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A GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIA NO SICOOB EXECUTIVO:
SUBSIDIOS PARA A DISCUSSAO DE UM MODELO*

MARIA INEIS LOPES VIEIRA ANTUNES?

Resumo:

No mundo corporativo o valor do individuo ndo esta atrelado somente a aquisicdo
de conhecimento ou de nivel de formacdo, mas ao desempenho de suas
atribuigcdes, a partir das competéncias adquiridas. Ademais, nesse contexto, a boa
convivéncia em grupo e o0 exercicio continuo de aprimoramentos tém sido
incentivados e cobrados. Nesse cendrio, as organizacbes em geral estao
investindo na construcdo de modelos de gestdo de pessoas pautados em
um planejamento estratégico, no qual o fator humano tem importancia impar para
o efetivo sucesso institucional. Em outras palavras, considera-se relevante
a criacdo de um modelo de gestdo de pessoas por competéncias. Nesse sentido,
as Cooperativas de crédito — em especial as que compbdem o Sistema de
Cooperativas de Crédito do Brasil, Sicoob — devem investir no desenvolvimento
de seus empregados, visando a obtencdo de vantagem competitiva
proporcionada pelo capital intelectual da organizagdo e a sua consequente
qualificacdo na prestacédo de servicos, conferindo aos clientes maior satisfacao na
sua experiéncia com o Sicoob. Dada a amplitude e a complexidade do sistema de
cooperativas, este trabalho restringir-se-a a Cooperativa Sicoob Executivo,
localizada no Distrito Federal. O presente artigo tem como objetivo a realizacao
de um estudo de caso sobre a politica de gestao de pessoas da Cooperativa de
Economia e Crédito Matuo dos Servidores do Poder Executivo Federal dos
Servidores da Secretaria de Saude e dos Trabalhadores em Ensino do Distrito
Federal, dos Servidores da Secretaria de Saude e dos trabalhadores em Ensino
do Distrito Federal Ltda - Sicoob Executivo a luz dos modernos conceitos de
gestao por competéncias.

PALAVRAS-CHAVE: Competéncias. Avaliacdo de desempenho. Gestdo de
pessoas. Gestdo de Desempenho.

1. Introducgéo

! Este artigo se constitui em trabalho final do Curso de Pés-Graduagdo em Gestéo de
Cooperativas junto a Universidade Catdlica de Brasilia — UCB, sob a orientagdo do
Professor MSc. Remy Gorga Neto e se apresenta como requisito parcial para a obtencéo
do grau de especialista.

2 Aluna do Curso de Pés-Graduacdo em Gestdo de Cooperativas da Universidade
Catolica de Brasilia, e Gerente do Sicoob Executivo da UA CNPq. Email:
maria.ineis@sicoobexecutivo.com.br.



No ambito do Sistema Financeiro Nacional (SFN), sdo encontrados
diferentes tipos de organizagbes atuando no mercado financeiro. Tais
organizacdes sao classificadas em conformidade com suas caracteristicas e
objetivos, respaldadas por um arcabouco instituido por normas especificas. Entre
elas podemos citar as cooperativas de crédito, cujos objetivos sdo, em principio,
antagonicos as demais corporagdes financeiras, por se tratarem de sociedades de
pessoas que nao visam lucro e que, além disso, buscam o equilibrio entre os
aspectos econdmico e social. Entre as cooperativas existentes no Brasil optou-se
pela realizacdo de um estudo de caso acerca da estrutura da gestdo de pessoas
da cooperativa Sicoob Executivo, localizada no Distrito Federal.

O ambiente competitivo em que o mercado financeiro se encontra inserido
exige que as cooperativas de crédito busquem atuar de forma eficaz, objetivando
a maximizacdo de seus resultados, bem como o aumento da eficiéncia na
prestacdo dos servicos, tendo como consequéncias a redugcao de custos e a
melhoria do produto final oferecido aos associados. Nesse sentido, e por ser a
cooperativa um modelo societario diferenciado, faz-se necessaria a adocédo de
medidas com vistas a qualificacao individual dos seus empregados.

Assim, a gestdo de pessoas por competéncias emerge cOmo recurso
estratégico para a consolidacdo das cooperativas como modelo de organizacao
financeira a ser escolhido pelas pessoas. Dessa forma propomos um estudo de
caso que possa avaliar a gestdo de pessoas aplicada no ambito do Sicoob
Executivo e comparar com as modernas praticas de gestdo por competéncias,
apresentando sugestfes que possam contribuir para a melhoria dos processos, a
reducado da rotatividade e atrair e manter profissionais qualificados.

Segundo Brandéo e Bahry (2005, apud SILVA, 2014, p. 15), o modelo de
gestdo de pessoas por competéncias se propde ao preenchimento das lacunas
existentes entre as competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacdo. E importante
reconhecer, no entanto, que conforme apontado por GODOY et al (2009) a
questdo das competéncias envolve uma complexa relacdo entre os atributos do
trabalhador como individuo, os fatores presentes no nivel da organizacdo (por
exemplo, suas politicas de geracdo e desenvolvimento de novos produtos e de
recursos humanos) e aqueles que atuam no nivel macro (como as politicas
econdmicas, tecnoldgicas e de desenvolvimento de um pais).

Neste aspecto, destaque-se que, embora o planejamento estratégico do
Sicoob Executivo realizado no ano de 2014 ja tenha apontado como um dos seus
objetivos o0 aprimoramento dos processos de gestdo de pessoas, constatou-se
gue até o momento tal proposi¢céo ainda nao foi implementada. Assim sendo, este
estudo apresentara um diagndéstico situacional da organizacao no que diz respeito
a lacunas decorrentes da auséncia do tratamento de questdes relativas a Gestao
de Pessoas.

2. As diferentes correntes de estudo sobre gestdo das competéncias

Segundo Morais (2013, p. 56) nos ultimos anos, o0 tema competéncia
entrou para a pauta das discussdes académicas e empresariais, “associado a
diferentes instancias de compreensdo: no nivel da pessoa (a competéncia do
individuo), das organizacdes (as core competences) e dos paises (sistemas
educacionais e formacéo de competéncias)’.



Morais (op cit) afirma ainda que ha evidéncias que “sugerem que nos
Estados Unidos e, mais recentemente, no Reino Unido, h4 aumento na utilizagédo
de modelos de competéncia nas organizagdes” com o objetivo de orientar as
iniciativas de aprendizagem no local de trabalho. Conforme sinaliza Godoy et al

(2009, p.266, citado por MORAIS 2013, p.56).

Essa tendéncia pode ainda ser atribuida ao papel proativo assumido
pelos governos nacionais, especialmente nos Estados Unidos e na
Inglaterra, ao considerarem o0s possiveis beneficios advindos da
criacdo e da adocdo de padrdes de competéncia reconhecidos.
Entende-se, atualmente, que padr6es de competéncia nacionais sdo
inestimaveis por estabelecerem uma base para a implementacao de
treinamento no local de trabalho, bem como para iniciativas de
desenvolvimento.

Segundo afirmaram Fleury e Fleury (2001, p. 185) o inicio do debate sobre
competéncia se deu em 1973 quando Mc Clelland publicou o paper Testing for
Competence rather than Intelligence. Naquela época o debate sobre competéncia
teve seu inicio entre os psicélogos e os administradores nos Estados Unidos.
Dessa forma, apontam Fleury e Fleury,

A competéncia, segundo este autor, € uma caracteristica subjacente
a uma pessoa que € casualmente relacionada com desempenho
superior” na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacéo.
Diferenciava assim competéncia de aptiddes: talento natural da
pessoa, 0 qual pode vir a ser aprimorado, de habilidades,
demonstrac@o de um talento particular na pratica e conhecimentos: o
que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa
(MIRABILE, 1997 apud FLEURY e FLEURY, 2001, p. 185).

