ESCOLA SUPERIOR ABERTA DO BRASIL — ESAB
CURSO DE POS-GRADUACAO LATO SENSU EM
ADMINISTRACAO E MARKETING

FERNANDA CANAVARRO DO NASCIMENTO TAVARES

OS DESAFIOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS EM UMA GERENCIA NACIONAL DA CAIXA ECONOMICA
FEDERAL

VILA VELHA - ES
2010



FERNANDA CANAVARRO DO NASCIMENTO TAVARES

OS DESAFIOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS EM UMA GERENCIA NACIONAL DA CAIXA ECONOMICA
FEDERAL

Monografia apresentada ao Curso de
Administragdo e Marketing da Escola
Superior Aberta do Brasil como
requisito para obtencdo do titulo de
Especialista em Administracdo e
Marketing, sob orientagcdo da Prof®.
Luciana Genelha Zonta.

VILA VELHA - ES

2010



FERNANDA CANAVARRO DO NASCIMENTO TAVARES

OS DESAFIOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS EM UMA GERENCIA NACIONAL DA CAIXA ECONOMICA
FEDERAL

Monografia aprovada em ..... de ..... 2010.

Banca Examinadora

VILA VELHA - ES
2010



RESUMO

Palavras-chave: Gestao de Recursos Humanos, Administragao, Satisfagao.

Este estudo pretende analisar e conhecer as politicas de Gestdo de Recursos
Humanos da Caixa Econdmica Federal e para tanto, vislumbramos a necessidade
de conhecer suas limitacdes e avaliar os indices de satisfacdo de seus funcionarios,
utilizando como referencial a forma de atuacédo de uma Geréncia Nacional na gestao
estratégica de seus recursos humanos. Abordamos primeiramente o histérico e a
evolugcdo da estrutura organizacional da Caixa. Em seguida buscamos identificar e
conhecer as limitacdes e os mecanismos que envolvem e influenciam a gestao de
seus recursos humanos. Explanamos ainda, 0s processos de avaliagdo de
desempenho e gestdo de pessoas por competéncias e por fim, analisamos os
reflexos da aplicacdo destas politicas por meio da aplicacdo de questionério para
obtencéo da percepcdo de seus colaboradores tendo como amostra os funcionarios
pertencentes a GEAGO - Geréncia Nacional de Aplicagdo Pessoa Juridica Governo,
uma Geréncia Nacional localizada na Matriz da Caixa Econémica em Brasilia —
Distrito Federal.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Organograma VIPJU



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Fundamentos da GRH ..., 25
Tabela 2 — Distribuicdo de empregados CaiXa...........uueiiieeeeiieeiiiiiiiiaee e eeeeeiiiinnns 26
Tabela 3 — Remuneragao — Cargo/FUNGEO .........ccceuuuuiiiieeeeeeeeieeiiiiiees e e e e e e eeeesennnns 27
Tabela 4 — FaiXa taria. ..o 27

Tabela 5 — TempPO de INQIESSO0......cccvviiiiiiiiiie e e e e e e e e araa s 27



LISTA DE GRAFICOS

Gréafico 1 — Tempo de ServiGo NA CAIXA ....eceeeeeeeiiiiiiiiiiiieee et e e einbeeeeee e 43
Grafico 2 — Cargo/Funcéo Desempenhada..........cooevviiiiiiiiiecicieeeiiccee e 44
Gréfico 3 — ViSA0 FUNCIONANO X GESION.....cciieeieeieieeeeeeee e 45
Grafico 4 — ViSA0 FUNCIONAINO X CAIXA ..oeoieeeeieeeeieeeee s 45
Gréfico 5 — Visdo Funcionario X DeSEmMPENnO .......coooeeiiiiiiiiiiiicc e 46
Grafico 6 — Visado Funcionario x Desempenho profissional .............cccccoeevvvviiiiiinnnnnn. 47

Gréfico 7 — Vis8o FUNCIONANO X COIEQAS .....oooeeeeeeieieieeiiie s 48



SUMARIO

INTRODUGAOD ...ttt ettt neteete et e saeeaenas 8
CAPITULO 1 - HISTORICO E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL .. w.eoovveeeeeeeeeenn 11
1.1 HISTORICO DA CAIXA ..ottt et eree e, 11
1.2  MISSAO, VISAO, VALORES E DESAFIOS .....oeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 12
1.3  ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ... oottt 13
CAPITULO 2 - LIMITACOES NO GERENCIAMENTO DE RECURSO S HUMANOS
EM EMPRESAS PUBLICAS. ...ttt e ettt et et reenae e, 17
2.1 LIMITACOES LEGAIS ......oi ittt ettt 17
2.2 BUROGCRACIA ...ttt e et e e et e e e e e 20
2.3 A CULTURA DO PODER ....ooteieteeeeeeeee et e e e eea e eeeaee e 22
CAPITULO 3 - RECURSOS HUMANOS ......ovteeteee e e ee e 24
3.1 A ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS........coveoeeiriiecr e 24
3.2 FUNDAMENTOS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS.......cccooveeevenn.. 25
3.3 RECURSOS HUMANOS DA CAIXA ..ot eeaese e 26
3.4 PLANO DIRETOR DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS.........cccevven... 29
CAPITULO 4 - GESTAO DE PESSOAS ....oeeeeeeeeee e e et eeaeeeeaee e 31
4.1 GESTAO DE PESSOAS. ...ttt ettt 31
N N =0 [ 1 [%= SR =T = 1 31
4.2.2 Politicas ESPecCifiCas:.......ccooiiiiiiiiii 32
4.2 A NOVA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA ..ottt ettt et e e e e et e e e e et e e et e e e e e ne e, 34
4.3 GESTAO POR COMPETENCIA NA CAIXA ...oooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 36
4.2.3 Estruturacdo do modelo de Gestéo por Competéncia na Caixa..................... 37
CAPITULO 5 - GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL .....cco ooveeeeeeeeeeeeeeeeeen 39
CAPITULO 6 - GESTAO DO DESEMPENHO ......ceiiieiees e eeeeeee e 41
CAPITULO 7 - ANALISE DOS RESULTADOS ....cctiieeies et eeeee s 43
CAPITULO 8 - CONCLUSAO ...ttt et eee e eeeeee e 49

REFERENCIAS . ...ttt et e e et e e et e e e e et e e e e e et e e e e e et e e e e e nenees 51



INTRODUCAO

Por muito tempo os empregados e servidores publicos foram estereotipados
como pouco produtivos e acomodados devido ao modelo de Administracdo Publica
burocratica voltada para o controle de seus processos, € ndo a sua funcao

essencial: a prestacéo de servi¢cos a sociedade. Segundo OLIVEIRA (2010):

“A evolugcdo da Administracdo Publica em nosso pais passou por trés
modelos diferentes: a administracdo patrimonialista, a administracdo
burocratica e a administracdo gerencial. Essas modalidades surgiram
sucessivamente ao longo do tempo, ndo significando, porém, que alguma
delas tenha sido definitivamente abandonada. “

Esta realidade comecou a mudar quando o modelo de Administracdo Publica
Gerencial propds mudancas ao padrdo burocratico outrora adotado conforme
OLIVEIRA (2010):

“Atualmente, o modelo gerencial na Administragdo Publica vem cada vez
mais se consolidando, com a mudanca de estruturas organizacionais, o
estabelecimento de metas a alcancar, a redugdo da maquina estatal, a
descentralizacao dos servigos publicos, a criacdo das agéncias reguladoras
para zelar pela adequada prestacdo dos servicos etc. O novo modelo
propde-se a promover o aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigcos
oferecidos pelo Poder Publico aos seus clientes: os cidaddos”.

Com esta nova abordagem, alteracdes foram realizadas nos processos
ligados a Gestdo Publica e seus empregados e servidores foram impelidos a
acompanhar as tendéncias do mercado de trabalho no que se refere ao
aperfeicoamento e qualificacdo profissional, tanto para entrada no servico publico,
devido aos concursos cada vez mais exigentes, quanto a evolucao funcional dentro

da organizacédo publica em que se encontra.

Da mesma forma, as empresas publicas rotuladas como incompetentes e
morosas tornaram-se mais eficientes visando escapar das privatizacdes que
ocorriam com frequéncia na década de 90 e sobreviver em uma economia que se

abria para um novo mercado mais moderno e competitivo.



Uma das ac¢bes adotadas devido a necessidade de mudancas radicais nas
empresas foi a substituicdo da area conhecida como Departamento de Pessoal,
responsavel restritamente por assuntos referentes a folha de pagamento, por um
modelo com foco na gestdo de pessoas, incorporando as suas atividades novas
funcbes para o gerenciamento dos recursos humanos, buscando aperfeicoar o

funcionamento da maquina publica.

A motivacao para desenvolvimento deste trabalho nasceu da necessidade de
compreender as politicas adotadas pela Caixa Econdmica Federal no gerenciamento
de recursos humanos. Identificamos que, além desta ndo possuir autonomia integral
em sua gestdo devido a sua natureza juridica de empresa publica e limitada a
legislacdo especifica, ela possui os mesmos desafios que uma grande empresa

enfrenta cotidianamente para manter-se no mercado.

Dentro deste contexto, encontra-se a GEAGO - Geréncia Nacional de
Aplicacdo Pessoa Juridica Governo, unidade responsavel pelas concessbes de
empréstimos a Entes Publicos da Administragdo Direta e Indireta através da Caixa
Econbmica Federal. Este trabalho é uma monografia que tem como proposta
conhecer e analisar os desafios da gestdo estratégica de recursos humanos desta

Geréncia Nacional.

A politica de administracdo da Caixa Econémica Federal, bem como suas
limitagOes legais, definem que a gestdo de recursos humanos deve ser aplicada
igualitariamente as suas unidades, refletindo as acdes de planejamento, execucéo e

controle segundo as mesmas diretrizes.

Torna-se de suma importancia compreender a dinamica da gestdao de
recursos humanos na busca por solugcdes passiveis de implantacdo, que
ultrapassem as barreiras dos impedimentos legais e ainda permita a organizacao
tratar a gestdo de recursos humanos com eficacia e produzindo resultados que

permitam manter sua competitividade em relagédo ao mercado.

Conscientizar seus colaboradores de suas limitagdes e implantar politicas de

retencgéo, valorizacdo e capacitacao de seu patrimonio intelectual, mantendo o clima
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organizacional favoravel e estimulando o crescimento dos resultados da empresa
torna a administragdo de recursos humanos na Caixa uma atividade extremamente

desafiadora.

O objetivo geral deste trabalho é conhecer e analisar a forma de atuacéo da
Caixa Econbmica Federal e seus reflexos na GEAGO - Geréncia Nacional de
Aplicacdo Pessoa Juridica Governo que possui uma equipe de dezessete

empregados.

