pessoa, culminard com a
veracidade transmitida por Vossa Senhoria.

O pesquisador, em nome do DTG/CCSA/UFPB, agradece.

Kaio Eduardo Cardoso da Nébrega
E-mail: kaio.eduardojp@hotmail.com / fone: (83) 8875-7353

QUESTIONARIO DE PESQUISA

PARTE 1: IDENTIFICAGAO DO PERFIL DOS FUNCIONARIOS DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL.

1 Género

() Masculino () Feminino

2 Idade

( )entre18a24 ( )entre35a39

( )entre25a29 ( )entred0ad4

( )entre30a34 ( )Outra

3 Tempo de Atividade na CEF

() Menosde 1ano ( )3adanos
() 1aZ2anos () Mais de 4 anos.

4 Formagéo académica

() graduado () Outro

() especialista

() mestre Qual:

() doutor

5 Regime de trabalho semanal

() Menos de 16 ( )De30a40
( )De16a25 () Mais de 40.

6 Tempo de experiéncia como Servidor Publico na Area Financeira.
() menos de 1ano ( )de1a4anos



() mais de 4 anos

7 Trabalha em outra Instituigdo Financeira
( )Sim

8 Remuneracao

() AtéR$2.000,00

() R$2.001,00 aR$ 3.500,00
( )R$4.501,00 a R$ 5.500,00

Fatores que o(a) levou a ingressar na area
) afinidade com a &rea
) Realizag&o pessoal ou Profissional
) Vocagao
) Estabilidade financeira
) Outro

ual

9
(
(
(
(
(
Q

(

(
(

) Nao

) R$ 5.501,00 a R$ 6.500,00
) mais de R$ 6.501,00
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PARTE 2: Identificagdo do perfil de Competéncia Gerencial DOS FUNCIONARIOS DA CAIXA ECONOMICA

FEDERAL.

Instrugdes: para cada um dos questionarios seguintes:

2.1) Leia e analise as varidveis a seguir especificadas e_escolha 5 (CINCO) o que o Senhor(a) considera mais

importante para um gestor que atua na CEF.

2.2) A sequir, assinale sua percepgdo quanto a importancia de cada caracteristica escolhida, de acordo com a legenda

abaixo (sem repetir o peso)._Para cada questionario, notas de 1 a 5 s6 poder&o ser assinaladas uma Unica vez:

. ExtreAm a Muito importante _Bastante Importante Menor importancia
importancia importante
(5) 4) (3) (2) (1)
LINDICADOR COGNITIVO

Conhecimentos — refere-se ao SABER tedrico, conceitual, fundamental para orientar uma boa prética.

ATENCAO: escolha SOMENTE cinco variaveis, e pontue sem repetir 0 peso.

VARIAVEIS

DEFINIGAO

AVALIAGAO

1. Areal setor de
(Political/legislagao,
sistema, mercado)

Conhecimentos de cunho estratégico sobre o mercado/sociedade
no qual a CEF se insere, incluindo perfil dos discentes,
concorrentes, parceiros.

2.Administragao/
Finangas

Conhecimentos pertinentes as areas de administracéo e finangas,
incluindo custos, bem como legislacéo.

3.Planejamento
Estratégico e
Operacional

Conhecimento de Modelos e Processos de Planejamento,
envolvendo desde o Diagndstico, Definigdo de Prioridades até o
Monitoramento/Avaliagdo, para orientar a adequada construgao de
Planos de Ag&o para a Organizag&o.

4.Gestao de Pessoas

Conhecimento sobre administragdo de recursos humanos
(principalmente sistemas de pessoal, como: Planejamento de RH,
selegdo/ suprimento, treinamento e avaliagdo de desempenho).

5.Informatica

Conhecimento sobre o uso de computador, redes, internet, bem
como dos principais softwares de sua atuagéo.

6.Processo de tomada
de Decisao

Conhecimento de métodos/técnicas que facilitem a Tomada de
Decis&o.

7.Gestdo de Qualidade

Conhecimento da Teoria Basica bem como dos Processos
relacionados com o funcionamento de Sistemas de Qualidade
Total.