Nesta perspectiva, Fleury e Fleury (2001, p. 185) argumentam que o
conceito de competéncia é pensado como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que justificam
um alto desempenho. Eles demonstram sua crenca de que o0s melhores
desempenhos estéo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas.
Em outras palavras, a competéncia € percebida como estoque de recursos, que o
individuo detém. Os referidos autores afirmam, ainda, que embora o foco de
analise seja o individuo, a maioria dos autores americanos sinaliza a importancia
de se alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos,
ou posicles existentes nas organizacoes.

Contudo, tém sido mencionadas determinadas dificuldades, tanto no
campo da pesquisa académica quanto no campo das organizacdes, para sua
compreensao e implantacdo devido as limitagcdes considerando que nem sempre
tem sido possivel isolar componentes de desempenho efetivo e selecionar
funcionarios eficientes que apresentem as caracteristicas desejadas (GODOY et
al, 2009, p. 266). Nesse aspecto Ruas (2005, citado por MORAIS, 2013),
considera que toda competéncia € fundamentada em um conjunto de
capacidades que envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes passiveis de
desenvolvimento, tanto no ambito organizacional quanto nos niveis funcionais ou
de grupos, assim como sob uma perspectiva individual.

%Durante a década de 1980, Richard Boyatzis, reanalisando os dados de estudos
realizados sobre as competéncias gerenciais, identificou um conjunto de caracteristicas e
tracos que, em sua opinido, definem um desempenho superior. Os trabalhos destes
autores marcaram significativamente a literatura americana a respeito do tema
competéncia (SPENCER e SPENCER, 1993; MCLAGAN, 1996; MIRABILE, 1997).



Na literatura francesa dos anos 1990 o conceito de competéncia que
emerge procurava ir além do conceito de qualificagdo. Segundo MORAIS (2013,
p.57) a emergéncia do modelo de competéncia para a gestdo das organizacdes
encontrou justificativa em “trés mutagdes principais no mundo do trabalho”®, a
saber:

0] A nocdo de incidente, aquilo que ocorre de forma imprevista, ndo
programada, vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de
producéo, ultrapassando a capacidade rotineira de assegurar sua
auto-regulacdo; isto implica que a competéncia ndo pode estar
contida nas pré-definicbes da tarefa; a pessoa precisa estar
sempre mobilizando recursos para resolver as novas situacées de
trabalho. (ii) Comunicac¢do: comunicar implica compreender o
outro e a si mesmo; significa entrar em acordo sobre objetivos
organizacionais, partilhar normas comuns para a sua gestao. (iii)
Servico: a nocao de servico, de atender a um cliente externo ou
interno da organizacdo precisa ser central e estar presente em
todas as atividades; para tanto, a comunicacgéo é fundamental.

Em resumo, os referidos autores defendem a tese de que o trabalho néo
seja mais visto como o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo,
mas o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de
uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa. Morais (2013)
argumenta que tal complexidade de situagbes torna o imprevisto cada vez mais
cotidiano e rotineiro.

Le Boterf (1995 apud FLEURY e FLEURY, 2001, p. 187) defende o
postulado que competéncia estaria situada “numa encruzilhada, com trés eixos
formados pela pessoa (sua biografia, socializacdo), pela sua formacgéo
educacional e pela sua experiéncia profissional’. Assim sendo, a competéncia

seria considerada como o

(...) conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais nutridas a
montante pela aprendizagem e formacdo e a jusante pelo sistema de
avaliacbes. Segundo ainda este autor: competéncia € um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades,
num contexto profissional determinado (LE BOTERF, 1995 citado por
FLEURY e FLEURY, 2001, p. 187).

Os referidos autores defendem ainda que a rede de conhecimento — as
quais hoje sdo conhecidas como ‘redes sociais’ — em que se insere o individuo é
considerada de fundamental importancia para que a comunicacao seja eficiente e
gere a competéncia no individuo e nas organizacbes. De outra parte, Fleury e
Fleury (2001, p. 188) advogam que do ponto de vista dos interesses “da
organizacgéo, as competéncias devem agregar” para si “valor econémico” e da
perspectiva do individuo elas devem agregar “valor social” para si proéprio,
conforme quadro 1. Tal perspectiva pretende dar coeréncia e valorizar os esforcos
de desenvolvimento empreendidos pela organizacdo e pelo individuo quanto a
sua formacao.

Saber agir Saber o0 que e por que faz. Saber julgar,
escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e
competéncias.
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Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir
informacdes conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia;
rever modelos mentais; saber desenvolver-
se.

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo os riscos e
consequéncias de suas ac¢fes e sendo por
isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negdcio da
organizacdo, o seu ambiente, identificando
oportunidades e alternativas.

Quadro 1 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e sua
organizacao

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 189, apud Morais (2013)

Zarifian (1999, apud MORAIS, 2013) diferenciou os conhecimentos e as
respectivas competéncias de um individuo em uma organizagéo, conforme quadro
2 que se segue:

Comp¥izncia +530 0s conhecimentos sobre o processo de trabalho

sobre
processos J

+530 0s conhecimentos especificos sobre o trabalho a ser realizado
Competéncia
Técnica

+Saber organizar os fluxos de trabalho

Competéncia
sobre a
organizagio J

+ Aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o impacto que este produto ou servigo tera sobre o consumidor final
Competéncia
de Servigo

+Saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas
Competéncia
Sociais

. | =Autonomia, responsabilizagdo e comunicagao
Trésdominios

das
Competénc 4
Sociais

Quadro 2 — Conhecimentos e competéncias do individuo na organizacao
Fonte: Elaborado por Morais (2013, inspirada em FLEURY e FLEURY, 2001).

11



Em resumo, o0 que se pretendeu demonstrar € que os quadros 1 e 2
corroboram com a diferenciagéo feita por Zarifian (1999) e com a concepg¢ao de
Le Boterf (1999, p.21 apud GODOY et al.2009, p.267), “de que a competéncia é
constituida pela integracdo do saber (savoir), saber fazer (savoir-faire) e saber
agir (savoir-agir)”, ou seja:

[...] a competéncia é a capacidade de integrar os saberes diversos e
heterogéneos para finaliza-los sobre a realizacdo das atividades [...] ndo
séo transferiveis, mas sim temos de criar condi¢cdes favoraveis para a
construcdo pessoal de competéncias. A definicdo abrange um saber
combinatdrio, em que o sujeito é o centro da competéncia. [...] em que
ele faz por meio da combinagéo e mobilizacdo de um duplo conjunto de
recursos: 0s incorporados (conhecimentos, experiéncias, qualidades
pessoais, vivéncia, etc.) e a rede de recursos de seu ambiente (redes
profissionais, redes documentais, banco de dados, etc.).

E possivel a constatacdo de que o desenvolvimento das competéncias se
inicia no individuo em busca de formacdo (formal e informal), passando pela
integracdo entre os conhecimentos pré-existentes e aqueles adquiridos e pela
interacdo com outros individuos e grupos. Entretanto, Morais (op. Cit) acredita
que se faz necessaria a compreensdao dos atributos de comportamento que
caracterizam tais competéncias.