Este trabalho pretende tratar ainda, como objetivos especificos, a analise da
Gestao Estratégica de Pessoas como estratégia de valorizacdo de capital humano,
identificando os processos de gestéo utilizados pela Caixa Econdmica Federal para
manutencao e valorizagdo de seus recursos, compreender as limitacbes da Caixa
Econdmica Federal no gerenciamento de recursos humanos e avaliar a satisfagao
dos funcionarios da GEAGO - Geréncia Nacional de Aplicacdo Pessoa Juridica

Governo com esta gestao.

Para realizacdo desta monografia utilizou-se como fundamentacgdo tedrica
literaturas que abordam a gestdo de recursos humanos, teorias gerais da
administracao, legislacdo regente de empresas publicas e, optou-se por um Estudo
de Caso, para conhecer a forma de atuacdo da GEAGO - Geréncia Nacional de
Aplicacdo Pessoa Juridica Governo da Caixa Econbmica Federal na gestédo

estratégica de recursos humanos.

Outro instrumento de pesquisa foi a aplicacdo de questionarios individuais aos
colaboradores da é&rea, abrangendo um universo de dezessete empregados
pertencentes a carreira técnica e gerencial da Caixa Econdmica Federal lotados na
GEAGO. Os questionarios foram tabulados e apresentados através de graficos e

tabelas.

Ao longo dos capitulos tragcaremos a evolu¢cdo da Caixa, bem como da
GEAGO - Geréncia Nacional de Aplicacado Pessoa Juridica Governo, e abordaremos

0s temas objetos desta monografia.
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CAPITULO 1 - HISTORICO E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1.1 HISTORICO DA CAIXA

Fundada em 12 de Janeiro de 1861, pelo Imperador Dom Pedro Il, a Caixa
Econbmica Federal foi criada com o proposito de incentivar a aplicacdo da
populacdo na poupanca e combater outras instituicbes que atuavam no mercado
cobrando juros excessivos e ndo forneciam garantias seguras aos depositantes. A
idéia de poupar tornou-se popular rapidamente, principalmente entre os escravos

que pretendiam com isto ter liberdade, comprando suas cartas de alforria.

Aos poucos a Caixa foi agregando novas atividades como, em 1931, quando
comecgou sua atuacdo no mercado de hipotecas imobiliarias e em 1934 quando
assumiu a exclusividade das operacfes dos empréstimos sob penhor encerrando as

atividades das casas de prego particulares que funcionavam na época.

A gestéo das Loterias Federais passou a fazer parte de suas atividades em
1962 cabendo a Caixa o repasse ao Governo Federal dos valores arrecadados com
a venda dos produtos lotéricos para aplicacdo no desenvolvimento social do pais.
Cerca de 40% do total arrecadado com o0s jogos € repassado ao Ministério do
Esporte, & Seguridade Social, ao Programa de Financiamento Estudantil — FIES, ao
Fundo Nacional de Cultura e ao Fundo Penitenciario Nacional para investimentos.

O Banco Nacional de Habitacdo (BNH) foi incorporado a Caixa em 1986
aumentando sua participacdo nas politicas habitacionais do Governo Federal e
tornando-se a maior agente nacional de financiamento da casa propria e importante
colaboradora do desenvolvimento urbano, especialmente do saneamento basico

urbano.

Ainda em 1986 a Caixa tornou-se gestora do Fundo de Garantia por Tempo

de Servico — FGTS, fundo criado na década de 60 para amparar o trabalhador
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demitido sem justa causa, centralizando quase 130 milhdes de contas de
trabalhadores que estavam espalhadas em outras 76 instituicdes financeiras.

Ao longo de sua historia a Caixa ampliou sua area de atuacdo e hoje é o
maior banco publico da América Latina com fungéo principal de apoio na promocao
das politicas publicas do Governo Federal, concedendo empréstimos e
financiamentos, em sua maioria de natureza social, priorizando setores como

habitacdo, saneamento basico e infra-estrutura.

1.2 MISSAOQ, VISAO, VALORES E DESAFIOS

As vésperas de completar 150 anos de histéria, a Caixa consolidou-se no
mercado financeiro brasileiro e busca uma posicdo de destaque entre os bancos
mais modernos e rentaveis do pais, unindo a isto uma politica de crescimento
sustentavel, eficiéncia e inovacdo sem esquecer da gestdo de recursos humanos

valorizando seus empregados e colaboradores.

Para o alcance de seus objetivos, a Caixa utiliza uma série de recursos e
ferramentas de gestdo. Um deles € o Planejamento Estratégico, que € o registro das
escolhas, definicbes e conclusbes mais relevantes ocorridas no processo de
formulag&o da estratégia corporativa e expressa ainda, as formas de articulagdo com
os demais instrumentos de planejamento, de acompanhamento dos processos

internos e de avaliacao dos resultados da empresa.

No ano de 2009 além da atualizacdo da Missdo, dos Valores e da Visao de
Futuro, o Planejamento promoveu a revisdo dos Desafios Estratégicos da Caixa, que
explicitam o que deve ser realizado e o0s resultados econdmicos, sociais e

ambientais esperados.



13

Em seu Planejamento Estratégico tragado para os anos 2009-2015, a Caixa
declara como propésito, aspiracao e principios:

“Missao:

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

Visédo:

A CAIXA sera referéncia mundial como banco publico integrado, rentavel,
socialmente responsavel, eficiente, agil, com permanente capacidade de
renovacdo e consolidara sua posicdo como o banco da maioria da
populacéo brasileira.

Valores:

Sustentabilidade econémica, financeira e socioambiental.
Valorizacdo do ser humano.

Respeito a diversidade.

Transparéncia e ética com o cliente.

Reconhecimento e valorizag&do das pessoas que fazem a Caixa.
Eficiéncia e inovacdo nos servigos, produtos e processos.”
Fonte: (Relatorio de Sustentabilidade Caixa 2009 p.4)

O conteaddo dos desafios de uma empresa reflete a andlise das
oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas com vistas a alcancar a Visao de

Futuro.

Na revisdo realizada em 2009 a Caixa incluiu itens referentes a
responsabilidade social empresarial e ao desenvolvimento regional sustentavel,

tendo atualmente como Desafios estratégicos:

1) Consolidar-se como principal agente de politicas publicas do Governo
Federal e ampliar a relagdo com todos os entes da administracéo publica;

2) Ampliar a participagdo no mercado de crédito;

3) Ampliar a participacdo no mercado de captacdo de recursos;

4) Ser referencial de exceléncia e ampliar a capacidade e as alternativas de
distribuicao;

5) Ser reconhecida como uma das melhores empresas para se trabalhar;

6) Adequar e racionalizar processos e integrar areas da empresa;

7) Implementar solug8es integradas de tecnologia da informacao;

8) Ser referencial como banco focado na Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) e no apoio ao desenvolvimento regional sustentavel.
Fonte: Caixa 2010.

1.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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Estrutura Organizacional pode ser definida como a organizacao das relacdes
entre as pessoas e as tarefas que a constituem. Em sentido restrito, KWASNICKA
(2004 p. 240) afirma que “[...] a estrutura organizacional pode ser considerada como
elemento fundamental de uma empresa, ou seja, a estrutura formal dentro da qual
ocorrem as relacbes funcionais e pessoais da empresa.” Na Caixa, estrutura
organizacional deve ser entendida como a ferramenta utilizada para permitir a

execucao de sua estratégia de maneira eficiente.

Atualmente a estrutura organizacional da empresa é composta por Unidades
da Matriz, Rede de Sustentacdo ao Negoécio, Superintendéncias Regionais,
Escritérios de Representacdo e Pontos de Atendimento, estes ultimos também
chamados de Agéncias.

A Matriz representa 0S macroprocessos que sustentam as atividades da
Caixa, sendo responsavel pela definicdo de diretrizes e pelo controle dos resultados.
A sua estrutura foi delineada da seguinte forma:

» Auditoria Geral e Superintendéncia Nacional: primeiro nivel de gestéo;

» Auditoria Nacional e Geréncia Nacional: segundo nivel de gestéo, vinculadas
a Auditoria Geral ou Superintendéncia Nacional;

» Geréncias Nacionais podem ser vinculadas diretamente a Vice-Presidéncias,
quando requerido pela natureza das atividades e a amplitude de negocios nao

justificar a estruturagédo em Superintendéncia.

Além das unidades apresentadas acima, existem na Caixa as figuras das
Vice-Presidéncias que agrupam as unidades da Matriz de acordo com sua area de
atuacdo dentro da empresa. Logo, uma Vice-Presidéncia pode agrupar varias

Superintendéncias e estas por sua vez, varias Geréncias Nacionais.

Voltando o foco de suas atividades para a captacdo de clientes e em
atendimento ao declarado em sua Missdo, no ano de 2007 a Caixa promoveu uma

reestruturacdo em suas unidades da Matriz (Superintendéncias e Geréncias
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Nacionais) com o intuito de acompanhar a evolugdo do mercado financeiro que
buscava a segregacdo dos clientes como forma de diferenciar o atendimento,

acolhendo as necessidades especificas de cada nicho.

Nessa reestruturacao foi verificada a necessidade de atender um mercado
ainda pouco explorado pela empresa, de forma dedicada, mas que por outro lado fez
parte de toda a historia da Caixa, o segmento Governo. Para atuar nesse segmento
foi criada na VIPJU - Vice-Presidéncia de Pessoa Juridica a SUPUJ -
Superintendéncia Nacional Pessoa Juridica Governo e Judiciario, sendo a esta
subordinadas quatro novas Geréncias Nacionais: GECGO - Geréncia Nacional de
Captacéo Pessoa Juridica Governo, a GEAGO - Geréncia Nacional de Aplicacéo
Pessoa Juridica Governo, a GEPEV - Geréncia Nacional de Previdéncia Pessoa

Juridica Governo e a GEJUD - Geréncia Nacional de Clientes do Poder Judiciario.