Conhecimento sobre comportamento das pessoas dentro uma

atuacdo da Empresa/
Instituicao

8.Psicologia o o . N
MY Organizagdo (comunicagdo interpessoal, administragdo de
Organizacional . A S ~ )
conflitos, negociagdo, motivagdo, formagao de equipes).
9.Produto/ Mercado de | Conhecimento de nivel mercadolégico sobre os servigos (efou

produtos) fornecidos pela CEF.
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10.Outros (especificar)

II. INDICADOR COMPORTAMENTAL

Habilidades- Refere-se ao SABER FAZER= capacidade de aplicar conhecimentos tedricos.

ATENCAO: Escolha SOMENTE cinco variaveis, e pontue sem repetir o peso.

VARIAVEIS
(Habilidade de ...)

DEFINIGAO

AVALIAGAO

1.Planejamento

Capacidade de planejar, definir e compartilhar metas estratégias e
taticas referentes ao processo administrativo.

2.0rganizagéao

Capacidade de gerenciar o processo administrativo, bem como definir os
diversos papéis dos membros da equipe, incluindo a distribuicdo de
atividades, tarefas e responsabilidades.

Capacidade de influenciar € mobilizar o grupo de trabalho, visando

3.Lideranca alcangar objetivos orientados para 0 bem comum.
Capacidade de definir agdes/ tomar atitude ap6s anélise de alternativas,
4.Decisdo e que levem a resolugdo do problema/ situagdo examinada.

5.Comunicagao/saber
ouvir

Capacidade de escutar superiores, colaboradores, clientes,
fornecedores e parceiros, dar e receber feedback, bem como de se fazer
entender, visando facilitar a integracdo entre as pessoas envolvidas e
influenciar positivamente o ambiente de trabalho.

6.Analise e Sintese

Capacidade de criticar e sintetizar dados e informagdes sobre processos
e pessoas, a fim de poder reunir elementos objetivos que permitam uma
adequada tomada de decisao.

7.Trabalho em equipe

Habilidade pessoal que consiste na capacidade de entrosar-se
facilmente com os demais membros da equipe e de converter-se em
fator de integragdo do time como um todo.

8.Criatividade/lnovaga
0

Capacidade de gerar novas ideias (criatividade), bem como de promover
sua implementag&o (inovag&o).

9.Execugao

Capacidade de p6r em prética os planos de agao elaborados, visando a
efetiva consecugao dos resultados pretendidos.

10.Inspiragado e
Motivagao da Equipe

Capacidade (do lider) de criar condi¢des propiciadoras de inspiracéo e
motivagdo para sua equipe, na busca constante do moral elevado do
grupo.

11.Administracao de
conflito e Negociagéao

Capacidade de resolver conflitos interpessoais do grupo, alinhada a um
elevado senso de negociacao, de natureza pratica.

12.Relagoes
interpessoais

Capacidade de perceber a importancia do bom relacionamento
interpessoal e de trabalhar efetivamente junto a equipe para sua
consecugao.

13.0utros(Especificar)




lI.INDICADOR COMPORTAMENTAL

Atitude - QUERER SER/FAZER a partir da decis@o e motivagdo pessoal.
ATENCAO: Escolha SOMENTE cinco variaveis, e pontue sem repetir o peso.
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VARIAVEIS Definigao 2
(Ser...) (Atitude continua de...) CERERAY
] Respeito absoluto pelo outro, honestidade e justica nas decisdes e
1.Etico coeréncia entre o discurso e a pratica.

2.Auto-confianga

Consciéncia de suas proprias limitagdes (humildade) e de suas
fortalezas (confiangas), passando uma postura de seguranga e equilibrio
para sua equipe.

3.Determinado

Busca incessante das condi¢des necessarias para superar desafios e
alcancar resultados, a nivel pessoal e profissional.

4.Flexivel

Abertura para ouvir/aceitar opinides diferentes, bem como para perceber
as constantes transformagdes geradoras da necessidade de mudangas
organizacionais.

5.Responsavel

Resposta, em nivel 6timo, ao conjunto de Atribuicdes do Cargo, com
elevado grau de correspondéncia as expectativas das Organizagdo em
relagdo a sua pessoa.

6.Servidor/Cuidadoso

Consciéncia da importancia do servir/cuidar dos liderados e dos
clientes/usuérios.




OBSERVAGOES:
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