Cheetham e Chivers (1996; 1998; 2005) apresentaram importante
contribuicdo por meio da criagdo de um novo modelo, utilizando varios modelos
existentes. O objetivo principal era procurar elementos coerentes dentro das
diferentes abordagens e propor um modelo sistémico. Essa abordagem propde
quatro componentes considerados essenciais para a obtencdo de um
desempenho efetivo, quais sejam: competéncia de conhecimento/cognitiva,;
competéncia funcional; competéncia comportamental ou pessoal; e competéncia
de valores/ética. Nesse contexto sao encontradas as metacompeténcias
propostas pelos autores, que sdo: comunicagdo, autodesenvolvimento, agilidade
mental, capacidade de analise, criatividade e solucdo de problemas, conforme
Figura 1.
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Comunicagdo

Competencias Centrais
. Conhecimento cognitivo
. Competencia funcional

. Competencia
comportamental

. competencia
valores/ética

Figura 1 — Modelo de metacompeténcias de Cheetham e Chivers (2005)
Fonte: Elaborado por Morais (2013, p. 62)

Godoy et al (2009, p. 267, citados por MORAIS, 2013, p.62) destacam que
metacompeténcias estariam além de outras competéncias, uma vez que elas
permitem aos individuos analisarem as outras competéncias que eles possuem
e/ou desenvolvé-las. Por outro lado, segundo os autores.

[...] a transcompeténcia refere-se a um tipo ligeiramente diferente de competéncia,
gue ndo estd necessariamente voltada para o desenvolvimento de outras, mas
gue as penetra, enquanto mediadora, perpassando outras competéncias. Eles
consideram a reflexdo como uma metacompeténcia, que pode ser qualificada
como a que permite as pessoas irem além de suas outras competéncias, analisa-
las, modifica-las e desenvolvé-las.

Cheetham e Chivers (2005, p. 267, citados por MORAIS, 2013, p. 62)
destacam, ainda, a relevancia da personalidade e da motivacdo no processo de
aquisicao das competéncias. Segundo eles, “a personalidade influencia qualquer
aspecto de competéncia, e talvez em alguns casos possa limitar seu potencial’.
Isto é, eles defendem a ideia de que diferentes caracteristicas de personalidade
podem ajudar ou impedir o desempenho de papéis particulares do profissional.

Em relacdo as competéncias técnico-profissionais, que para Fleury e Fleury
(2001) e Zarifian (2003) € denominada de competéncia de inovacédo, no modelo
de Cheetham e Chivers (2005) estao relacionadas com “competéncia funcional”,
definida como “a capacidade para executar uma gama de tarefas baseada no
trabalho para produzir resultados especificos efetivamente. Inclui a posse de
habilidades requeridas, mas a énfase estd em usa-las para alcancar resultados
especificos”.

Por fim, a competéncia de valores e ética, considerada fundamental para o
desempenho profissional por alguns autores € definida por Cheetham e Chivers
(2005) “como a posse de valores pessoais e profissionais apropriados e a
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capacidade para fazer julgamentos que estdo baseados nas situacbes
relacionadas ao trabalho, ndo foi identificada como um construto no modelo
original”. O acoplamento da competéncia ética com valores enfatiza o ponto que
avalia como o conhecimento é efetivamente aplicado. Assim, competéncia ética
recorre a aplicacéo efetiva e apropriada de valores no contexto profissional.

As caracteristicas de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)
apresentadas no quadro que se segue sintetizam as reflexdes elaboradas por
Godoy et al (2009), em que:

Transcompeténcia é definida pela capacidade de reflexdo do individuo
e a partir dela todas as demais podem ser
melhoradas e/desenvolvidas;

Metacompeténcias representadas pelas capacidades de comunicagéo,
(ou competéncias basicas) criatividade, solugcdo de problemas, aprendizagem,
autodesenvolvimento, agilidade mental e analise;

Competéncias sociais agir com responsabilidade e ética, capacidade de
julgamento, respeito ao préximo, autocritica,
discernimento, capacidade de  adaptacgéo,
habilidade de se relacionar com outros, ter
comportamento adequado as diferentes situacdes,
considerar aspectos sociais e ambientais na
tomada de deciséo;

Competéncias técnico-profissionais buscar solugBes originais, criativas e inovadoras,
realizar diferentes tipos de tarefas, capacidade de
planejar, executar, acompanhar e avaliar pessoas,
processos e projetos, capacidade de realizar
diagndsticos e emitir pareceres técnicos;

Competéncia para Solugcéo de Problemas identificar, definir problemas e desenvolver
solucdes, capacidade de pensar estrategicamente
em relagdo a oportunidades e resultados,
capacidade de realizar melhoria de processos,
transferir e aplicar conhecimentos técnicos, tomar
decisdes, capacidade de antever solugbes e
problemas;

Competéncias de Valores/Etica respeito as normas, culturas e valores
organizacionais ou estabelecidos socialmente,
respeito as diferencas e a diversidade, conduta na
solucdo de problemas e em diferentes situagGes
pessoais, institucionais ou sociais.

Quadro 3 — Caracteristicas das Competéncias, segundo Godoy et al (2009)

Fonte: Elaborado pela autora, inspirada em Godoy et al. (2009)

Como as pessoas aprendem e desenvolvem as competéncias necessarias
a organizacao e ao seu projeto profissional? Le Boterf (1995, citado por Fleury e
Fleury, 2001, p. 192) propde o0 seguinte quadro sobre o processo de
desenvolvimento de competéncias das pessoas nas organizacoes:

Tipo Funcéo Como Desenvolver
Conhecimento Entendimento, interpretacéo Educacéo formal e continuada
tedrico
Conhecimento Saber como proceder Educacéo formal e experiéncia
sobre profissional
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procedimentos

Conhecimento Saber como fazer Experiéncia profissional

empirico

Conhecimento Saber como comportar-se Experiéncia social e

social profissional

Conhecimento Saber como lidar com a Educacao formal e continuada,

cognitivo informacéao, saber como e experiéncia social e
aprender profissional

Quadro 4 — O processo de desenvolvimento de competéncias das
pessoas nas organizagoes

Fonte: Fleury e Fleury (2001), inspirado em Le Boterf (1995, citado por MORAIS, 2013).

A nocdo de competéncia explorada neste texto, esclarece aspectos
importantes. Se por um lado, agrega valor econémico a organizacdo, por outro,
ndo menos relevante, deve agregar valor social ao individuo. Ou seja, as
pessoas, ao desenvolverem competéncias essenciais para 0 sucesso da
organizacao, investem em si mesmas, na condicdo de cidaddo, de modo geral,
mas sobretudo na condig&o de cidadao organizacional.

3. Estudo de Caso: o Sicoob Executivo

3.1. Metodologia

Para a realizacdo do presente estudo, tragcou-se como objetivo de cunho
descritivo, caracterizado por Best (1972, apud MARCONI; LAKATOS, 1996) como
uma abordagem de descricdo, registro, analise e interpretacdo dos fenbmenos
atuais, objetivando o seu funcionamento no presente, que se utilizar4 fonte
secundaria com abordagem dedutiva.

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental, uma vez
gue foram obtidos dados a partir de documentos do Sistema Sicoob do Distrito
Federal, como relatérios anuais, registros, anais, manuais e de outras
informacdes, a fim de se alcancar, de forma exitosa, 0os objetivos deste trabalho.
E, ainda, a autora deste artigo desempenha o cargo de Gerente de Agéncia do
Sicoob Executivo, tendo, portanto, experiéncias diretas com as questdes relativas
a relevancia conferida as politicas de Gestao de Pessoas na Cooperativa.

Além disso, para a formulacdo deste trabalho, recorreu-se a um amplo
conjunto de fontes bibliograficas com vistas ao atendimento das necessidades
informacionais, por meio de artigos em revistas e periddicos, anais de
congressos, livros, teses, dissertacbes e de outras publicacbes. Também se
utilizou como base referencial pesquisas feitas em sites de instituicfes, 6rgaos e
entidades internacionais, para um melhor aproveitamento de conceitos e
metodologias existentes acerca do assunto gestdo de pessoas por competéncia.
Assim sendo, quanto aos objetivos o0 presente estudo se caracteriza como
descritivo, por intermédio de procedimentos de pesquisas bibliograficas e
documentais. Ainda na categoria de fontes de informagdes primarias, foram
realizadas observagcdes com o objetivo de conhecer mais profundamente o
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funcionamento interno da organizacao, especificamente no que se refere a gestao
de pessoas.