Figura 1 - Organograma VIPJU

VP Pessoa Juridica
VIRJU
SN de Micro & Pequena SN de Média e Grande SN de Pessoa Juridica SN de Operagoes
Empresa Empresa Governo e Judicidrio Internacionais
SUMPE SUMGE SUPUJ SUINT
GN de Captagao Microe ,_ CN = Mesa de GN de Captagdo Pessoa | EREUA
Pequena Empresa Negécios - Juridica Governo
GEMPE GECGO | ERJAP
GN de Captacao Mediae
GN de Aplicagdo Micro e Grande Empresa GN de Aplicagao Pessoa ERVEN
Pequena Empresa GEMGE Juridica Governo i
GEAMP GEAGO
GN de Aplicagao Média & | ‘ohcetanage,
Grande Empresa GN de Previdéncia | | Empréstimos e Servicos
CN-BNDES GEAMG Pessoa Juridica Governo Internacionais
GEPEV GENIT
GN de Servigos e i
Convénios F?::soa GN de Clientes Poder g::.;ois:;:‘%: %
Juridica Piblica e Privada Judiciario ' Internacional
GEPEC GEJUD GERIN

Fonte: Caixa 2010

A nossa pesquisa de gestdo de recursos humanos foi realizada na GEAGO -
Geréncia Nacional de Aplicacdo Pessoa Juridica Governo, cujo objetivo € prospectar
e satisfazer necessidades dos clientes Pessoa Juridica Governo, com o0

desenvolvimento, implementacdo e manutencao de produtos de aplicagao.
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Podemos concluir que ndo apenas produtos e servigcos foram agregados a
Caixa no transcorrer de sua existéncia. Para o alcance de seus objetivos, a Caixa
procurou evoluir conforme as tendéncias do mercado e suas necessidades,

produzindo reflexos também em sua estrutura organizacional.

Além de sua estrutura de Matriz e de suporte ao negdcio, a Caixa conta com
mais de 2.500 Agéncias, 10.000 Unidades Lotéricas e 3.300 Pontos de Atendimento
Eletronico, além dos 13.000 correspondentes CAIXA Aqui, que agregam forca de
trabalho a sua estrutura e corroboram a grande extensao desta empresa que atende
todo territério Nacional.

Para manter uma rede de atendimento desta dimensdo a Caixa, que € uma
das maiores empregadoras do pais contando quase 124 mil colaboradores em seu
quadro de pessoal, busca implementar as melhores praticas de gestdo no que se
refere ao ambiente de trabalho o que ratifica 0o seu comprometimento com a
valorizacéo, qualificacdo e bem-estar dos colaboradores. Partindo desta premissa,
ressaltamos mais uma vez a importancia de compreender a dindmica da gestéo de

recursos humanos na Caixa.
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CAPITULO 2 — LIMITACOES NO GERENCIAMENTO DE RECURSO S
HUMANOS EM EMPRESAS PUBLICAS

2.1 LIMITACOES LEGAIS

Em seu estatuto, o decreto n°. 6.473 de 05 de junho de 2008, consta que a
Caixa € uma empresa publica vinculada ao Ministério da Fazenda, sujeita a sua
disciplina normativa e a fiscalizacdo de instituicdes como Banco Central, Tribunal de
Contas da Unido, Controladoria Geral da Unido, Ministério Publico, Departamento de

Coordenacéo e Controle das Empresas Estatais e Congresso Nacional.

A Lei 9.649, de 27 de maio de 1998, dispde em seu artigo 14 que constitui
area de competéncia do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, dentre
outras atribuicbes, a formulacdo de diretrizes e controle da gestdo das empresas

estatais limitando com isto, as politicas de gestdo da Caixa.

O Decreto n° 3.735, de 24 de janeiro de 2001, igualmente estabelece que é
de competéncia do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MP, entre
outras atividades, a formulacdo das diretrizes relacionadas a politica de pessoal das
empresas estatais federais. Logo, mesmo que em sua estrutura existam dois 6rgaos
responsaveis por suas diretrizes negociais, o Conselho de Administracdo e o
Conselho Diretor, as deliberacbes realizadas pela direcdo da Caixa devem ser

levadas a apreciacdo desse Ministério.

A Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998, em seu artigo 37

paragrafo Il define que:

“ll - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacao
prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com
a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em
lei, ressalvadas as homeac@es para cargo em comissao declarado em lei de
livre nomeacao e exoneragao;”.
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Isto posto, a forma de contratacdo dos empregados da Caixa deve ser
realizada por meio de concurso publico ndo podendo incorporar ao seu quadro de

recursos humanos profissionais do mercado de outra forma.

A Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, instituiu o Regime Juridico dos
Servidores Publicos Civis da Unido. Nela est4 definido que sua abrangéncia sera
apenas sobre o0s servidores publicos nomeados na administracdo direta,
excetuando-se entdo os servidores publicos militares e os empregados publicos da
administracdo indireta como € o caso das empresas publicas, na qual se insere a

Caixa.

Sendo assim, a Caixa também esta limitada ao atendimento da CLT -
Consolidacao das Leis do Trabalho de acordo com o decreto n°. 6.473, de 05 de
junho de 2008:

“O pessoal da CEF é admitido, obrigatoriamente, mediante concurso
publico, de provas ou de provas e titulos, sob regime juridico da
Consolidacéo das Leis do Trabalho - CLT e legislacdo complementar”.

Em Junho de 2010, o Departamento de Coordenacdo e Governanca das
Empresas Estatais do Ministério do Planejamento - MP divulgou as diretrizes e
orientacdes para a atuacéo dos gestores de recursos humanos na formulagcéo de
politica salarial e sua execugédo, enfatizando que a remuneracdo por competéncia,
desempenho e resultados, aumenta a capacitacdo e motivagcdo dos recursos
humanos, e torna as empresas publicas mais competitivas e capazes de cumprir

seus objetivos institucionais.

De acordo com as diretrizes apresentadas neste documento os planos de

cargos e salarios devem contemplar alguns requisitos basicos:

a) formas de preenchimento dos cargos efetivos com acesso por concurso
publico e no inicio da carreira;

b) descricdo sumaria das atribuicdes e responsabilidades de cada cargo ou
funcéo;

c) exclusdo dos Planos de atividades terceirizadas ou passiveis de
terceirizacao;

d) plano de cargos efetivos (plano de carreira) distinto do plano de funcdes
(funcbes gratificadas, cargos de chefia, de assessoramento ou cargos em
comissdo), com tabelas e faixas salariais especificas para cada carreira,
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cargo ou funcéo, evitando-se, assim, criagdo de tabela Unica ou de tabela
com niveis sobrepostos;

e) definicdo de critérios de promocfes por mérito e por antiguidade, com
regras claras e transparentes e que estimule o auto-desenvolvimento
profissional, com foco na gestdo por competéncias e resultados,
privilegiando o mérito em detrimento do tempo de servi¢co (antiguidade), e
desde que atendidos os normativos legais;

f) retirada de quaisquer beneficios que considerem apenas a contagem de
tempo para sua concessao;

0) insercdo de programa ou sistema de avaliacdo de desempenho individual
associado ao Plano;

h) previsdo de que, para fins de enquadramento na nova tabela salarial,
serdo computados, junto com o salario base, os adicionais de carater
pessoal (como por exemplo: tempo de servi¢o; incorporagéo de funcao etc.)
de forma que os citados adicionais sejam extintos em razdo de serem
incorporados ao novo salario-base, quando do seu enquadramento na nova
tabela salarial;

i) previsdo de termo de adeséao individual, devidamente aprovado pela area
juridica da empresa quanto aos aspectos legais, de forma a evitar que a
adesdo do empregado aos novos Planos gere eventuais passivos
trabalhistas para a empresa; e

j) previséo de que os cargos constantes do PCS antigo ficardo em extincao,
até que nao haja freqiiéncia em tais cargos, ocasido em que deverdo ser,
automaticamente, considerados extintos. Fonte: MP (2010, p.5)

Podemos observar ainda neste documento que somente apds o atendimento
das diretrizes € que as empresas publicas poderdo encaminhar suas propostas de
gestdo de pessoal para a analise e aprovacdo pelo MP o qual levara ainda em
consideracdo para sua analise o Orcamento Geral da Unido, mesmo que a Caixa

gere suas proprias receitas.

“Apés observadas as diretrizes e recomendacdes, as propostas de revisédo
ou implementacdo de Planos de Cargos, Salarios e Remuneracdo e de
Plano de Funcdes deverdo ser submetidas a apreciacdo da Diretoria
Executiva e do Conselho de Administragdo ou 6rgdo assemelhado, e
encaminhado por intermédio do Ministério Supervisor, com manifestacao
favoravel e conclusiva, para aprovacdo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestéo, conforme dispde o art. 1°, inciso lll, do citado Decreto
n° 3.735/2001".

O Termo de Ajuste de Conduta (TAC) e o Termo de Conciliagdo (TC)
celebrados em 2004 entre a Caixa e o Ministério Publico do Trabalho exigiram da
empresa a substituicdo de trabalhadores terceirizados por concursados o que
acarretou um volume de contratacdo de mais de 10 mil empregados apenas nos
anos de 2008 e 2009.

Estas contratacGes forcaram a Caixa a realizar concursos publicos sem levar

em consideracdo o impacto que estas substituicbes de profissionais ja treinados no
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exercicio das atividades trariam, devido ao custo e tempo de treinamento

principalmente nas atividades de atendimento ao publico.

Embora concorra no mercado com instituicdes financeiras privadas, a Caixa
precisa atender as limitagcbes impostas por sua natureza juridica de empresa
publica, ndo podendo esta atuar com liberdade na implantagdo de suas diretrizes, o0

que traz mais desafios no tocante as politicas de gestdo de pessoas.

2.2 BUROCRACIA

Outro fator importante € o historico burocratico da maioria das grandes

organizacdes brasileiras, fator igualmente identificado nas empresas publicas.

Quando Weber usou o termo “burocracia”, ndo era seu propdsito dar o sentido
de lentiddo, morosidade e ineficiéncia que associamos a este termo atualmente. Os
significados que damos hoje ao vocabulo estédo mais associados as suas disfuncgdes.
CARAVANTES (2003 p.49) expressa que “Weber estava interessado nos aspectos
referentes a organizacéo formal, isto é, os meios racionais utilizados para dirigir as
atividades de muitos individuos ocupantes de cargos diferentes, visando atingir um

objetivo comum”.

Para Weber, a burocracia conduziria a organizado a uma estrutura formal,
com eficiéncia técnica e atividades claramente definidas. Weber salientava os
aspectos essenciais a esta forma de organizacdo que permitia as empresas
continuarem a realizar suas atividades mesmo com o afastamento dos individuos
gue por muito ou pouco tempo desempenharam papéis dentro da empresa. Sao os

aspectos essenciais para Weber:

“Enfase na forma , que se materializava em um conceito definido de
hierarquia, uma organizacdo seqiiencial de cargos, bem delimitados por
regras e normas.
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Especializacdo na tarefa e competéncia : sO estaria qualificado para
integrar o quadro administrativo da organizagéo e, portanto, em condi¢fes
de nomeacdo para funcdes oficiais, a pessoa que demonstrasse preparo
técnico adequado. Portanto, o treinamento adquiria especial importancia
nesse contexto.

Regras e Normas: de forma a garantir que o0s objetivos fossem
efetivamente alcancados, era necessario que existissem certos parametros
e orientacdes oficiais a serem seguidos.

Responsabilidades definidas  para os ocupantes dos cargos, com a
autoridade necessaria para o desempenho efetivo.