Segundo Robert Yin (2005), a estratégia de pesquisa do estudo de caso
deve ser adotada quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real, conforme se verifica na situacdo em
epigrafe.

Este estudo de caso permitiu a construcdo de um relato que aportou
respostas para a forma e a motivacdo dos eventos a serem analisados, ou seja,
Ccomo ocorrem e porque ocorrem o0s eventos estudados, bem como algumas das
consequéncias ao se negligenciarem as causas geradoras dos eventos.

3.2 Caracteristicas e perspectivas das cooperativas de credito no Brasil

Almeida (2008, p.26) aponta para o fato de que o movimento cooperativo
se encontra “dividido de acordo com as classes sociais, concepgdes politicas,
categorias econdmicas, nacionalidades e as diferentes concepcdes relativas ao
sistema cooperativo”. Em sua opinido, a divisdo do movimento cooperativo
nessas classificacdes se explica por meio das inidmeras necessidades que se
deseja satisfazer. Contudo, aponta ainda o autor, que:

[...] todas as instituicdes denominadas cooperativas tém algo em comum: s&o
associacbes de pessoas, de pequenos produtores ou consumidores, que se
associaram de bom grado para alcancar certos fins comuns por uma troca
reciproca de servi¢cos, por meio de uma instituicdo econdmica coletiva que
trabalha com os meios de todos e com risco comum.

No Brasil, segundo estudo realizado por Silva & Guerra Junior (2013), os
associados representam apenas 2,3% da populacdo economicamente ativa ao
passo que, na Alemanha, berco do cooperativismo de crédito, tal propor¢cao chega
a atingir 90%. Esses autores, citando Mdller et al. (2008), ressaltam ainda que se
por um lado, o cooperativismo de crédito brasileiro se caracteriza como pouco
significante, por outro, chama a atencédo pela necessidade de pesquisas que
subsidiem o crescimento e a sustentabilidade de tais organizagcdes no longo
prazo.

Silva & Guerra Junior (2013, p.17 apud BURIGO, 2006) apontam também
que, embora sua presenca esteja se alargando, no entanto, nota-se que as
cooperativas de crédito nao foram ainda devidamente “descobertas” pela nagao
brasileira. Neste sentido, argumentam os autores que:

No final de 2004, elas possuiam 2,1 milhdes de associados, 0 que representa um
patamar modesto em relacdo ao total da populacdo economicamente ativa (PEA)
do pais. Note-se, que o espago disponivel para crescimento é ainda mais
significativo pelo fato de que o setor bancario, apesar de sua pujangca em termos
monetarios e de lucratividade, alcancava em maio de 2005 apenas 25% da
populacao economicamente ativa, calculada em 76 milhdes de pessoas. (SILVA &
GUERRA JUNIOR, 2013, p.17)

Silva & Guerra Junior (op. cit) consideram que 0 segmento representado
pelo cooperativismo de crédito é de suma importancia para a sociedade, na
medida em que promove a aplicagdo de recursos privados e assume 0S
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correspondentes riscos em favor da propria comunidade onde se desenvolve. Os
referidos autores salientam ainda que:

[...] pelo fato de representarem iniciativas diretamente promovidas pelos cidadéos,
as cooperativas sdo importantes para o desenvolvimento local de forma
sustentavel, especialmente nos aspectos de formagdo de poupanca e
financiamentos de iniciativas empresariais que trazem beneficios evidentes em
termos de geracdo de empregos e de distribuicdo de renda. (SILVA & GUERRA
JUNIOR,2013, p.17).

E importante ainda frisar que no Brasil, além de ser apresentado como
opcao viavel dentro do sistema financeiro nacional, o cooperativismo de crédito
mutuo € visto pelos autores referidos “como a alternativa pelos quais alguns
setores da sociedade estdo promovendo a humanizacdo do sistema financeiro,
situando os juros do crédito e a remuneracdo do capital em patamares mais
justos” (SILVA & GUERRA JUNIOR ,2013, p.17)

Em razdo dos argumentos até aqui apresentados buscou-se a
compreensao das principais caracteristicas que distinguem as sociedades
cooperativas das sociedades mercantis, conforme detalhado no Quadro 5 que se
segue.

Sociedade Cooperativa
Sociedade de pessoas

O principal € o homem

O associado é sempre dono e usuario da
sociedade

Cada pessoa conta como um voto na assembleia
O controle é democratico

E uma sociedade de pessoas que funciona
democraticamente

As quotas ndo podem ser transferidas a terceiros
Afasta o intermediario

Os resultados retornam aos associados de forma
proporcional as operagdes

Aberta a participagao de novos associados

Valoriza o trabalhador e suas condicfes de
trabalho e vida

Assembleia: o quérum é baseado no numero de
associados

Defende precos justos
Promove a integragéo entre as cooperativas

O compromisso é educativo, social e econémico

Sociedade Mercantil
Sociedade de capital e acdes

O principal é o capital

Os sécios vendem seus produtos e servigos a uma
massa de consumidores

Cada acao ou quota conta um voto na assembleia
O controle é financeiro

E uma sociedade de capital
hierarquicamente

que funciona

As quotas/acles transferidas a

terceiros

podem ser
S&o, muitas vezes, 0s proprios intermediarios

Dividendos retornam aos sécios proporcionalmente
ao numero de agdes

Limita, por vezes, a quantidade de acionistas

Contrata o trabalhador como forca de trabalho

Assembleia: o quérum é baseado no capital

Defende o maior prego possivel
Promove a concorréncia entre as sociedades

O compromisso é econémico
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Quadro 5 - Comparativo entre sociedades cooperativas X sociedades
mercantis

Fonte: Adaptado de UNIMED (2005, citado por Almeida, 2008, p.50)

Segundo Neves et al. (2010) apesar de serem instituicbes financeiras, as
cooperativas de crédito ndo sdo denominadas bancos e, de acordo com o art. 4°
da Lei 5.764% de 16 de dezembro de 1971, sdo sociedades de pessoas, com
forma e natureza juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia,
constituidas para a prestacao de servicos aos associados.

Aqueles autores afirmam, ainda, que seus proprietarios sdo também seus
clientes. Constata-se, assim, que ha tendéncia de que sua eficiéncia esteja
relacionada, sobretudo, ao atendimento das necessidades de seus associados —
por meio da prestacdo de servicos — do que necessariamente a acumulacédo de
resultados. Os custos séo rateados entre o quadro social na forma de juros e de
pequenas taxas. Assim, quanto menor forem seus custos, menores poderdo ser
0S juros e as taxas cobradas pelas cooperativas.

3.3 O Sistema Sicoob.

O Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil é a maior instituicdo
financeira cooperativa do pais € constituido por 15 Cooperativas Centrais as quais
atuam proativamente na prevencdo e correcao de situacbes que acarretem risco
para a solidez das cooperativas filiadas e do Sistema Sicoob. Elas prestam
diversos servigos, entre 0s quais: centralizacdo dos recursos captados pelas
singulares; padronizacdo e supervisao de sistemas operacionais e de controle de
depésitos e empréstimos; supervisdo auxiliar; educacdo e capacitacao;
assessoria juridica; compras em comum; intercambios para qualidade e
treinamento profissional.

O Sicoob é composto por 505 cooperativas singulares que sao instituicdes
financeiras resultantes da unido de pessoas integrantes de segmentos
econdbmicos especificos, que buscam a melhor maneira de atendimento as
necessidades financeiras.

Ainda segundo o Sicoob (2012), por meio da Confederacao, as cooperativas
de crédito do Sicoob, tém acesso a servicos de auditoria direta e indireta,
ouvidoria e relacionamento com associado, capacitacdo de pessoas, informacdes
gerenciais e solucdes tecnoldgicas como o Sisbr - Sistema de Informética do
Sicoob. Criado em 2001, o Sisbr integra operacional e nacionalmente as
cooperativas do Sicoob, agregando o que ha de mais moderno da area de

* Esta Lei estabeleceu no Brasil a Politica Nacional do Cooperativismo, e em seu artigo 28
determina que as cooperativas constituam dois fundos de reserva. O primeiro deles se destina a
reparar perdas e atender ao desenvolvimento de suas atividades e é constituido com 10% (dez
por cento), pelo menos, das sobras liquidas do exercicio. O segundo, denominado Fundo de
Assisténcia Técnica, Educacional e Social, é destinado a prestacdo de assisténcia aos
associados, seus familiares e, quando previsto nos estatutos, aos empregados da cooperativa,
constituido de 5% (cinco por cento), pelo menos, das sobras liquidas apuradas no exercicio. Como
se Vvé, a referida Lei abre prerrogativas para a capacitacdo dos empregados das cooperativas,
entre outras agoes.
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tecnologia para proporcionar toda a infraestrutura e facilidade que o negdcio
precisa.

O Banco Cooperativo do Brasil® (BANCOOB), que é um banco comercial
privado, sociedade andnima de capital fechado, cujo controle acionario pertence
as cooperativas centrais de crédito do Sicoob. Atuando como agente facilitador na
reducdo dos custos das cooperativas do Sicoob, desenvolvendo e
disponibilizando produtos e servicos bancarios as cooperativas do Sicoob. O
Banco Cooperativo do Brasil S/A (Bancoob), exerce funcéo essencial no que se
refere a operacionalizacdo dos processos e a qualidade dos servicos financeiros
necessarios as atividades do cooperado do Sicoob. As atividades realizadas de
modo complementar pelas cooperativas singulares e centrais, pela Confederacéao,
pelo Bancoob e pelas entidades juridicas autdnomas, visam principalmente o
atendimento das necessidades financeiras e a protecdo do patrimbénio do
cooperado. O quadro 6 que se segue detalha as instituicbes que integram o
Sicoob e seus respectivos objetivos:

Atualmente, este é o maior sistema de crédito cooperativo do Pais e ocupa
hoje 82 posicdo no ranking do SFN- Sistema Financeiro Nacional em patriménio
liguido. Sdo mais de 2.276 agéncias no pais, localizados em 25 estados e Distrito
Federal, beneficiando mais de 2,9 milhdes de cooperados e com 31.499
empregados e dirigentes com fornecimento de produtos e servi¢os financeiros em
227 municipios brasileiros atendidos exclusivamente pelo Sicoob.

® Consta no site do Banco Cooperativo do Brasil S/A (Bancoob) que ele é um banco comercial
privado, sociedade andnima de capital fechado, cujo controle aciondrio pertence as cooperativas
centrais de crédito do Sicoob. Criado em 1996, é regido e regulamentado pela Lei 4.595/64 e pela
Resolugdo 2.788/00 do Conselho Monetario Nacional. Juridicamente independente das demais
entidades do Sicoob, o Bancoob foi constituido com a finalidade de oferecer produtos e servigos
financeiros as cooperativas singulares, ampliando e criando novas possibilidades de negécios e
gestdo centralizada dos recursos financeiros do Sistema. O Bancoob atua com agente facilitador
na reducdo dos custos das cooperativas, desenvolvendo e disponibilizando produtos e servigcos
tipicamente bancérios para elas. Desta forma, as cooperativas de crédito assemelham-se as
demais instituicBes do mercado bancério, contando com uma linha completa de cartdes de crédito,
poupanc¢a, cobranca bancaria, linhas de créditos de recursos repassados por instituicdes
governamentais, fundos de investimentos, entre outros, em condi¢Bes significativamente
competitivas. Tais informacdes se encontram disponiveis em
<http://www.sicoob.com.br/bancoob>, acesso em: 20/11/2014.
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Cooperativas Singulares

Proporcionar acesso aos produtos e servicos financeiros aos
cooperativistas participantes em condi¢des acessiveis

Cooperativas Centrais

Prestagdo de servicos de centralizagdo financeira, controle e
supervisdo as cooperativas singulares que as constituem

Confederagdo Sicoob Brasil

Representacdo, planejamento operacional, normatizacdo e
organizagdo padronizada das atividades administrativas e operacdes
financeiras, e o controle da Marca Sicoob pelas cooperativas
singulares do Sistema Sicoob

BANCOOB

ePrestacdo de servicos e oferecimento de produtos financeiros as

cooperativas do Sistema Sicoob, ampliando as possibilidades de
negdcios, facilitando os processos financeiros e criando novas
oportunidades e solugdes, de forma juridicamente independente.

Quadro 6 — Instituicdes que integram o Sicoob

Fonte: elaborado pela autora

O diferencial deste sistema de cooperativas se constitui em oferecer
produtos e servigos bancérios com taxas e tarifas mais baratas e atrativas do que
0os bancos particulares ou mesmo publicos, isto é, compartilha os resultados
(sobras) com os associados e aplicacdo dos recursos captados nas préprias
comunidades, o que movimenta o comércio e a producéo local, além da criacdo
de novas oportunidades de emprego e renda e, em alguns locais, tem contribuido
para o aumento do indice de Desenvolvimento Humano (IDH) da regido. Os
associados estdo cada vez mais exigentes forgcando assim que as cooperativas se
empenhem em melhorar o servico prestado, com qualidade, agilidade e
competéncia.

3.4 A génese da cooperativa de crédito Sicoob Executivo®

O Sicoob Executivo foi fundado em 20 de dezembro de 1982, Cooperativa
de Economia e Crédito Mutuo do Pessoal do Ministério da Agricultura, do
Abastecimento e da Reforma Agraria Ltda (Coominagri). Sua formacao se deu
com apenas 20 associados, todos servidores publicos federais do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Em 2003 houve abertura em seu Estatuto
para permitir acesso a todos os servidores do Poder Executivo Federal. Em 2009
passou a ser denominada Cooperativa de Economia e Crédito Muatuo dos
Servidores do Poder Executivo Federal em Brasilia Ltda (Sicoob Executivo). Em
1° de outubro de 2014, conforme decisdo da Assembleia Geral Extra ordinaria
conjunta incorporou a Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores
da Secretaria de Saude e dos Trabalhadores em Ensino do DF Ltda, com a
incorporacdo passou para Cooperativa de Economia e Crédito Mdatuo dos
Servidores do Poder Executivo Federal dos Servidores da Secretaria de Saude e

® Essa secdo foi inspirada no contetdo do site do Sicoob Executivo, disponivel em

<http://www.sicoobexecutivo.com.br>
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dos Trabalhadores em Ensino do Distrito Federal, dos Servidores da Secretaria
de Saude e dos trabalhadores em Ensino do Distrito Federal Ltda Sicoob
Executivo atendendo seus cooperados por intermédio de seis Unidades de
Atendimento no ambito do Distrito Federal e, apds a incorporacdo sua carteira
de associados passou a ser constituida por cerca de 8.802 associados.

O Sicoob Executivo tem compromisso de se tornar a maior cooperativa do
Distrito Federal e também de ser reconhecida como a principal instituicdo
financeira propulsora do desenvolvimento econdmico e social dos associados.
Sua misséao: “gerar solucdes financeiras adequadas e sustentaveis por meio do
cooperativismo, aos associados e suas comunidades”. A base ética de atuacao
do Sicoob Executivo perante seu publico interno e externo € constituida por seis
valores corporativos Transparéncia; Comprometimento; Respeito; Etica;
Solidariedade; e responsabilidade. Objetivo institucional “Proporcionar aos
associados produtos e servigcos financeiros diferenciados e de qualidade,
norteados pelos principios e valores cooperativistas”.