Registro : todos o0s conhecimentos relevantes da vida organizacional
deveriam ser documentados” .(CARAVANTES, 2003 p. 50)

Essa visdo de Weber colocou em duvida os pressupostos da Teoria Classica
da Administracdo de Taylor (1895) com sua teoria cientifica de énfase nas tarefas e
Fayol (1841) com énfase na organizacdo e nos processos administrativos. O foco
entdo se voltou para a desvinculagdo entre organizacdo e pessoas. Contudo, na
organizacdo burocratica as pessoas ainda ndo exerciam um papel importante, pois o
referencial era a posi¢do, o cargo ocupado na organizagdo e ndo 0 ocupante, o

recurso humano.

Segundo CHIAVENATO (1999 p.233) Weber notou a fragilidade da estrutura
burocratica devido a um dilema: for¢cas interiores que pressionam o burocrata a
burlar as normas da organizacdo e o desaparecimento do compromisso dos

subordinados com as regras burocraticas com o passar do tempo.

O modelo burocratico era previsivel visto que ambicionava a padronizacéo
dos comportamentos pelas normas e regras da organizacdo, gerando entéo
resultados Obvios e ja esperados. Contudo, disfuncdes foram apontadas por Robert
K. Merton, economista norte americano que estudava as consequéncias previstas no
modelo Burocratico. Conforme CHIAVENATO (2008 p.42) “Merton deu o nome de
disfuncbes da burocracia para designar as anomalias de funcionamento
responsaveis pelo sentido pejorativo que o termo burocracia adquiriu junto aos

leigos no assunto”.

Conforme relata CHIAVENATO (1999 p. 234) podemos fazer um paralelo
entre as caracteristicas da burocracia de Weber e as disfuncdes apontadas por

Merton:
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Caracteristicas da Burocracia Disfunc¢des da burocracia

Previsibilidade do funcionamento Imprevisibilidade do funcionamento

1 - Carater legal das normas; 1 - Internalizag&do das normas;

2 - Carater formal das comunicacdes; 2 - Excesso de formalismo e papelorio;

3 - Diviséo do trabalho; 3 - Resisténcia a mudancas;

4 - Impessoalidade no relacionamento; 4 - Despersonalizacdo do relacionamento;
5 - Hierarquizacdo da autoridade; 5 - Categorizacdo do relacionamento;

6 - Rotinas e procedimentos; 6 - Superconformidade;

7 - Competéncia técnica e meritocracia; 7 - Exibicdo de sinais de autoridade;

8 - Especializacdo da administracéo; 8 - Dificuldades com clientes.

9 - Profissionalizacgéo.
Fonte: Adaptado de CHIAVENATO 1999).

As organizagcbes formais, ou burocraticas concentram um grupo de
organizacdes, as chamadas organizacbes complexas. Estas organizacbes séao
caracteristicamente complexas em suas estruturas e processos devido ao seu porte
e abrangéncia como é o caso da Caixa. Ndo € nosso objetivo desprezar as
contribuicdes do modelo burocratico & administracdo, porém apesar de necessario
para padronizar e regulamentar as atividades nas grandes organizacdes, o modelo
burocratico nas empresas publicas tende a ser substituido ou pelo menos a ser
flexionado pelo modelo de Administracdo Publica Gerencial, no qual CHIAVENATO
(2008 p. 106) cita:

“Emerge na segunda metade do século XX, como resposta, de um lado, a
expansdo das funcdes econdmicas e sociais do Estado, e, de outro, ao
desenvolvimento tecnoldégico e a globalizacdo da economia mundial, uma
vez que ambos deixaram a mostra os problemas associados a adoc¢édo do
modelo anterior. A eficiéncia da administracdo publica — a necessidade de
reduzir custos e aumentar a qualidade dos servigos, tendo o cidaddo como
beneficiario — torna-se entdo essencial. A reforma do aparelho do Estado
passa a ser orientada predominantemente pelos valores da eficiéncia e
qualidade na prestacdo de servicos publicos e pelo desenvolvimento de
uma cultura gerencial nas organizagfes”.

Por tanto, ainda que a burocracia permaneca como modelo de gestéo, faz-se
necessario o aperfeicoamento do modelo buscando atuar fundamentado nas

funcdes e nao nas disfuncdes da burocracia.

2.3 ACULTURA DO PODER
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TANURE (2007) nos chama atencdo para um fator comum em empresas
publicas como a Caixa quando cita o poder como um dos pilares da cultura e gestao
brasileira. Segundo ela, foi criado por Geert Hofstede um indice de “distancia do
poder” que ajuda a medir a influéncia do poder em determinado segmento ou
organizacdo. Onde este indice é maior o poder tende a ser centralizado,

concentrado.

“Nos empreendimentos controlados pelo governo, de forma geral, s&o
comuns o culto ao poder e até mesmo o nepotismo. O indice encontrado foi
de 99 contra 72 nas empresas privadas nacionais e 70 nas multinacionais.
Das respostas relativas as estatais, 74% mostram que os superiores diretos
sdo percebidos como autoritarios. O percentual cai para 52% nas
multinacionais e 48% nas nacionais”. TANURE (2007 p. 9)

O resultado desta pesquisa revela o poder como um fator marcante da cultura
brasileira e isso se reflete nas praticas de recursos humanos onde o personalismo e
a centralizacdo do processo decisorio prevalecem levando ao ndo aproveitamento

das competéncias disponiveis na empresa.
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CAPITULO 3 - RECURSOS HUMANOS

3.1 AADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

A administracado de Recursos Humanos segundo KWASNICKA (2004 p.177)
pode ser definida como:

“[...] todo esforco da organizacdo para atrair profissionais do mercado de
trabalho, prepara-los, adapta-los, desenvolvé-los e incorpora-los de forma
permanente ao esforgo produtivo e utilizar adequadamente o profissional de
gue uma organiza¢ao necessita”.

Tal significacdo € convergente a maioria das definicbes feitas sobre a
administracdo de recursos humanos porém, CHIAVENATO (2008) nos mostra um
conceito voltado para a realidade especifica da Administracdo Publica onde se faz
necesséaria uma adequacdo da politica de recursos humanos devido as limitagdes
impostas por sua rigidez burocratica e as mudancas que a modernidade exige do
Estado.

“A adequacdo dos recursos humanos constitui-se, desta forma, em tarefa
prioritaria neste contexto de mudanca, exigindo uma politica que oriente,
desde a captacdo de novos servidores, o desenvolvimento de pessoal, um
sistema remuneratério adequado que estimule o desempenho através de
incentivos e a instituicdo de carreiras compativeis com as necessidades do
aparelho do Estado modernizado”. CHIAVENATO (2008 p. 200)

Na pratica, os esforcos da empresa para atracdo, desenvolvimento e retencao
de recursos humanos significam grandes desafios para a Gestdo de Pessoas nas
empresas publicas pois, a valorizacdo e motivacdo do empregado esbarra em limites

legais e na propria cultura organizacional.

A Caixa tenta na administragdo de Recursos Humanos extrapolar os
processos organizacionais e fazer com que a gestdo de pessoas se configure em
responsabilidade de cada area da empresa, gestores, gerentes e empregados

mudando a visdo e o comprometimento de todos.
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3.2 FUNDAMENTOS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

De acordo com TANURE (2007) uma das tarefas basicas da GRH - Gestao
de Recursos Humanos se resume em encontrar as pessoas certas na hora certa
porém, mais que isso, existem outras tarefas e responsabilidades que os gestores
de recursos humanos devem administrar em seu cotidiano as quais estao entre os

fundamentos da Gestdo de Recursos Humanos.

Os fundamentos da gestdo de recursos humanos estdo divididos em seis

grupos, esquematizados no quadro abaixo:

Tabela 1 - Fundamentos da GRH

RECRUTAMENTO E SELECAO
» Mao-de-obra ou planejamento de RH;
e Recrutamento;
e Gestdo de oportunidades iguais;
» Transferéncias internacionais;
» Dispensa e recolocacéo.

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
* Inducéo;
e Treinamento (em servico e fora do servico);
* Analise de desempenho e de potencial;
» Desenvolvimento de lideranca.

GESTAO DE CARREIRA
* Planejamento de carreira;
e Orientacdo e acompanhamento;
* Gestéo de sucessao.

GESTAO DE DESEMPENHO
» Gestdo da motivacdo e do comprometimento dos empregados (inclusive de politicas,
como a de portas abertas e a de alavancagem de novas atitudes);
* Avaliacdo do emprego;
» Objetivo/estabelecimento de padrdes e orcamento;
* Mensuracao do desempenho;
» Avaliacdo de desempenho.

GESTAO DE RECOMPENSAS*
» Remuneracgédo e beneficios;
* Recompensas informais;
e Gestdo da vida pessoal x profissional

RELACOES INDUSTRIAIS E DE TRABALHO
* Em alguns casos, esse item esta separado como categoria especifica.

Fonte: Adaptado. TANURE (2007).
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O modelo de Gestédo de Recursos Humanos da Caixa € estruturado em cinco
dimensdes, denominadas: Integracdo Organizacional, Desenvolvimento, Ambiente

Organizacional, Rela¢cbes de Trabalho e Relacionamentos.

Podemos correlaciona-las aos fundamentos da GRH uma vez que
trabalhando as gestdes de carreira, desempenho e recompensas e investindo em
treinamento e desenvolvimento a Caixa enfatiza a importancia do relacionamento
humano nos processos de trabalho, do desenvolvimento profissional e das equipes,
da gestdo do ambiente interno e da busca por resultados operacionais, financeiros e

sociais trabalhando assim suas cinco dimensoes.

3.3 RECURSOS HUMANOS DA CAIXA

Hoje a Caixa conta com cerca de 124 mil colaboradores, sendo deste total,
mais de 81 mil empregados concursados distribuidos na estrutura da corporacao.

Para melhor conhecé-los, observa-se as informacdes a seguir:

Tabela 2 — Distribuicdo de empregados Caixa

Unidade Quantidade Percentual
Agéncias 47.706 58,77%
Filiais 25.193 31,04%
Unidades da Matriz 8.272 10,19%
Total 81.171 100%

Fonte: Caixa 2010.

De acordo com dados da empresa, os empregados estdo distribuidos com
maior concentracdo nas unidades que exercem atividades fim, as Agéncias. Em
seguida a concentracdo diminui nas areas de suporte e por fim ha uma
concentracdo menor nas areas da Matriz. Assim temos 47.706 (58,77%)
empregados realizando suas atividades nas agéncias, 25.193 (31,04%) nas filiais e

8.272 (10,19%) empregados lotados na Matriz da empresa em Brasilia.
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No tocante & remuneragdo, podemos dividir os niveis em empregados sem
funcdo ou cargo comissionado chamados de técnicos bancérios novos — TBN e os
empregados com funcao/cargo. As funcbes ou cargos comissionados podem ser

divididos em funcéo/cargo de Chefia/Geréncia, Especializados e Técnicos.

Tabela 3 — Remuneracéo — Cargo/Funcao

Cargo/Funcéo Quantidade Percentual
Chefia/Geréncia 15.567 19,18%
Técnicos 17.023 20,97%
Assessoria/Especializada 15.197 18,72%
TBN 33.384 41,13%
Total 81.171 100%

Fonte: Caixa 2010.

Quando falamos em cargos comissionados obtemos 15.567 (19,18%)
empregados ocupando cargo comissionado de chefia/geréncia. J& na &rea técnica,
temos 17.023 (20,97%) empregados ocupando cargos técnicos de nivel superior e
nivel médio. Ocupando cargos de natureza especializada temos 10.925 (13,46%)
empregados e 4.272 (5,26%) tém cargo comissionado de assessoramento.
Verificamos ainda que 33.384 (41,13%) empregados nao tém cargo comissionado,
os TBN, o que implica em empregados que ganham apenas o salario base.

Os dados apresentados demonstram necessidade de analise de provaveis
causas que possam interferir no acesso dos funcionarios ao encarreiramento na

Caixa, como dificuldades de acesso a estratégias de desenvolvimento oferecidas.

Tabela 4 — Faixa etaria

Idade Quantidade Percentual
Entre 19 e 29 anos 17.418 21,46%
Entre 30 e 39 anos 16.902 20,82%
40 anos ou mais 46.851 57,72%
Total 81.171 100%
Fonte: Caixa 2010.

Tabela 5 — Tempo de Ingresso

Idade Quantidade Percentual
Menos de 10 anos 42.330 52,15%
Entre 10 e 19 anos 13.647 16,81%
20 anos ou mais 25.194 31,04%
Total 81.171 100%

Fonte: Caixa 2010.



28

Se a forga de trabalho da Caixa fosse segmentada em dois grupos por faixa
etaria, haveria aproximadamente 42,30% dos empregados com idade até 39 anos e

57,70% com idade acima de 40 anos.

No tocante ao tempo de servigo, 42.330 empregados (52,15%) ingressaram
na empresa ha menos de 10 anos, 13.647 (16,81%) tém entre 10 e 19 anos de
servico, e 25.194 (31,03%) tém 20 anos ou mais de vinculo, ou seja, coexistem na
empresa, diversas geracoes e tempos de servi¢o, 0 que representa diferentes graus
de estabilizacdo no trabalho, estando a empresa suscetivel a choques geracionais,

em termos de interesses e relacdo com o trabalho.

O vocabulério “geracado” tem mudltiplos significados como salientado por
FERREIRA (2005 p.432) “1. Ato ou efeito de gerar. 2. Cada grau de filiacdo de pai a
filho. 3. Conjunto de pessoas nascidas na mesma época. 4. O espaco de tempo

(aproximadamente 25 anos) que vai de uma geracao (3) a outra”.

Para sociologia, geracdo pode também ser entendida como a relacdo entre
idade dos individuos e a sociedade na qual estdo inseridos em determinado
momento, sendo assim, em um mesmo periodo de tempo um grupo de pessoas

compartilha experiéncias e acontecimentos sociais.

Trazer tais conceitos para a gestao de pessoas na Caixa significa dizer que
atualmente o ambiente corporativo da Caixa € composto, em geral, por 4 geracdes
de profissionais: os “tradicionais” (nascidos até 1945), os “baby boomers” (nascidos
entre 1946 e 1963), a “Geracédo X" (nascidos entre 1964 e 1982) e, a “Geracédo Y”
(nascidos entre 1983 e 1994).

A grande heterogeneidade que se observa no quadro de empregados da
Caixa, aliada as exigéncias do mercado competitivo apontam para a necessidade de
atencdo permanente na gestdo de pessoas como forma de potencializar o
desenvolvimento humano e profissional e evitar que os interesses individuais se
sobreponham aos da empresa, gerando conflitos, desperdicios de recursos e

insatisfacoes.
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Para evitar um cenario desfavoravel, o modelo estratégico de Gestdo de
Pessoas na Caixa, convergente com o modelo de gestdo organizacional consiste na
Gestdo de Pessoas por Competéncias, tendo como foco o desenvolvimento das

pessoas e a viabilizagdo dos resultados organizacionais.

3.4 PLANO DIRETOR DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

De acordo com a atual conjuntura do mercado e da Caixa a area de Gestao
de Recursos Humanos necessita de uma atuacdo dinamica e eficaz no
gerenciamento das diversas mudancas nos ambientes interno e externo a

organizacao, provocadas pelos clientes, mercado e sociedade.

O Planejamento Estratégico em Gestdo de Recursos Humanos na Caixa,
alinhado ao Planejamento Estratégico da Organizacdo e as diretrizes do Governo
Federal, visa contribuir com os resultados organizacionais, seja em ganhos de
produtividade ou rentabilidade de seus produtos e dos seus servicos, seja de
maneira a agregar valor aos resultados da empresa e a viabilizar o cumprimento de
sua missao.

O Plano Diretor de Gestdo de Recursos Humanos é um instrumento que
define politicas e apresenta o0 modelo que permite integrar as diversas funcdes de
GRH para o alcance dos objetivos organizacionais, mediante humanizacdo dos
processos de trabalho, capacitacdo, desenvolvimento e reconhecimento das

pessoas.

Este instrumento justifica-se pela sua relevancia no ambito da Caixa, pelo seu
carater estratégico e no ambito externo, como um compromisso junto ao Governo
Federal, Orgdos Controladores, Parceiros e Sociedade para uma gestdo publica

eficiente e sustentavel.
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Alguns dos desafios encontrados por uma empresa com o0 porte e fungéo
social da Caixa na administracdo de seus recursos humanos estdo em incorporar ao
modelo de gestdo publica o uso crescente de tecnologias modernas, a reformulacao
de rotinas e procedimentos, a melhoria dos ambientes de trabalho e o
reconhecimento dos empregados publicos.

As organizacbes publicas, em especial, aquelas responsaveis pela
implementacdo de politicas e fornecimento de servicos, como € o caso da Caixa,
sao significativamente afetadas pelo modelo de gestéao exigido pelo Governo.

A Caixa tem buscado moldar sua gestdo ao modelo da administracédo
gerencial que procura ajustar as organizagfes publicas as contingéncias especificas

de lugar e momento, emprestando-lhes, sobretudo, maior agilidade e eficiéncia.

O Planejamento Estratégico de Recursos Humanos insere-se nesse contexto
de reformulacdo do modelo de gestédo publica, do qual constam, além dos preceitos
da administracdo gerencial, a transparéncia, a ética, a cidadania, estruturas menos
burocraticas e hierarquizadas e um maior compromisso dos empregados com a

empresa.
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CAPITULO 4 — GESTAO DE PESSOAS

4.1 GESTAO DE PESSOAS

Para DAVEL (2009 p. 50) “A gestdo de pessoas nas organizacbes nao
deveria resumir-se a um conjunto de politicas e praticas, tampouco ser definida

como somente responsabilidade de um departamento ou de uma funcao”.

A Administracdo de pessoal € um dos principais requisitos de uma
organizacdo empregadora. As politicas de Gestdo de Pessoas da Caixa definem-se
como um conjunto de valores, principios e premissas que norteiam a tomada de
decisdo em Gestdo de Pessoas. Sdo a base para obtencdo de resultados pela
interacdo entre modelo de Gestao Estratégica de Pessoas, a missao e o codigo de

ética da Caixa. As politicas sao divididas em Gerais e Especificas por dimenséo:

4.2.1 Politicas Gerais:

» Alinhamento Estratégico: A Gestdo de Pessoas na Caixa lidera a mobilizacao
das pessoas para 0 alcance dos desafios estratégicos da Organizacao,
respeitando a pessoa em sua dimensao humana.

« FEtica: A Gestdo de Pessoas na Caixa adota principios éticos em todas as
acOes da Organizacao.

* Reconhecimento Humano: A Gestao de Pessoas na Caixa reconhece o valor
do ser humano e o0 respeito a pessoa como valor fundamental a ser
considerado em todas as acfes da Organizacao.

e Competéncias: A Gestdao de Pessoas na Caixa fundamenta-se nas
competéncias das pessoas, geradoras de resultados para a Organizacéo e

norteadoras do desenvolvimento profissional dos empregados.



32

* Inovacdo e Empreendedorismo Interno: A Gestdo de Pessoas na Caixa
incentiva a criatividade e a capacidade de diversificacdo na gestdo do capital
intelectual.

 Vinculo e Compromisso: A Gestdo de Pessoas na Caixa estabelece
compromisso com os empregados, dentro e fora da empresa, alcancando
suas relacoes familiares e sociais.

* Reconhecimento das Pessoas e Equipes: A Gestdao de Pessoas na Caixa
reconhece a contribuicdo das pessoas e valora o trabalho em equipe nos
resultados da Organizacao.

» Co-responsabilidade: Todos, empregados e gestores da Caixa, em todos os
niveis e em todas as areas, sao responsaveis pelo efetivo cumprimento das
politicas em Gestédo de Pessoas.

* Proatividade: A Gestao de Pessoas na Caixa identifica, fomenta e desenvolve
em seus empregados a proatividade, valorizando a iniciativa e o
comportamento colaborativo.

» Transparéncia e Democratizacdo de oportunidades: A Gestdo de Pessoas na
Caixa adota o principio da democratizagédo de oportunidades, mediante acdes
que viabilizam condi¢Ges de igualdade entre os empregados.

* Foco no cliente: A Gestdo de Pessoas na Caixa desenvolve solugdes para a
Organizagdo e adota abordagem adequada a cada segmento de cliente: o
Governo (controlador), a Administracdo (Empresa), 0os empregados, 0S
aposentados, os colaboradores e os parceiros.

 Promocdo da Diversidade: A Gestdo de Pessoas na Caixa reconhece e
valoriza a diversidade, as diferencas culturais, sociais e individuais e opde-se
a toda forma de discriminacao, seja ela de raca, etnia, religido, idade, sexo,
orientacdo sexual, orientacao politico-partidaria ou de qualquer ordem.

* Responsabilidade Social: A Gestdo de Pessoas na Caixa promove a
incorporacao de conceitos e 0 engajamento dos empregados nas praticas de

responsabilidade social.

4.2.2 Politicas Especificas:
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Desenvolvimento: compartilhar a responsabilidade pelo desenvolvimento
profissional com seus dirigentes, gestores e empregados, incorporando as
atividades de desenvolvimento corporativo ao processo de trabalho dos
empregados reconhecendo em todas as suas ac¢les, que o capital intelectual
gera resultados positivos para a organizacdo e estimula o
autodesenvolvimento dos seus empregados.