3.5 Andlise e discusséao das informac0fes e dados coletados: diagnostico de
lacunas na gestao de pessoas do Sicoob Executivo.

Como vimos, as cooperativas oferecem aos seus associados a possibilidade
de conseguirem produtos e servi¢os financeiros com melhor custo beneficio que
as instituicdes financeiras tradicionais. Essa caracteristica das cooperativas, de
acordo com inumeros estudos realizados, proporciona uma melhor distribuicdo de
renda e o consequente desenvolvimento local.

Ademais, deve-se atentar para o fato de que essas instituicbes, apesar do
atual cenario econémico brasileiro, tém um futuro promissor dado o largo espaco
disponivel para o seu crescimento nesse setor, como, por exemplo a quantidade
de municipios brasileiros que ndo contam com agéncias bancérias. Tal assertiva
pode ainda ser corroborada pelas inUmeras vantagens que elas apresentam,
sobretudo quando comparadas as oferecidas pelas instituicbes bancérias,
conforme quadro comparativo entre 0s tipos societarios, ja apresentado neste
trabalho no quadro 5.

Nesse contexto, torna-se crucial a construcao de pilares que caracterizem a
confiabilidade e o profissionalismo desse tipo de instituicdo, visto que sé&o
minuciosamente avaliadas por seus associados em razdo de estarem em fase de
aceitacdo pelo mercado. Assim sendo, cabem as Cooperativas desenvolver as
competéncias e cultivar o capital intelectual necessario para fazer frente as
oportunidades vindouras. Logo, o desenvolvimento de competéncias deve ser
colocado em pratica na organizacdo, ainda em sua fase de maturacéo,
proporcionando a criagao de identidade e diferencial competitivo.

Entretanto, se, de modo contrario, esse processo ndo se consolidar, ainda
na fase em que a cooperativa esta se estruturando, os efeitos dessa negligéncia
podem prejudicar a imagem e as perspectivas de crescimento da Cooperativa.

A necessidade do aprimoramento dos processos de Gestao de Pessoas tem
sido matéria constante do ultimo planejamento estratégico do Sicoob Executivo
(2014-2016) que estabelece como Objetivo Estratégico n°® 7 Aprimorar 0S
Processos de Gestdo de Pessoas. Para a consecucdo desse objetivo foram
identificadas 5 principais iniciativas a serem trabalhadas: Qualificacdo de
Funcionarios e Dirigentes, a Promoc¢édo de ambiente de trabalho motivador, a
Implementacdo de melhor politica salarial, a Implementacdo de politica de
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retencao de talentos na Cooperativa. Entretanto, essas iniciativas, até 0 momento,
nao foram implementadas.

A inexisténcia de um setor responsavel pela gestdo de pessoas, como
podemos perceber no Organograma Hierarquico da Cooperativa, Figura 1 .pode
explicar a ndo implementacao das iniciativas, em sua totalidade.

Percebemos que h&, no entanto, uma preocupacdo na capacitacdo dos
empregados, em funcdo das exigéncias do Banco Central, com a obtencéo de
certificacoes legais (CPA 10 e CPA 20) e a oferta de cursos como Caixa ,
Grafoscopia, Analise de crédito, Analise de balanco, dentre outros.

W,
\ SlCOOBEXECUTlVO Organograma

ASSEMBLEIA GERAL
CONSELHO FISCAL
CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO
AUDITORIA INTERNA
Diretoria Executiva - Direx
ASSESSORIA DE PRESIDENCIA
COMUNICAGAO —‘ ’, OUVIDORIA
ASSESSORIA J L CENTRAL DE
JURIDICA RELACIONAMENTO
I |
DIRETORIA
O%?lliRRE\TC(I)g!‘\ﬁ\L ADMINISTRATIVAE
FINANCEIRA
SUREN SUROP
UNDADESDE | | UNIDADEDE | | UNIDADEDE ngﬁggﬁigﬁo UNDADE é@&?ﬁgigi UNIDADE DE
ATENDIMENTO CREDITO NEGOCIOS ! -
DE CREDITO FINANCEIRA ADMNSTRAGHO TECNOLOGIA

MAPA

SBN

INMET

CNPQ

UNICESP

Tabela 1 — Organograma da Cooperativa Sicoob Executivo
Fonte: Sicoob Executivo (2015)

22



Uma das questdes que demonstram a deficiéncia na Gestdo de Pessoas € a
alta rotatividade no quadro de empregados, no qual constatamos que nos ultimos
trés anos ocorreu uma renovacao de 96,36% do total de empregados da
Cooperativa, conforme podemos verificar na Tabela n° 2.

Essa alta rotatividade representa a perda de capital intelectual e dispéndios
de recrutamento e treinamento de pessoas. Além da deficiéncia na formacéo da
cultura institucional, fator relevante para a manutencdo e disseminacdo das
caracteristicas do modelo de organizacao societaria que é a cooperativa.

Ano Pessoas Pessoas % de Rotatividade
Admitidas Demitidas
2012 17 12 70,58
2013 21 21 100,00
2014 17 20 117,64
Total 55 53 Média de 3 anos
96,36

Tabela 2 — Dados percentuais de rotatividade de pessoas, com vinculo
empregaticio junto ao Sicoob Executivo, anos 2012, 2013 e 2014.

Fonte: Livro de Registro de Admissé&o e Demissdo do Sicoob Executivo

Podemos inferir que a inexisténcia da area de gestdo de pessoas, de
acordo com o Modelo de metacompeténcias, tem deixado as seguintes lacunas
no ambito do Sicoob Executivo:

» a selecdo e o recrutamento de profissionais com perfil adequado a
instituicao;

» identificacdo de competéncias minimas necessarias para o0 exercicio
das fungdes inerentes a rotina do Sicoob Executivo;

» adocéao de processo de capacitacao e treinamento adequado ao novo
colaborador que Ihe permita o tempo necessario para sua adaptagéo
ao cargo e a aquisicdo das novas competéncias relativas ao exercicio
das fungbes recém assumidas.

Ressalta-se ainda que ha necessidade de avaliar a forma de remuneragéo
praticada no ambito do Sicoob Executivo. Neste sentido, a Figura 2 apresenta o
modelo de remuneracédo, com foco no cargo, adotado pelo Sicoob Executivo.

Relativo estimulo ao
desenvolvimento
profissional

Remuneracao nio

contempla a Remuneracao
reciprocidade ou baseada no tempo
contrapartida do de servico no Sicoob

trabalho realizado Executivo
pelo empregado

Remuneracao
com foco no 23
Cargo




Figura 2 - Evolucao dos sistemas de remuneragdo com foco no cargo

Fonte: Elaborada pela autora, inspirada em Almeida (2009, p. 49).

Anualmente é realizada a avaliagdo de desempenho dos colaboradores do
SICOOB Executivo, Formulario de Avaliacdo de Desempenho, anexo |, onde é
abordado nesta avaliacdo 7 critérios: 1- Trabalho em equipe ; 2- Iniciativa para a
Acao; 3- Iniciativa e interesse para o Desenvolvimento profissional; 4- Resultados
do Trabalho/Eficiéncia/Eficicia; 5- Solu¢do de problemas; 6-Evolucdo Técnica
Aplicacdo (pratica dos conhecimentos adquiridos); e 7- Competéncias
demonstradas.

Durante a etapa de coleta de informacfes constatou-se a inexisténcia de
dados que embasassem uma analise mais aprofundada dessa questao.

4. Conclusao

O presente artigo tem como objetivo a realizagcdo de um estudo de caso
sobre a politica de gestdo de pessoas do Sicoob Executivo a luz dos modernos
conceitos de gestao por competéncias.