Saude e Ambiente Organizacional: atuar na promoc¢éao do equilibrio bio-psico-
social e espiritual dos empregados com estimulo da liberdade de criacdo no
ambito das atividades desenvolvidas pela Organizagdo, incentivando e
valorizando o voluntariado e a insercdo social de seus empregados nas
comunidades. A Caixa também busca estimular a conciliacdo entre as
necessidades da vida pessoal e as atividades profissionais.

Integracdo Organizacional: para integrar os interesses de seus empregados a
empresa, produzindo a sinergia necessaria para o alcance de seus objetivos,
a Caixa procura: nortear o comportamento das pessoas na Organizagédo por
meio do conjunto de valores contidos no Cédigo de Etica e no Regime
Disciplinar; Favorecer a retencédo de talentos na Organizacdo, por meio do
Plano de Cargos, Carreira e Remuneracdo; Agregar valor ao sistema de
remuneracao por meio do Plano de Beneficios.; Subsidiar a consecuc¢do das
politicas de valorizacdo de pessoas e equipes na obtencao de resultados, por
meio do sistema de avaliacdo de desempenho; Busca alocar e realocar
pessoas de forma a conciliar suas competéncias e interesses pessoais nos
processos e unidades de trabalho, para que possam melhor contribuir com a
Organizagao; Estimular e reconhecer a geracdo e o compartiihamento de
conhecimentos entre as pessoas na Organizacao.

Relacdes de trabalho: A Caixa, fundamentada nos principios legais, promove
formas diversas de organizacdo e relagcdes de trabalho sendo proativa na
identificacdo e no tratamento das implicacdes decorrentes das relacbes de
trabalho. Tenta-se também conciliar os interesses pessoais, coletivos e
organizacionais nas relagdes de trabalho efetuando provimento com base na

competéncia, no mérito e na transparéncia.
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* Relacionamentos: A Caixa mantém negociacdo permanente com as
Entidades Representativas dos empregados, aposentados e pensionistas e
reconhece que das situacdes de conflito surgem oportunidades de melhoria
das relacdes de trabalho. Reconhece o Fundo de Previdéncia Complementar
de seus empregados como um instrumento relevante da politica de Gestéo de
Pessoas e participa, como patrocinadora, da gestdo dos recursos
mantenedores dos planos de beneficios dos seus empregados associados a
FUNCEF.

Para execucdo das politicas, foram elaboradas dez dimensdes: Gestdo do
Conhecimento; Educacdo Corporativa; Desempenho por Competéncias; Etica e
Disciplina; Valorizagdo e Reconhecimento Humano; Ambiéncia Organizacional;
Cargos, Carreira e Remuneragdo; Recrutamento Selecdo e Provimento;

Responsabilidade Social e Relacionamento e Gestéo Participativa.

42 A NOVA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

CHIAVENATO (2008 p. 195) relata que a legislacdo brasileira reflete a
auséncia de uma politica de recursos humanos coerente com as necessidades do
aparelho do Estado. Para ele, a legislacdo reguladora das relacbes de trabalho no
setor publico é inadequada pelo seu carater protecionista e inibidor do espirito
empreendedor além de fazer com que os funcionarios ndo valorizassem seus cargos

devido a sua estabilidade dentre outros aspectos.

Em 1995 teve inicio no Brasil a Reforma da Gestdo Pudblica ou reforma
gerencial do Estado com a publicagdo, nesse ano, do Plano Diretor da Reforma do
Estado e o envio para o Congresso Nacional da emenda da administracao publica
que se transformaria, em 1998, na Emenda 19. Nos primeiros quatro anos do

governo Fernando Henrique, enquanto Luiz Carlos Bresser-Pereira foi o ministro, a
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reforma foi executada ao nivel federal, no MARE - Ministério da Administracdo
Federal e Reforma do Estado.

O Caderno MARE da Reforma do Estado foi (Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado, 1997) apresentou as principais diretrizes da nova
politica de recursos humanos que vem sendo desenvolvida e implementada por
esse Ministério, com foco na reestruturacao das carreiras visando fortalecer o nucleo

estratégico do Estado, sendo elas:

* reposicionar os patamares de remuneracdo de forma competitiva
em relacdo ao setor privado ou a parémetros internacionais, de
forma compativel com a priorizacdo do recrutamento de novos
servidores para estas atividades;

- fortalecer, por meio da criacdo ou reorganizacdo, as carreiras
voltadas para formulagédo, controle e avaliagédo de politicas publicas,
bem como, para atividades exclusivas de Estado;

+ avancar em direcdo a definicdo de atribuicbes mais amplas que
possibilitem o exercicio, pelos integrantes destas carreiras, nos
diversos érgaos do Poder Executivo;

e garantir a unidade que caracteriza uma carreira € a0 mesmo tempo
assegurar a vinculacao e o compromisso dos seus integrantes com
a organizacao na qual atuam;

* promover o recrutamento com base em perfis generalistas, tanto no
que tange a formagédo quanto a experiéncia profissional, exigindo-se
alto nivel de conhecimentos (formagdo superior em nivel de pés-
graduacdo) e capacidade de aprendizado e versatilidade de
insercdo profissional do candidato;

e corrigir distorces e fortalecer as regras e mecanismos de
desenvolvimento profissional nas carreiras, estimulando a retencéo
desses servidores no servigo publico e valorizando a progressao
nas carreiras;

» disseminar e aperfeicoar os sistemas de avaliacdo de desempenho,
associados a incentivos monetarios ou de ascensdo nas carreiras;

e planejar o ingresso de pessoal, com a previsdo de quantitativos
anuais de vagas a serem preenchidas por meio de concurso
publico.

» possibilitar a permanente capacitacdo dos servidores a partir da
elaboracdo de um plano anual que reflita um diagnéstico de
necessidades comuns a toda administragdo publica e
especificidades de cada 6rgdo ou entidade identificadas em
processos de avaliacdo de desempenho;

e reorganizar a prestacao de atividades auxiliares como manutencéo,
seguranca e atividades de apoio diversas por meio da extincao de
cargos - com aproveitamento de seus ocupantes em outras areas -
e do processo de terceirizacdo, transferindo a prestacdo das
atividades para entidades privadas por meio de contratos.

Percebe-se que a necessidade de adequacdo da GRH na Administracao
Pulblica foi notada anos atras e tém-se tentado implementar melhorias nesta gestéao.

Com a extingcdo do MARE, por sugestao do préprio Ministro no final desse periodo, a
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gestdo passou para o Ministério do Planejamento e Gestdo, a0 mesmo tempo em

gue estados e municipios passavam também a fazer suas proprias reformas.

4.3 GESTAO POR COMPETENCIA NA CAIXA

De acordo com DUTRA (2002, p.46):

“O conceito de competéncia permite estabelecer o que é esperado da
pessoa de forma alinhada ao intento estratégico e as competéncias
organizacionais. O conceito de complexidade permite melhor especificar e
mensurar a entrega da pessoa para a organizacdo. Ao definir os conceitos
de complexidade e competéncia, é possivel definir, para cada competéncia,
diferentes niveis de complexidade de entrega.”

Em 2000 a Caixa introduziu o modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias. A sistematica vem sendo atualizada desde entdo, com o objetivo de
aperfeicoar gradativamente o modelo, a partir da experiéncia préatica obtida com a
implementagédo do processo em todas as unidades da empresa.

A primeira avaliagdo envolveu apenas 0 nivel estratégico e tatico:
superintendentes nacionais e de negocios, gerentes nacionais e consultores

técnicos, deixando os demais cargos excluidos.

Nos anos de 2003 e 2004 foi realizada a avaliacdo da competéncia “Gestao
de Pessoas” entre todos o0s ocupantes de cargos gerenciais. As lacunas de
competéncias evidenciadas na avaliacdo subsidiaram o desenvolvimento da Oficina
Gestdo de Pessoas, acdo educacional da qual participaram 12.000 gestores da

Empresa.

Em 2005 foi realizada a avaliacdo de trés competéncias “Gestao de Pessoas”,
“Orientacdo ao Cliente” e “Orientacédo a Resultados” voltada exclusivamente para os

cargos gerenciais da empresa.
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Ja em 2006, a pesquisa foi expandida e foram avaliados todos os gestores e
ocupantes de cargos técnicos e de assessoramento nas competéncias “Orientacao
ao Cliente”, “Orientacdo a Resultados”, “Trabalho em Equipe”. A competéncia

“Gestao de Pessoas” foi avaliada somente para ocupantes de cargos gerenciais.

Em 2007, ano da implantacdo do Novo Modelo de Gestdo da Caixa, nédo foi
realizada a avaliacdo de competéncias, em razéo da necessidade de adequacdes na
metodologia a ser implementada para alinhamento ao novo modelo de gestdo. Os
ajustes foram realizados em 2008 e 2009 quando as competéncias foram validadas
pela area de Desenvolvimento Empresarial, compondo o Dicionario de
Competéncias da CAIXA.

Em 2010 foi iniciado o mapeamento e a validacdo das competéncias
especificas por Geréncia Nacional. A partir deste ano a avaliacdo de competéncias
sera estendida a todos os empregados da empresa, por se entender que o
Dicionario de Competéncias dispfe de competéncias essenciais a toda a Caixa,

necessérias a todos os empregados.

O novo modelo estratégico de GRH na CAIXA, convergente com o modelo de
gestdo organizacional, consiste na Gestdo de Pessoas por Competéncias, que tem
como foco o desenvolvimento das pessoas e a viabilizagdo dos resultados

organizacionais.

O modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias busca conferir autonomia
aos gestores com a descentralizacdo das decisbes em GRH. Essas decisfes devem
ser pautadas em politicas que enfatizem a importancia do relacionamento humano
nos processos de trabalho, do desenvolvimento profissional e das equipes, da
gestdo do ambiente interno e da busca por resultados operacionais, financeiros e

sociais.

4.2.3 Estruturacdo do modelo de Gestdo por Competéncia na Caixa
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O modelo de Gestdo de Recursos Humanos da CAIXA é orientado para uma
atuacdo com énfase no relacionamento integrado de Gestdo de Pessoas,
estruturado em cinco dimensdes, denominadas: Integragcdo Organizacional,
Desenvolvimento, Ambiente  Organizacional, Relagbes de Trabalho e

Relacionamentos, descritos a sequir:

* Desenvolvimento: € a dimensdo que organiza as funcdes de GRH
relacionadas a capacitacdo e ao aperfeicoamento das competéncias
necessarias para o desempenho profissional e fortalecimento da capacidade
organizacional de obter resultados.

 Ambiente Organizacional: € a dimensdo que atua sobre os fatores que
interferem no comportamento, no ambiente organizacional e no desempenho
dos individuos no trabalho.