Dessa forma, a partir das analises realizadas percebemos que a gestédo de
pessoas representa, ainda, um processo em evolucdo, que necessita de uma
estruturacdo adequada para a aplicacéo, de forma efetiva, das praticas modernas
de avaliacdo de desempenho e de competéncias.

Competéncias organizacionais, como a conducdo de uma boa avaliacdo de
desempenho e seu feedback adequado, a execucdo de treinamentos necessarios
a consecucéo das atividades rotineiras, o diagnostico de competéncias requeridas
para o desenvolvimento de diferencial organizacional, a reducao da rotatividade,
entre diversas outras, sdo atribuicdes inerentes a area de Gestdo de Pessoas e
se constituem em caracteristicas organizacionais de cunho estratégico, a medida
qgue influenciam tanto na motivacdo dos funcionarios, quanto no alcance dos
objetivos da Cooperativa.

Nesse sentido, apresenta-se como medida imprescindivel ao
desenvolvimento organizacional do Sicoob Executivo e com vistas a proporcionar
um apoio a Diretoria Administrativa, a criagdo de um departamento de Gestédo de
Pessoas que aborde ndo sO6 os temas problematicos relacionados neste artigo,
como também inUmeras outras questdes de responsabilidade e competéncia
desse setor.

Com énfase na questdo da avaliacdo de desempenho e com base nas
modernas praticas aplicadas, podemos propor o cenario ideal de remuneracao
para o Sicoob Executivo por meio da adocdo da gestdo de pessoas por
competéncia conforme apresentado na Figura 3.
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Com a implementacdo de tais iniciativas espera-se coibir a alta taxa de
rotatividade constatada nos dias de hoje, conforme Tabela 2. Em parte, pode-se
afirmar que a inexisténcia de processo de selecao e recrutamento mais rigoroso e
de treinamentos continuados podem gerar eventuais sobrecargas e sensacao de
incapacidade nos empregados, no desempenho dos trabalhos a eles designados.
Isso explicaria as altas taxas de rotatividade apontadas neste artigo, taxas essas
que podem ser também decorrentes de eventuais pressfes geradas pela
necessidade do alcance das metas estabelecidas e também pela escassez de
funcionarios na maioria das Unidades de Atendimentos.

Ademais espera-se que as inumeras contribuicbes contidas no referencial
tedrico deste documento, sobretudo o estudo das metacompeténcias, possam
servir de subsidios para o aprimoramento dessas questdes junto a cooperativa.
Por fim, sugere-se a criacdo de um plano de desenvolvimento de competéncias,
visando-se diagnosticar, de maneira abrangente, as lacunas entre as
competéncias organizacionais existentes e aquelas necessarias para o alcance
dos objetivos organizacionais e aproveitar oportunidades relativas a fase de
amadurecimento e consolidacdo da marca no mercado em gue se encontra a
Cooperativa.

O setor de recursos humanos pode em muito contribuir para o crescimento
da cooperativa de diversas formas; a mais importante considera-se a
responsabilidade em ser técnico, especialista na area que se propde, tem que ser
humano também pois os valores humanos contribuem significativamente para o
crescimento e sucesso da cooperativa, bem como ser parte integrante do
planejamento estratégico da organizacdo e saber como incentivar o alcance dos
objetivos individuais e da cooperativa.

Desenvolver a qualidade de vida vem sendo um dos grandes desafios da
atualidade em varias instituicbes e também nas proprias pessoas, visando ndo sé
a produtividade e a motivagdo, mas também o proprio bem estar das pessoas, ou
seja dignidade humana e reconhecimento ndo apenas salarial, mas nas proprias
relacOes trabalhistas e pessoais que desenvolve.
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Anexo |

Formulario de Avaliacao de Desempenho

Parte | - Avaliagcdo a Ser Feita Pelo Superior Imediato/funcionério

Nome do
funcionario
Nome do Superior Média:
Secéao/Departamento Data:
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Formulario de Avaliag&o - Funcionério

Periodo de Avaliagédo: 01/01/2014 a 31/12/2014

Funcionario:

Coordenador:

Esta avaliacédo deve ser feita:

a) pelo proprio Funcionario, individualmente.
b) pelo Coordenador responséavel pela unidade.

Como atribuir “notas” ou pontos de avaliacdo neste formulario.

Vocé notar4d que as “notas” ou pontos de avaliacdo estdo no seguinte
formato:

4,9
4,5
4,1

Neste formulario, as possibilidades séo variadas, em funcéo da introducéo de
notas intermediéarias.

Por exemplo, vocé pode querer dar uma avaliagcao “3” para dois funcionarios.
Porém, vocé sabe que um deles tem um desempenho um pouco melhor do que o
outro. Entdo, neste formulério, vocé pode atribuir 3,1 para um funcionario e 3,5
para outro. Ou 3,5 para um e 3,9 para outro. Ou 3,1 para um e 3,9 para 0 outro.
Séao pequenas diferencas que podem dar uma nota final um pouco diferente para
cada funcionario. Objetivando maior flexibilidade para atribuir notas de avaliacao
de desempenho para os membros da sua equipe.




1. Trabalho de Equipe

Considerando a atuagéo do funcionério no ultimo periodo, pode-se afirmar que:

Marque um “X” no espago ( ), para a frase abaixo que melhor descreva a atuacdo do Funcionario

durante o periodo de avaliacao.

Auto- Avaliacdo do
Avaliacdo do Atuacéao do Funcionario ¢
Funcionério Coordenador
() 4,9 Teve atuacdo de destaque como membro da equipe. Discutiu com ()49
’ propriedade suas divergéncias, buscando o0 consenso, com ’
4,5 4,5
()4 habilidade e flexibilidade para ouvir e entender os pontos de vista ()4
()41 contrarios aos seus. ()41
() 3.9 Teve atuacado aceitdvel como membro da equipe. Colaborou com a ()39
' iniciativa de outras pessoas na unidade. Procurou ouvir, analisar e '
3,5
()35 entender a ponderacdo dos seus superiores hierarquicos e dos ()3,
()31 demais membros da equipe. ()31
() 2.9 Teve alguma dificuldade para trabalhar em equipe. Foi necessario ()29
’ um esforco dos demais membros para ser convencido sobre os ’
2,5
()25 caminhos a seguir. Teve alguma dificuldade para entender os ()2,
()21 objetivos comuns. ()21
()19 Teve dificuldade para trabalhar em equipe. Preferiu trabalhar de ()19
15 forma isolada. Sua contribuicAo dependeu do conhecimento e 15
( ) 1 ( ) 1
()11 habilidade de outros membros da equipe. ()11

Observacdes do Funcionario

Observacdes do Coordenador




2. Iniciativa Para a Acéao

Sobre o comportamento do funcionario em relagéo as tarefas da unidade, nos ultimos 12 meses, pode-
se afirmar que:

Marque um “X” no espago ( ), para a frase abaixo que melhor descreva a atuacdo do Funcionério
durante o periodo de avaliagéo.

Auto- Avaliac&o do
Avaliacdo do Atuacéao do Funcionario ¢
S Coordenador
Funcionario
Sempre tomou a iniciativa para fazer o que precisava ser feito,
()49 independente da determinacéo do superior imediato. Soube resolver ()49
() 45 as situagdes fora da rotina em sua area de atuagdo e teve ()45
() 41 determinacdo para resolver os problemas e fazer o que fosse ()41
preciso, no campo da sua competéncia.
() 39 Na maioria das situacdes que sairam da rotina, soube e tomou a ()39
()35 iniciativa para resolver problemas e fazer o que precisava ser feito, ()35
()31 mesmo na auséncia do superior imediato. ()31
()29 ()29
()25 Fora da sua rotina, s6 tomou a iniciativa em situagdes muito criticas. ()25
()21 ()21
s . 1,9
()19 Nunca tomou a iniciativa. Sempre esperou pelo superior ou algum 0) 15
g ; 1? colega dizer o que tinha de ser feito, em situa¢des fora da rotina. E ; 1'1

Observacgdes do Funcionario

Observacdes do Coordenador




3. Iniciativa e Interesse Para o Desenvolvimento Profissional

Observando-se a iniciativa do funcionario para se desenvolver profissionalmente, pode-se dizer que:

Marque um “X” no espago ( ), para a frase abaixo que melhor descreva a atuacdo do Funcionario
durante o periodo de avaliagéo.

Auto- Avaliacdo do
Avaliacdo do Atuacéao do Funcionario ¢
S Coordenador
Funcionario
49 L 4,9
uncionério esteve sempre procurando aprender e se desenvolver
) 4’5 Of d d d I ( )45
()4 profissionalmente. ()4,
()41 ()41
()39 O funcionario as vezes tomou a iniciativa para melhorar sua ()2'2
()35 competéncia profissional. ()3,
()31 ()31
()29 O funcionério s6 tomou a iniciativa de aprender coisas novas ( )22
()25 gquando apareceu uma oportunidade. ()2,
()21 ()21
()19 O funcionario s6 tomou a iniciativa para adquirir novos ( )12
g ; 1? conhecimentos quando incentivado ou por outras pessoas. E ; 1'1

Observacdes do Funcionario

Observacdes do Coordenador




4. Resultados do trabalho / Eficiéncia / Eficacia

Analisando uma situacdo em que o funcionéario apresentou bons resultados, vocé concluiria que:

Marque um “X” no espago ( ), para a frase abaixo que melhor descreva a atuacdo do Funcionario
durante o periodo de avaliagéo.

Auto- Avaliacdo do
Avaliacdo do Atuacéao do Funcionario ¢
S Coordenador
Funcionario
() 4,9 Para conseguir bons resultados, o funcionario dependeu ()49
4’5 essencialmente do seu proprio esforco e competéncia. A 4’5
()4 participacdo de outras pessoas fora de sua unidade foi apenas ()4
()41 subsidiaria. ()41
()39 Para conseguir bons resultados, o funcionario dependeu de alguma ) 22
()35 participacdo de outras pessoas fora de sua unidade. ()3,
()31 ()31
. L 2,
()29 Para conseguir bons resultados, o funcionario dependeu de ()22
()25 significativa participacdo de outras pessoas fora de sua unidade. ()2
()21 ()21
()19 Para conseguir bons resultados, o funcionario precisou de ajuda de ()19
()15 outras pessoas fora de sua unidade e de constante orientacéo ()15
()11 superior. ()11

Observacdes do Funcionario

Observacdes do Coordenador




5. Solucéo de Problemas

Analisando a capacidade do funcionério para entender e solucionar problemas, é certo afirmar que o

funcionério:

Marque um “X” no espago ( ), para a frase abaixo que melhor descreva a atuacdo do Funcionério

durante o periodo de avaliagéo.

Auto- Avaliacdo do
Avaliacdo do Atuacéao do Funcionario ¢
S Coordenador
Funcionario
) 2’9 Resolveu todos os problemas que surgiram, praticamente sem ( )j’g
()45 orientacao superior. ()45
()41 ()41
()39 Resolveu a maioria dos problemas que surgiram, com um minimo de ) 22
()35 supervisdo do superior imediato. ()3,
()31 ()31
. . : . 2,
()29 Resolveu a maioria dos problemas de rotina, com apoio do superior ) ’ 2
()25 gquando necessario. ()2
()19 Resolveu apenas os problemas de rotina, com precedentes bem ( )1’9
()15 conhecidos. ()15
()11 ()11

Observacdes do Funcionario

Observacdes do Coordenador




6. Evolucéo Técnica (Aplicacéo Pratica dos Conhecimentos Adquiridos)

Sobre 0s novos conhecimentos ou habilidades adquiridos pelo funcionario nos ultimos 12 meses, pode-
se afirmar que:

Marque um “X” no espago ( ), para a frase abaixo que melhor descreva a atuacdo do Funcionario
durante o periodo de avaliagéo.

Auto- Avaliacdo do

Avaliacdo do Atuacéao do Funcionario ¢
S Coordenador

Funcionario

()49 Tiveram reflexos claramente visiveis na qualidade ou resultados do ()49

() 45 seu trabalho, sendo esses novos conhecimentos decisivos para ()45

() 41 melhorar o seu desempenho. ()41

() 39 Tiveram poucos reflexos na qualidade ou resultados do seu ()39

()35 trabalho, mas tiveram reflexos significativos na sua motivagdo e ()35

()31 interesse em adquirir novos conhecimentos e habilidades. ()31

() 29 Nao tiveram reflexos na qualidade ou resultados do seu trabalho, ()29

()25 mas tiveram alguns reflexos na sua motivagdo, interesse ou ()25

()21 disposicdo em aprender novos conhecimentos ou habilidades. ()21

()19 Praticamente ndo contribuiram para a qualidade ou resultados do ()19

()15 seu trabalho ou para a sua motivacdo e interesse em aprender ()15

() 11 novos conhecimentos ou habilidades. ()11

Observacdes do Funcionario

Observacdes do Coordenador




7. Competéncia Demonstrada

Considerando a atuagéo do funcionério no ultimo periodo, pode-se afirmar que:

Marque um “X” no espago ( ), para a frase abaixo que melhor descreva a atuagdo do Funcionario
durante o periodo de avaliacao.

Auto- .
S ~ L Avaliacéo do
Avaliacao do Atuacgéo do Funcionario
S Coordenador
Funcionario
Os conhecimentos, habilidades e competéncia demonstrados pelo
funcionario no periodo foram reconhecidos por pelo menos um
()49 Diretor, Gerente ou Supervisor de outra area. O reconhecimento ()49
() 45 pode ter vindo na forma de elogio, comentario sobre um trabalho ()45
() 41 realizado, solicitacdo para que o funcionario fizesse determinada ()41
tarefa ou qualquer fato que indicasse o0 reconhecimento da
competéncia do avaliado por pessoas de fora do seu departamento.
Os conhecimentos, habilidades e competéncia demonstrados pelo
funcionario no periodo foram reconhecidos pelos colegas da sua
() 39 : : : : ()39
equipe. O reconhecimento pode ter vindo na forma de elogio ou 35
()35 comentérios sobre a qualidade do servigo ou das tarefas realizadas ()3,
()31 pelo funcionario. O reconhecimento da competéncia do funcionario ()31
ficou restrito ao seu departamento.
SO vocé como superior imediato teve condigbes de avaliar os
conhecimentos, habilidades e competéncia demonstrados pelo
()29 e . SRPTRDE N . ()29
funcionario no periodo. O funcionario ainda n&o teve oportunidade o5
()25 de realizar tarefas que demonstrassem para outras pessoas a sua ()2,
()21 competéncia. O reconhecimento da competéncia do funcionario ()21
ficou restrito a seu superior imediato.
O funcionario demonstrou competéncia apenas para cumprir sua
()19 , > pard L . ()19
rotina, dentro do que era esperado. O funcionario néo realizou 15
()15 tarefas ou nado teve a iniciativa de acdes que demonstrassem ()1,
()11 claramente sua competéncia. ()11

Observacgdes do Funcionario




Observacdes do Coordenador

Fato Marcante

O objetivo deste item € esclarecer ou fundamentar o processo de raciocinio e andlise que
o levou as conclusdes sobre o desempenho do funcionario mensurado por meio do fator
N°. 7 (Competéncia Demonstrada), deste formulario.

Descreva, em cinco linhas, um fato que foi representativo da competéncia, esforco e
interesse do funcionario no periodo e que influenciaram o seu desempenho.