» Integracdo Organizacional: € a dimensédo que articula e integra as funcdes de
Gestdo de Pessoas, por meio do modelo de GRH da Caixa, conciliando os
objetivos da empresa e dos empregados.

* Relagbes de Trabalho: € a dimensdo que planeja, desenvolve, normatiza e
implementa solugbes que orientam as relacdes de trabalho entre a Empresa,
seus empregados e demais colaboradores.

* Relacionamentos: é a dimensdo que articula os diversos agentes
institucionais para construir, de forma participativa, a GRH na Caixa, com

sustentabilidade e reconhecimento social.
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CAPITULO 5 - GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Para CHIAVENATO (2008 p.229) “Clima organizacional constitui o meio
interno de uma organizacdo, a atmosfera psicoldgica e caracteristica que existe em

cada organizacao”.

O bem-estar emocional dos empregados é cada vez mais importante.
Enquanto no passado a maioria dos empregados ambicionava ficar na mesma
empresa até a aposentadoria — ou pelo menos no mesmo setor de atividade —
atualmente essa expectativa mudou. As novas geracoes de empregados buscam
desafios e mudancas. Por tanto, manter o clima organizacional tornou-se fator

fundamental na retencao de recursos humanos.

A Gestao do Clima Organizacional € uma importante ferramenta para Gestao
de Recursos Humanos e de Negdcios. Ao conhecer o Clima Organizacional, a Caixa
pode gerenciar sua dinamica, corrigir rotas e implementar acdes que busquem
alinhar as estratégias organizacionais com vistas a obter o equilibrio entre o bem-

estar dos empregados e o alcance dos desafios organizacionais da Caixa.

A Gestdo do Clima Organizacional traz beneficios diretos a todos os
empregados, que tém a oportunidade de manifestar suas opinides, participar
ativamente e se envolver na melhoria do ambiente de trabalho, assumindo, assim,

um papel ativo na empresa.

Por isso, a gestao do clima organizacional é fundamental para a qualidade de
vida no trabalho, o aumento do indice de satisfacdo dos empregados e a
sustentabilidade dos resultados da empresa.

Para a Caixa, a gestdo do clima organizacional € o conjunto de estratégias
para promoc¢ao de um ambiente de trabalho que propicie o bem-estar, a identificacao
dos empregados com a empresa e a melhoria da produtividade das equipes, sendo

uma pratica fundamental para o alcance dos seus Desafios Estratégicos.
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A gestdao do clima deve ser conduzida pelas areas estratégicas e deve
permear todos os niveis hierarquicos da empresa. O gestor € o0 responsavel pela
gestdo do clima da Unidade em parceria com a equipe, visando a construcao e

manutencdo diaria de um ambiente de trabalho harmonioso.

A gestéo do clima organizacional, na Caixa, constitui-se de duas dimensdes:
Corporativa: Gestdo de macro-variaveis institucionais, por meio de politicas e
praticas adequadas a melhoria do ambiente corporativo, de responsabilidade das

areas estratégicas da Empresa.

Por Unidade: Gestdo do clima organizacional da unidade, por meio de
praticas adequadas ao gerenciamento das equipes e do ambiente fisico, de
responsabilidade principalmente do Gestor da Unidade e com a participacdo de

todos os empregados.

Sua funcdo é orientar os comportamentos individuais: as percepcdes
compartilhadas servem como um guia para os comportamentos dos empregados,
isto é, estes agem de acordo com suas percepc¢des sobre os fatores do clima. Sendo
assim, o clima impacta no desempenho, motivacdo e outros comportamentos dos

individuos.
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CAPITULO 6 — GESTAO DO DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho € um instrumento que as organizac¢des utilizam
para avaliar a atuacéo das pessoas no cumprimento de suas atividades. A avaliacao
serve tanto para aferir a contribuicdo individual quanto em sua unidade com seus

pares.

As empresas descobriram que a avaliacdo € uma atividade essencial a gestéo
de recursos humanos e com isto tém buscado implantar sistemas de avaliacédo, que
lhes permita conhecer o alcance da contribuicdo de cada funcionario nos resultados
corporativos e identificar possiveis falhas no processo de gestao de pessoas.

Observamos ainda que o desenvolvimento das pessoas exige que tenham
oportunidades e sejam capazes de partilhar suas experiéncias de forma cooperativa.
O processo de avaliacdo de desempenho que propde com clareza 0 que se espera
das pessoas, acompanha o desenvolvimento de suas metas, considera as
necessidades de capacitacao, fornece feedback sobre o desempenho apresentado e

fortalece um ambiente que estimule o aprendizado e a mudanca.

Além disto, da avaliacdo podem derivar agcdes importantes para aumento da
motivacdo do empregado, progressado na carreira, indicadores de necessidades de

qualificagéo, determinagao de potencial e remuneracao dentre outros.

O valor da avaliacdo de desempenho pode ser aferido pela necessidade que
0s gestores tém de medir os niveis de produtividade individual e organizacional;
reavaliar suas tecnologias e procedimentos; aperfeicoar politicas de incentivos e

beneficios; reorientar metas, diretrizes e politicas e subsidiar processo decisorio.

A gestdo de desempenho na Caixa visa acompanhar o trabalho e objetivos
propostos aos empregados de forma sistematica, para que o gestor acompanhe o
processo e dé feedback, como forma de tornar as pessoas motivadas, produtivas,

conhecedoras de seus potenciais e necessidades.
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O bom resultado de um modelo de gestdo de pessoas depende,
principalmente, de como se trabalha o planejamento das metas. Para tanto é
importante saber em que medida o desempenho dos empregados se compara com
as metas estabelecidas para eles, as informacfes e condi¢des relacionadas com a
realizacdo das atividades, a avaliagdo dos resultados alcangados, os pontos criticos
para execucdo das metas e o impacto destas nos resultados da organizagao.

Gerir o desempenho significa avaliar a extensdo da distancia entre o
planejado e o realizado, identificar os fatos geradores desta situacao e, em seguida,
intervir, tomando decisGes para eliminar as variaveis constituidas em fontes de

problemas.
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CAPITULO 7 - ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo desta pesquisa foi avaliar a satisfacdo dos funcionarios lotados na
GEAGO - Geréncia Nacional de Aplicacdo Pessoa Juridica Governo com a gestao

de recursos humanos.

Para que tal analise fosse possivel, foram aplicados questionarios aos
dezessete funcionarios da GEAGO. Os questionarios foram enviados e devolvidos
através de correio eletrdnico e em seguida foi realizada a analise e interpretacdo dos

itens respondidos.

Segundo MARTINS (2002 p. 55):

“Uma vez depurados, os dados e as informac8es deverdo ser analisados
visando a solucdo do problema de pesquisa proposto, o alcance dos
objetivos colimados, bem como utilizados para se testar as hipéteses
enunciadas”.

Grafico 1 — Tempo de servi¢o na Caixa

Tempo de Servico na Caixa
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Fonte: Elaborado pelo autor 2010.

Dos dezessete funcionarios que responderam ao questionario, 04 (quatro)

ingressaram na empresa ha mais de 19 anos, representando 24% dos funcionérios
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da unidade. Dois funcionarios ingressaram na empresa entra 10 e 19 anos (11%). A
maioria porém, 11 funcionérios (65%), ingressou na Caixa ha menos de 10 anos.

Os dados apresentados neste item refletem a realidade da Caixa na qual
coexistem diversas geracdes e tempos de servico provocando algumas vezes
conflitos e em outras, reciclagem profissional aos funcionarios mais antigos e

aprendizagem aos funcionarios mais jovens.

Gréfico 2 — Cargo/Funcdo Desempenhada

Funcédo Desempenhada
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Fonte: Elaborado pelo autor 2010.

Podemos averiguar neste item que os dados apresentados ndo sao
compativeis com a realidade da Caixa onde observamos que existe uma maioria de

funcionarios sem cargos comissionados.

Na GEAGO, verificamos que no universo em analise, 04 (quatro) possuem
funcdo gerencial, representando 24% dos funcionarios da unidade. Dois funcionarios
(11%) ndo possuem cargo/funcdo, sendo apenas técnicos bancérios e a maioria, 11

funcionarios (65%), possui fungéo técnica.

A partir deste item, analisaremos as respostas atribuidas de forma qualitativa

uma vez que o0s entrevistados responderam as perguntas atribuindo-lhes notas que
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poderiam variar entre 1 e 5. Consideramos 5 a melhor nota possivel e 1 a pior nota a
ser aplicada. Optamos por aceitar valores néo inteiros na pesquisa.

Gréfico 3 — Visao Funcionario x Gestor

Visdo Funcionéario x Gestor

a) Os gestores da minha unidade estéo bem preparados para ‘ ‘
realizar a gestéo de pessoas. ‘ ‘ ‘

b) O gestor da minha célula de trabalho reconhece o desempenho
dos funcionarios. ‘ ‘ ‘ ‘

| 4,24

¢) Tenho facilidade de comunicag&o com o gestor da minha célula. | 4,41

d) O gestor da minha célula de trabalho est4 atento as ‘ ‘ ‘
necessidades da equipe. ‘ ‘ ‘

e) O gestor da minha célula de trabalho atua na promogéo de uma
gestdo participativa. ‘ ‘ ‘

f) Tenho autonomia para decidir como fazer o meu trabalho. | 3,76

g) As atividades que executo s&o dinamicas. | 3,76

Fonte: Elaborado pelo autor 2010.

Este grupo de questionamentos buscou identificar a percepcdo dos
funcionarios quanto a forma de gerenciar e ao relacionamento entre o0 gestor e 0s

subordinados.

As médias obtidas no quesito de visdo funcionario x gestor, podem ser
consideradas favoraveis na GEAGO. Em geral, os empregados consideram a

relacdo adequada oferecendo uma média de notas em torno de 3,90 pontos.
Identificamos ainda, que o fator comunicacéo recebeu a maior nota atribuida

e este grupo de questdes, alcancando uma média de 4,41, o que representa um

canal de didlogo eficiente entre funcionarios e gestores na GEAGO.

Gréfico 4 — Visao Funcionario x Caixa
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Visao Funcionario x Gestor

a) A Caixa é importante para a sociedade brasileira

b) Como funcionario da Caixa eu contribuo para realizar mudangas

na sociedade brasileira

c) Eu me identifico com o papel de banco publico da Caixa.

d) As pessoas sentemorgulho emtrabalhar na Caixa.

e) Os empregados identificam-se com os valores da Caixa.
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f) Estou satisfeito com os beneficios concedidos pela Caixa.

Fonte: Elaborado pelo autor 2010.

Este grupo de perguntas buscou identificar o grau de sintonia com a misséao e

o papel social da empresa, orgulho sentido pela instituicho e a visdo de

reconhecimento externo e interno dos funcionarios.

Ao analisarmos a visdo que os funcionarios apresentam sobre a Caixa,

verificamos um baixo nivel de satisfacdo no item “Estou satisfeito com os beneficios

concedidos pela Caixa”. No entanto, sobressaem itens como a identificagdo com o

papel publico da Caixa e a nogéo da importancia da empresa para a sociedade.

Graéfico 5 — Visdo Funcionario x Desempenho

Visdo Funcionario x Desempenho

a) Na GEAGO posso realizar meu do trabalho com qualidade pois
fornecem condigGes para isto

b) O espago fisico da GEAGO contribui para que eu trabalhe com
tranquilidade

c) A Caixa oferece sistemas apropriados a realizagao das tarefas

d) Os funcionarios da GEAGO sé&o treinados de forma apropriada a
realizagédo de suas tarefas

e) As informagdes necessarias ao desempenho das tarefas estéo
disponiveis aos funcionéarios da GEAGO

| 2,47

|2,65

82

4,00
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Fonte: Elaborado pelo autor 2010.

O grupo de questionamentos referentes ao apoio ao desempenho tenta
avaliar a qualidade e disponibilidade dos recursos materiais que a Caixa e a GEAGO
disponibilizam para a execucéo das atividades nas unidades. Sejam estes sistemas,

ambiente fisico ou disponibilizacédo de informagbes, normas e procedimentos.

Considerando o apoio a realizacdo das atividades, constatamos provaveis
falhas na disponibilizacdo de sistemas e treinamento para a correta execucao das
atividades/tarefas da unidade levando em conta a avaliacdo destes itens ter ficado
com pontuacao inferior a 3,00 pontos. Por outro lado, verifica-se uma tentativa de
suprir tais falhas com a disponibilizacdo de informacgdes e condi¢Oes para realizagcéo

das atividades.

Gréfico 6 — Visao Funcionario x Desempenho profissional

Visdo Funcionério x Desempenho Profissional

a) A Caixa define e divulga claramente o seu plano de carreira para
todos os funcionarios

2,35

b) As necessidades dos funcionarios s&o contempladas pelas
politicas de Gestéo de Pessoas

2,06

c) A ascensdo profissional, na GEAGO, é feita com base em
critérios claros para todos

3,41

d) Na GEAGO, ha transparéncia nos processos seletivos | 3,53

e) Eu visualizo perspectivas de melhoria na minha carreira | 2,59

f) Na GEAGO as oportunidades de ascenséo profissional séo
atraentes

2,24

g) Na CAIXA, a poltica de distribuig&o de lucros é justa | 1,94

Fonte: Elaborado pelo autor 2010.

O fator desempenho profissional busca apresentar a percep¢ao de justica e
clareza quanto as estratégias organizacionais e praticas de desenvolvimento
profissional, recompensa e remuneracdo; equidade na distribuicdo das

oportunidades e variedade das atividades.
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Ao avaliar este fator, funcionario x desempenho profissional, constatamos que
nao é clara a defini¢cdo e divulgacdo do plano de carreira aos funcionarios da Caixa e
as necessidades dos funcionarios ndo sédo atendidas pela empresa através das

politicas de gestao de pessoas.

Por outro lado, na GEAGO verifica-se clareza quanto aos critérios para

ascensao profissional e processos seletivos internos.

Gréfico 7 — Visao Funcionario x Colegas

Vis&o Funcionério x Colegas

a) Na GEAGO, ha um
bom relacionamento 4,35
entre as pessoas

b) As pessoas gostam
de trabalhar na GEAGO

c) As relagdes entre os
colegas da GEAGO
atenuam as dificuldades
no trabalho

3,24

Fonte: Elaborado pelo autor 2010.

Por fim, o fator visdo funcionario x pares, ou colegas, visou analisar a
relacionamento interpessoal na unidade. Verificamos que existe um alto grau de

satisfacdo no que se refere ao relacionamento interpessoal (4,35 pontos).

Identificamos ainda que este indice cai quando a questdo refere-se a
satisfacdo em trabalhar na GEAGO (3,82 pontos). Porém a resposta ao item "As
relacdes de trabalho entre os colegas da GEAGO atenuam as dificuldades do
trabalho” demonstra a importéancia da organizacdo informal nas atividades da

unidade.
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CAPITULO 8 - CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo conhecer e analisar a forma de atuagéo na
gestdo de recursos humanos da Caixa Econdmica Federal e seus reflexos na
GEAGO - Geréncia Nacional de Aplicacdo Pessoa Juridica Governo, que €

composta por uma equipe de dezessete empregados.

Foi também pretensdo deste trabalho avaliar o nivel de satisfacdo dos
funcionarios da GEAGO - Geréncia Nacional de Aplicacdo Pessoa Juridica Governo

com esta gestéao.

Podemos concluir com os estudos realizados que a Caixa tem atuado de
forma condizente as indicadas no referencial tedrico porém, a percepcdo dos

funcionérios ainda adverte para fatores que devem ser melhorados.

Os resultados da pesquisa apontaram para uma percepcao desfavoravel do
empregado quanto a capacitacdo para a tarefa; adequacdo dos sistemas
informatizados para o desempenho, e itens relacionados a justica na ascensao aos
cargos e na selecdo, sédo fatores que impactam no comprometimento desse
empregado e em sua satisfacdo com a atual politica de gestdo de pessoas da

instituicao.

Os identificamos que a Caixa estd4 renovando seu quadro de funcionarios,
sendo que mais de 50% do seu total possuem menos de 10 anos de empresa, 0 que
renova a sua cultura organizacional com profissionais que necessitam de formas de
gestao diferenciadas, por possuirem perfis diferentes dos funcionarios mais antigos,
pois vieram a pouco tempo do mercado de trabalho.

Este fato, nos leva a uma necessidade, hoje falha, de investimentos em
sistemas, programas educacionais e divulgacdo dos processos que compdem a
Caixa, para que seja possivel dar continuidade ao desenvolvimento da empresa.
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Destaca-se que existem limitacOes legais para a atuacdo na gestao de
recursos humanos na Caixa, dentre elas as que envolvem remuneragao e jornada
de trabalho, e que a mudanca cultural da instituicdo adaptando-se as modernas
exigéncias do mercado e a transicAdo do modelo de administracdo publica
burocratica para o novo modelo gerencial, sdo fatores que retardam a visualizagéo

de mudancgas na organizagao.

Como sugestdo, entendemos que o planejamento da busca e gestdo de
recursos humanos deve considerar a implantacdo de programas que permitam a
geracdo e o desenvolvimento de uma experiéncia profissional que desafie os

funcionarios e promova a retencéo desses recursos.

Sugerimos ainda que programas para a “gestdo da motivagdo”, sejam
implantados na empresa, ainda que sejam fundamentados em elementos de
recompensa nao tradicionais e, muitas vezes, nao financeiros como o trabalho
comunitario que gera um retorno social ou jornada de trabalho flexivel as

necessidades do funcionario.

Ressaltamos que este trabalho foi desenvolvido em apenas uma unidade da
Matriz da Caixa, a GEAGO, representando apenas uma pequena engrenagem desta
grande empresa. Sendo assim, faz-se necessaria a realizacdo de outros estudos,
mais aprofundados e amplos, que permitam tracar um panorama ideal para o

desenvolvimento das estratégias de gestdo de pessoas.
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QUESTIONARIO

Apresentamos a seguir um questionario que tem como objetivo analisar a satisfacdo dos
funcionarios com a politica de gestdo de pessoas na Geréncia Nacional de Aplicacdo Governo da
Caixa EconOmica Federal.

Os dados aqui informados serdo utilizados elaboracdo de Monografia do curso de Pés
Graduacédo em Administracdo e Marketing.

Agradecemos sua colaborag&o neste processo.

1 - Tempo de servico na Caixa
( ) até 10 anos

( )del1lla19anos

() acima de 20 anos

2 - Cargo/funcéo atual

() Técnico Bancario Novo
() Funcéo Técnica

() Funcéo Gerencial

Para responder as questdes a seguir, utilize uma nota entre 1 e 5, considerando 5 a melhor
avaliacéo.

Viséo Funcionario x Gestor

a) Os gestores da minha unidade estdo bem preparados para realizar a gestdo de pessoas. Nota:
b) O gestor da minha célula de trabalho reconhece o desempenho dos funcionérios. Nota:

¢) Tenho facilidade de comunicacdo com o gestor da minha célula. Nota:

d) O gestor da minha célula de trabalho esta atento as necessidades da equipe. Nota:

e) O gestor da minha célula de trabalho atua na promocao de uma gestdo participativa. Nota:

f) Tenho autonomia para decidir como fazer o meu trabalho. Nota:

g) As atividades que executo sao dinamicas. Nota:

Visdo funcionério x Caixa

a) A Caixa é importante para a sociedade brasileira. Nota:

b) Como funcionario da Caixa eu contribuo para realizar mudangas na sociedade brasileira. Nota:
¢) Eu me identifico com o papel de banco publico da Caixa. Nota: ____

d) As pessoas sentem orgulho em trabalhar na Caixa. Nota:

e) Os empregados identificam-se com os valores da Caixa. Nota:

f) Estou satisfeito com os beneficios concedidos pela Caixa. Nota:

Visao Funcionério x Desempenho

a) Na GEAGO posso realizar meu do trabalho com qualidade pois fornecem condi¢ces para isto.
Nota:

b) O espaco fisico da GEAGO contribui para que eu trabalhe com tranquilidade. Nota: ____

c) A Caixa oferece sistemas apropriados a realizagdo das tarefas. Nota:
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d) Os funcionarios da GEAGO séo treinados de forma apropriada a realizacdo de suas tarefas. Nota:

e) As informacBes necessarias ao desempenho das tarefas estdo disponiveis aos funcionarios da
GEAGO. Nota:

Viséo Funcionario x Desenvolvimento Profissional
a) A Caixa define e divulga claramente o seu plano de carreira para todos os funcionarios. Nota:

b) As necessidades dos funcionarios sdo contempladas pelas politicas de Gestao de Pessoas. Nota:

¢) A ascenséo profissional, na GEAGO, é feita com base em critérios claros para todos. Nota:
d) Na GEAGO, ha transparéncia nos processos seletivos. Nota:

e) Eu visualizo perspectivas de melhoria ha minha carreira. Nota:

f) Na GEAGO as oportunidades de ascenséo profissional sdo atraentes. Nota:

g) Na CAIXA, a politica de distribuicdo de lucros é justa. Nota:

Visdo Funcionario x Colegas
a) Na GEAGO, ha um bom relacionamento entre as pessoas. Nota:
b) As pessoas gostam de trabalhar na GEAGO. Nota:

c) As relacfes entre os colegas da GEAGO atenuam as dificuldades no trabalho. Nota:



