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EPIGRAFE

O que vale na vida ndo é o ponto de partida e sim a caminhada.
Caminhando e plantando, no fim teras o que colher.
CORA CORALINA



RESUMO

As inimeras transformacdes ocorridas no mundo a partir da segunda metade do século
XX ocasionaram uma significativa mudanca nas relacdes de trabalho, levando a necessidade
de um novo perfil profissional. Surgiram as nogdes de competéncia profissional e a Gestdo de
Pessoas por Competéncias com a responsabilidade de promover a captagdo e o
desenvolvimento do profissional desejado na atualidade. O Banco do Brasil possui um
sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias e disponibiliza varias ferramentas para
auxiliar o desenvolvimento funcional. O interesse em identificar a compreensdo dos
funcionarios quanto ao processo de Gestdo por Competéncias em vigor no Banco do Brasil e a
sua percepc¢do enquanto gestores do proprio desenvolvimento motivaram a consecuc¢do deste
trabalho. Para realiza-lo efetuou-se uma reviséo da literatura referente ao processo de Gestdo
de Competéncias e as ferramentas a ele pertinentes. Procurou-se também pesquisar as
ferramentas de Gestdo de Pessoas que o Banco do Brasil disponibiliza aos funcionarios
comparando-as com as recomendadas pelos principais autores da area. Apos o embasamento
teorico foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os funcionarios da Agéncia
Carambei (PR) de onde foram retiradas importantes observacdes e algumas sugestdes para a
melhoria do processo. Através da pesquisa ficou constatado que os sistemas de gerenciamento
de competéncia e autodesenvolvimento existentes na empresa, apesar de modernos e em
consonancia com os indicados pela literatura, ainda ndo sdo utilizados pela maioria dos

funcionarios pelo desconhecimento de sua importancia e de sua operacionalidade.
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1 INTRODUCAO

As transformagdes sociais e econdmicas surgidas a partir da segunda metade do século
XX fizeram com que fossem repensadas as relacdes profissionais até entdo vigentes.

A escassez de recursos e a conseqlente diminuigdo do quadro funcional, a busca por
novos mercados e a necessidade de diversificacdo de produtos para atendé-los, levaram as
empresas a precisar de outro perfil profissional.

Para os trabalhadores, por sua vez, a crise ensejou inimeras demissdes, as quais foram
agravadas com a automacdo industrial e com a globalizagdo dos mercados. A formacao
técnica e académica ja ndo era capaz de garantir a permanéncia no emprego e o profissional
diante de tanta instabilidade, teve que rever a sua postura, descobrir em si razdes para novos
aprendizados, desenvolver visdo sistémica, maior comprometimento com a organizacao e com
os resultados e ainda estar preparado para encarar desafios e antever necessidades.

O taylorismo/fordismo, que valorizava o especialista limitado pela hierarquia, com
funcBes pré-definidas e quase inalteradas ao longo de toda a carreira profissional passou a dar
sinais de esgotamento diante das dificuldades do pds-guerra, intensificadas pela crise do
petroleo.

Decorrente de todas essas mudancas, 0 mundo atual vive sob constante revisdo de
paradigmas. Conceitos sdo modificados a uma velocidade impressionante, exigindo uma nova
mentalidade, acessivel a mudancas e sempre disposta a assimilar novos conhecimentos.

A realidade das empresas ndo é diferente. Segundo Ruas; Antonello; Boff (2005, p.
25) “o atual mundo empresarial é caracterizado, evidentemente, por uma dindmica hiperativa,
por incerteza e caos. As organizagdes tém que enfrentar um desafio constante: a intensificacao
da competicdo, aumento do poder do cliente, reducédo do ciclo de vida do produto.”

Com o surgimento constante de necessidades cada vez mais complexas, de clientes
cada vez mais exigentes e de mercados cada vez mais competitivos, onde as diferengas entre
concorrentes sdo cada vez menos perceptiveis, a formacdo de profissionais capazes de
enfrentar novos desafios e obter sucesso é fator importantissimo para a sobrevivéncia das
organizag0es.

Devido a grande variedade de atribuicdes e responsabilidades que sdo exigidas dos
funcionarios, a experiéncia profissional e o conhecimento adquirido nos bancos escolares ou
através de treinamentos, ndo sdao mais suficientes. O trabalhador exclusivamente tecnicista,

com atribuicdes bem definidas, treinado para executar tarefas e com visdo departamentalista
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estd sendo substituido pelo generalista, com disposi¢do e atitude para assumir multiplas
funcOes e capaz de mobilizar e trabalhar em equipe, com alta criatividade e adaptabilidade.

Esse novo profissional precisa estar preparado para resolver um grande e variado
numero de problemas, ter visdo sistémica, assumir diversas responsabilidades e enfrentar
situagbes imprevistas, combinando e mobilizando vérios atributos de carater técnico,
cognitivo, comportamental e até mesmo caracteristicas psicologicas que sdo essenciais para 0
bom desempenho.

Silva (2001, p. 68) fornece um panorama representativo da complexidade exigida ao

trabalhador do novo modelo:

Enfase na qualidade — ndo na quantidade — da producfo, multifuncionalidade,
disposicdo para o trabalho em grupo, utilizacdo permanente da criatividade e
iniciativa para a solucdo de problemas, desempenho avaliado em fungdo de metas,
maior envolvimento com a politica empresarial e com a corporagao.

Nesse novo contexto a capacitacao profissional cede lugar a competéncia profissional
no debate académico e empresarial.

Conforme Dutra, Hipdlito e Silva (2000) nas décadas de 70 e 80, autores da escola
americana associavam o seu conceito ao de qualificacdo para desempenhar eficazmente um
trabalho. Na década de 90, varios autores, principalmente os europeus da chamada escola
francesa, concluiram que, por mais que o individuo possua as qualificacdes necessarias para 0
trabalho, o exercicio da competéncia s6 se verifica mediante a sua realizacdo, ou seja, a
entrega desse trabalho. Entenderam que todo o estoque de conhecimentos e habilidades
armazenados por uma pessoa ao longo do tempo ndo garantem um bom desempenho
profissional. Esse desempenho se dara apenas quando houver a combinacéo de conhecimentos
e habilidades e sua mobilizagdo em uma situacao real.

Manfredi, (1998, p. 27) reflete em seu texto a complementariedade que a escola
francesa veio dar ao conceito de competéncias apresentados pela escola americana referindo-
se a competéncia como “[...] estoque de conhecimento/habilidades, mas, sobretudo, [...]
capacidade de agir, intervir, decidir em situagdes nem sempre previstas ou previsiveis”.

Zarifian (2008, p. 66) traz uma definicdo de competéncia que ilustra a necessidade de
combinacdo de diversos elementos em uma situagcéo real e evidencia a necessidade das

empresas trabalharem sob a égide do novo conceito:

A competéncia profissional é uma combinacéo de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizagdo em situacdo profissional, a partir da qual é
passivel de validacdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e
fazé-la evoluir.
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Muitas organizagbes j& perceberam a necessidade de formar competéncias
profissionais e vem buscando através da gestdo por competéncias desenvolver nos seus
funcionarios os conhecimentos, habilidades e atitudes capazes de transforméa-los no grande

diferencial competitivo em relacéo aos seus concorrentes.

Nesse contexto, observa-se o esgotamento do modelo baseado em treinamento
tradicional que oferece uma formacéao exclusivamente técnica e que ja ndo responde
mais as necessidades de formacdo das pessoas, as expectativas das empresas em
termos de novas habilidades e atitudes mais condizentes com a realidade
organizacional e as exigéncias de um mercado cada vez mais competitivo (Ruas;
Antonello e Boff, 2005, p. 134)

Tendo vivido oito anos de carreira profissional no Banco do Brasil, trabalhando em
quatro agencias distintas, a autora deste trabalho vivenciou, como sujeito a0 mesmo tempo
participante e expectador, uma parte significativa das transformacGes ocorridas na empresa.

A busca pela satisfacdo e fidelizacdo dos clientes e a necessidade de obter resultados
diante da situacdo vigente fez o Banco do Brasil rever formas de desenvolver seus
profissionais, para tornad-los capazes de reciclar-se e enfrentar os novos desafios diarios,
situacOes inesperadas que aparecem nas agéncias a todo instante.

A proatividade diante da imprevisibilidade e da complexidade, alto grau de
sensibilidade, trabalho em equipe e iniciativa para resolver problemas sdo competéncias
requeridas pela empresa, e consideradas importantes para posicionar-se entre 0s primeiros na
vantagem competitiva. Por este motivo 0 Banco vem ao longo do tempo implantando sistemas
que visam gerenciar, acompanhar e formar o profissional adequado a essas exigéncias.

Apesar de existirem ferramentas de desenvolvimento disponiveis a todos os
funcionarios, sdo observadas, no dia a dia das agéncias, muitas reclamacgdes com relacdo ao
atual sistema de gestdo de competéncias e a forma como ocorre a ascensdo profissional dentro
da empresa.

Para que um novo processo tenha resultados positivos é fundamental a participacdo
dos seus agentes. Para isso é necessario que todos estejam perfeitamente inteirados de seu
funcionamento. Embora a empresa possua canais de comunicagdo capazes de atingir ao
mesmo tempo todos os funcionérios, e ter feito cartilhas para difundir tal processo, as
reclamacdes levam ao questionamento se 0 novo processo de gestdo por competéncias é de
pleno conhecimento por parte de todos os funcionarios.

Este trabalho surgiu com o objetivo principal de identificar a compreensdo dos
funcionarios da agéncia Carambei, quanto ao processo de Gestdo por competéncias em vigor

no Banco do Brasil e a sua percep¢éo enquanto gestores do proprio desenvolvimento.



11

Como a empresa ja fez vérias atualizagBes no processo e se demonstra preocupada
com a sua melhoria, este trabalho pretende que as informacGes aqui coletadas possam trazer
contribuigdes Uteis para a gestdo de pessoas no Banco do Brasil.

O método escolhido foi o estudo de caso, por melhor se adequar ao objetivo proposto,
em se tratando de uma agéncia especifica, sobre um assunto ainda novo e com recentes
adaptacOes. Para a sua realizagdo elegemos o enfoque qualitativo a partir da andlise das
respostas as questdes abertas apresentadas na forma de um roteiro de entrevista.

O trabalho esta estruturado em seis capitulos. O capitulo inicial trata da apresentacéo,
e dos dados relevantes que levaram a sua realizagdo. O segundo capitulo traz uma sintese do
referencial tedrico sobre o assunto competéncias, iniciando com um breve histérico sobre o
seu surgimento e sua evolucdo, em seguida, sdo apresentados conceitos de competéncia
individual e empresarial, o processo gestdo de pessoas baseado em competéncias e as
principais ferramentas utilizadas para o desenvolvimento profissional. O terceiro capitulo trata
do processo de gestdo de Pessoas no Banco do Brasil a partir de 1998 e suas transformacoes
até os dias atuais. Trata também das ferramentas disponibilizadas pela empresa aos
funcionarios para auxiliar o desenvolvimento profissional. No quarto capitulo sdo feitas
consideracdes a respeito do método de pesquisa utilizado. No quinto capitulo estao registradas
as analises dos resultados e finalmente no sexto capitulo estdo as contribuicdes e conclusbes

verificadas através deste trabalho.



12

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A partir do final da segunda guerra mundial, 0 mundo organizacional passou por
diversas transformacbes. A hegemonia empresarial americana cedeu lugar a uma maior
diversificacdo dos mercados. A necessidade de sobrevivéncia e soerguimento vivenciada pelo
Japdo apo6s sua quase total destruicdo pelas bombas nucleares fez com que a industria
japonesa procurasse novas maneiras para desenvolver e vender os seus produtos.

Impulsionada pela falta de recursos a industria japonesa encontrou através do
Toyotismo, modo de produgdo idealizado por Taiichi Ohno, o caminho para o seu
desenvolvimento. Esse sistema procurou alternativas totalmente diferentes do modo
taylorista/fordista em vigor nos Estados Unidos.

Dessa forma a producdo em grande escala, com producdo em seérie, sistemas
hierarquicos rigidos e postos de trabalhos com fun¢des definidas e praticamente imutaveis deu
lugar a flexibilizacdo produtiva, com segmentacdo de mercado, a producdo de pequenas
guantidades, a personalizacdo de produtos e ao inicio do trabalho multifuncional com grande
rotatividade de funcdes.

Essa nova doutrina, juntamente com outras semelhantes que surgiram no mundo, foi
largamente difundida e utilizada, pois vinha ao encontro das necessidades vivenciadas por
muitos paises, consequéncia da escassez de recursos, do empobrecimento das nacgdes e das
dificuldades que aumentaram com a crise do petroleo ocorrida na década de setenta.

No Brasil essa nova forma de administrar também teve origem na década de setenta,
porém, atingiu maior expressao nos anos oitenta com o grande nimero de privatizagdes e a
flexibilizacdo do emprego.

Houve grande desemprego no setor industrial e um bom ndmero dos trabalhadores
migrou para o setor de servicos que iniciou sua ascensao.

Filgueiras (1997, p. 17) colabora para a compreensdo da situagdo vivenciada, ao
analisar:

Desse modo, a crise do fordismo, a partir dos anos 70, ndo se resume apenas a crise
de um padrdo de acumulacdo de capital, nem menos a crise de um padrdo de
organizacdo da produgdo. Ela anuncia, com todas as consequéncias dai advindas, a
crise de um determinado “modo de vida”, a quebra de um pacto social, caracterizada
pela busca do “pleno emprego”, por uma certa estabilidade no trabalho e por amplas
garantias sociais.

O setor bancério brasileiro passou por uma grande reestruturacdo na década seguinte.
Muitos fatos concorreram para esse acontecimento, podem ser destacadas a segmentacdo da

clientela, a diversificacdo dos produtos, a informatizacdo e automacao bancéria e a &nfase no
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auto-atendimento. Uma das grandes resultantes desses acontecimentos foi a demissdo em
massa ocorrida nos anos noventa.

Sobre esse aspecto Deluiz (1995, p. 42) aponta varias ocorréncias:

[...] reestruturacdo das atividades, segmentacdo dos mercados, desenvolvimento de
novos produtos, enxugamento das estruturas de operacdo - com o fechamento ou
reducdo do porte das agéncias/postos e dispensa de funcionarios, concentracédo de
esforcos nas atividades bancérias e terceirizacdo de atividades, além de mudangas na
organizacdo do trabalho. A automacdo foi encarada como um (til instrumento para
esse fim.

Nesse novo cenario, muitas a¢fes gerenciais do toyotismo foram incorporadas ao
servico bancério, consequentemente, o perfil do funcionario exigido por esse novo sistema
também sofreu muitas transformacdes. O trabalho do modelo tecnicista, voltado para tarefas,
com fungbes pré-estabelecidas e previsiveis deu lugar a customizacdo do atendimento, a
flexibilizacdo e a imprevisibilidade delas decorrente. Disso resultou a necessidade de
profissionais polivalentes, dispostos a assumir responsabilidades, capazes de resolver
problemas inesperados.

Para Silva (2001) o trabalhador passa a ser visto como “colaborador, participativo,
parte intrinseca da empresa’.

A partir dessas novas exigéncias, a nogdo de competéncia profissional toma novos

contornos, sendo explorada como fator importante no sucesso das organizacoes.

2.1. COMPETENCIA: UM CONCEITO ATUAL

Segundo Zarifian (2008, p. 101) “um dos principais efeitos esperados da utilizacdo de
competéncias é que permite a polivaléncia e, com isso, permite conferir flexibilidade a
organizag¢ao do trabalho”.

O termo competéncia profissional ja era utilizado desde o taylorismo, mas a partir dos
anos setenta recebeu maior énfase ao ser estudado por diversos autores que a defendiam em
conceito mais amplo, mas ainda com o sentido de qualificag&o.

Conforme Dutra, Hipo6lito e Silva (2000), os autores americanos entendiam
competéncia como o conjunto de qualificagdes necessarias para o desempenho eficiente de
um cargo.

A partir da década de oitenta, outros autores, repensaram o conceito até entdo vigente,
definindo competéncia como o resultado, a entrega efetiva que a pessoa é capaz de realizar,

no desempenho de suas fungdes.
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Fleury e Fleury explicam que a qualificacdo se refere aos requisitos da posicdo ou do
cargo, ou ainda o conjunto de conhecimentos que o individuo vai acumulando ao longo dos
anos, mas isso “nao ¢ condigdo suficiente para atender a demanda por inovagao e flexibilidade
que se coloca as empresas” (2008, p. 28).

Essa delimitagdo conceitual estd muito presente na literatura: de um lado esta a escola
americana, ligada ao conceito de qualificacdo, e de outro, a escola francesa ligada ao conceito
de realizacdo, da qual verificaremos a seguir o pensamento de diversos autores.

Zarifian (2008, p.68) explica que competéncia tem um significado mais amplo: “A
competéncia é ‘o tomar iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do individuo diante de
situacOes profissionais com as quais se depara”. Segundo o autor, isso abre espaco para a
criatividade e autonomia, determina assumir responsabilidades, ir além das atividades
prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situac@es no trabalho, ser responsavel,
envolver-se e ser reconhecido pelos outros.

No mesmo sentido Fleury e Fleury (2008, p. 30) definem competéncia como “um
saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacgéo e valor
social ao individuo”.

Sparrow e Bognanno (1994) relacionam competéncia também a capacidade de
adaptacdo a ambientes em constante mutacao.

Ruas (1999, p. 04) traz a seguinte contribuicdo para o entendimento do conceito:

A competéncia ndo se reduz ao saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas sim a sua
capacidade de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades numa
condigdo particular, onde se colocam recursos e restricbes proprias a situagdo
especifica.

Dessas definicdes € possivel compreender que a competéncia vai além da qualificacéo
porque é verificada no momento em que o individuo coloca em ac¢do habilidades, recursos e
conhecimentos adquiridos sejam pelos meios formais de educacdo, sejam através de vivéncias
pessoais ou experiéncias profissionais, numa situacao de real necessidade que pode ocorrer de
forma imprevisivel em seu trabalho.

Na realizacdo de competéncias a pessoa mobiliza seus recursos de forma racional
autdbnoma e responsavel, beneficiando a organizagdo e a si mesma ao agregar valor
econdmico e valor social reconhecidos pelos outros.

Com a compreensdo desses conceitos verifica-se que, diante do momento por que

atravessam as organizagdes e particularmente o setor bancario, a emergéncia do estudo das
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competéncias é fator necessario para a sobrevivéncia e 0 sucesso dos profissionais exigidos

pelo mercado atual.

2.1.1. Competéncias individuais

A construcdo da competéncia individual depende de uma rede de
conexdes, criada mediante conhecimentos académicos e vivenciais, habilidades, experiéncias
profissionais, valores individuais e interacdes pessoais que cada pessoa acumula ao longo de
sua trajetoria de vida. Sobre competéncias individuais, a contribuicdo dada por Zarifian é

muito elucidativa.

[...] a competéncia individual, ainda que ela se manifeste em relagdo a um individuo
claramente identificado, e se expresse no que ele faz, é efetivamente, no que
concerne a sua producdo, o resultado de numerosas trocas de saberes e de numerosas
conexdes entre atividades diferentes. [...] Cada vez mais um individuo particular
constréi sua competéncia entrando em contato, em seu percurso educativo como em
seu percurso profissional, com uma multiplicidade de fontes de conhecimentos, de
especialidades, de experiéncias (2008, p. 115)

O autor sugere ainda que competéncias individuais nem sempre séo identificadas no
“fazer”, mas em um “saber fazer”, desse modo, os melhores profissionais sdo 0s que se
antecipam a imprevisibilidade, agindo pré-ativamente, que enxergam a resolucdo de
problemas, vendo solucdes mesmo antes desse problemas se manifestarem.

Seguindo a mesma linha conceitual é possivel dizer que os melhores profissionais sao
0s que sabem mobilizar a rede de conexdes particular adaptando-as aos eventos novos.

Fleury e Fleury (2008, p. 36), ao tratarem das relagdes dos individuos com toda a

empresa, dividiram as competéncias individuais em trés grandes blocos:

- Competéncias de negocio: Sdo as competéncias relacionadas a compreensdo do
negadcio, seus objetivos na relagdo com o mercado, clientes e competidores, assim
como com o ambiente politico e social; exemplo: conhecimento do negdcio,
orientacdo para o cliente.

- Competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa operagao,
ocupagdo ou atividade, como por exemplo, desenho técnico, conhecimento do
produto, financas;

- Competéncias sociais: Competéncias necessarias para interagir com as pessoas,
como, por exemplo, comunicacdo, negociagdo, mobilizacdo para mudanga,
sensibilidade cultural, trabalho em times.

Os mesmos autores explicam que competéncias individuais sdo sempre
contextualizadas, pois s6 séo identificadas numa situacdo concreta. Lembram também que,
diante da mutabilidade constante das situacOes e das exigéncias cada vez maiores, as
competéncias podem se tornar obsoletas, isto é, atitudes anteriormente utilizadas com sucesso

podem néo surtirem mais efeito diante de problemas semelhantes.
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Por esses motivos o individuo deve estar consciente da necessidade de reciclar-se
constantemente. A revisdo e a busca pelo desenvolvimento de novas competéncias deve ser
preocupacdo de todos os trabalhadores que precisam assumir-se responsaveis por esse
processo.

A empresa por sua vez, precisa criar condi¢cdes para que haja o desenvolvimento de
competéncias.

Segundo Rocha Pinto (2003, p. 38) “[...] torna-Se necessario mudar a organizacdo do
trabalho. Dar autonomia aos funcionarios e criar um ambiente favoravel para o
desenvolvimento da criatividade e da responsabilidade profissional.

A construcdo das competéncias implica um processo de formacdo continuada, de

realimentacéo e renovacao num ciclo de aprendizagem permanente dentro e fora da empresa.

2.1.2. Competéncias organizacionais

A nocdo de competéncias organizacionais passou a ser mais difundida a partir do
conceito de core competence, desenvolvido por Prahalad e Hamel (1990 apud Ruas;
Antonello; Boff 2005, p. 43). Tal conceito descreve as core competences como sendo 0
“conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um diferencial fundamental
para a competitividade da empresa”. Os mesmos autores também forneceram os critérios para

sua validacao:

1)Deve contribuir decisivamente para o valor agregado aos produtos e servigos que
sdo percebidos pelos clientes da empresa, seja em termos de preco, qualidade,
disponibilidade ou ainda seletividade;

2) deve oferecer acesso potencial a uma ampla variedade de mercados, negécios e
produtos;

3) finalmente, deve ser de dificil imitagdo, o que prorrogaria a vantagem da empresa
por um tempo maior.

Ao realizarem pesquisas em empresas brasileiras, Ruas; Antonello; Boff (2005, p. 44-
45) ndo conseguiram localizar competéncias organizacionais que possam ser validadas nos
critérios de core competences propostos por Prahalad e Hamel, mas verificando que existiam
competéncias organizacionais muito importantes, propuseram a classificacdo de mais dois
tipos de competéncia organizacional: as competéncias organizacionais seletivas, que
diferenciam a empresa no mercado regional e/ou nacional, e as competéncias organizacionais
basicas que garantem a sobrevivéncia da empresa no seu mercado de atuag&o.

Partindo dessa classificacdo, o0s autores estabeleceram um novo conceito para

competéncias organizacionais como sendo aquelas que “[...] além de transitarem em todas as
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areas da organizacdo, contribuem significativamente para a sobrevivéncia e/ou para a
diferenciagdo dessas empresas”.

Sparrow e Bognanno (1994 apud Cardoso Filho, 2003) construiram outra classificacao
para as competéncias organizacionais, baseada na importancia de que sdo revestidas no
contexto temporal em que estdo inseridas e suas perspectivas para o futuro. As competéncias
séo desta forma classificadas:

e Competéncias estaveis: S80 importantes e permanecerdo importantes para a

continuidade da organizacgéo;

e Competéncias emergentes: N&o sdo importantes no momento, mas 0 seréo, pois
constam de um posicionamento estratégico futuro da organizacao.

e Transicionais ou transitérias: Sdo essenciais em alguns momentos, porém ndo
estdo inseridas em nenhuma estratégia da organizacdo e nem sdo diretamente
relacionadas ao negdcio.

e Competéncias declinantes: sdo competéncias que ja foram muito importantes, mas
que estdo se tornando obsoletas, ou por mudancas no mercado, na estratégia
organizacional, ou mesmo por mudancas tecnoldgicas.

O exame dos conceitos de competéncias organizacionais remete a profunda relagéo

destas com as estratégias da empresa.

Segundo Fleury e Fleury (2008, p.32) o conceito de competéncia organizacional tem
suas raizes na teoria da vantagem competitiva baseada em recursos. Os autores abordam a
teoria de Mills et al, (2002) que distingue recursos de competéncias: “Um recurso ¢ algo que a
organizacdo possui ou tem acesso[...Juma competéncia é uma habilidade para fazer alguma
coisa...uma competéncia é construida a partir de um conjunto de ‘blocos’ denominados
recursos”.

Informam ainda que segundo a teoria baseada em recursos a organizacdo € um
portfélio de recursos (fisicos, financeiros, intangiveis, organizacionais € humanos) que ao
serem mobilizados de forma estratégica geram competéncias organizacionais.

Sob esse aspecto, Ruas; Antonello; Boff (2005, p.170) trazem importante contribui¢do
ao informar
A organizagdo compreende, portanto, diversos processos fundamentais — gerenciais,
financeiros, tecnolégicos, comerciais, e assim por diante — que podem ser
concebidos como diferentes arranjos de recursos e competéncias individuais.
Embora se reconheca, em geral, que as competéncias individuais formam a base das
competéncias organizacionais [...].

Dutra (2008, p. 25) apresenta outra abordagem importante sobre o papel das pessoas
em relagdo aos recursos da organizagdo e em relacdo as competéncias organizacionais:
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A literatura recente considera como recursos 0s conhecimentos e as habilidades que
a organizacdo adquire ao longo do tempo [...] as pessoas estéo inseridas em todos 0s
recursos, independente da forma como séo classificados, e, portanto na geracéo e
sustentacdo das competéncias organizacionais.

De todas essas informacdes depreende-se que os trabalhadores sdo parte do portfélio
de recursos da organizacdo e a0 mesmo tempo sdo 0s responsaveis pela sua mobilizacdo. Ao
fazé-la com eficiéncia produzem competéncias organizacionais capazes de diferenciar a
empresa no mercado.

Investir, portanto, na formacédo de pessoas tornou-se fundamental para criar vantagem
competitiva. Desenvolver colaboradores capacitados, autdbnomos, criativos e capazes de
servicos diferenciados, é imprescindivel a qualquer organizacdo que queira ter competéncias

organizacionais estrategicamente importantes.

2.2. GESTAO DE PESSOAS BASEADA EM COMPETENCIAS

Diante das muitas transformacdes ocorridas no mundo corporativo e da mudanca do
perfil profissional exigido a partir do final do século XX, a gestdo de pessoas que vinha sendo
praticada nas empresas desde o inicio do taylorismo, precisou sofrer modificacbes para
readequar-se as novas necessidades. As discussdes a respeito da readequacdo dos conceitos e
das estratégias de gestdo iniciaram-se nos anos 80, mas foi somente nos anos 90 que novas
formas de gestdo de pessoas comecaram a ser efetivadas (Dutra, 2008).

O sucesso do modelo de gestdo japonés, baseado no trabalho em equipe, no
envolvimento dos funcionarios com todo o processo produtivo e no desenvolvimento de
conhecimento alinhado aos objetivos empresariais inspirou a criacdo da gestao estratégica de
recursos humanos. Esta, por sua vez, em pouco tempo incorporou o conceito de competéncias
as estratégias de gerenciamento de pessoas (Fleury e Fleury, 2008). A partir de entdo, foram
verificadas sensiveis mudancgas em varias empresas.

Dutra (2008, p. 17), observou transformagdes significativas:
A alteracdo no perfil de pessoas exigido, migrando do perfil obediente e
disciplinado para o empreendedor e autbnomo, o deslocamento do foco da gestdo de
pessoas do controle para o desenvolvimento e a maior relevancia das pessoas no
sucesso do negocio ou da empresa, exigindo comprometimento integral do
trabalhador.

O mesmo autor salienta a necessidade de uma nova cultura organizacional, para

estimular a iniciativa, a criatividade e a autonomia das pessoas, para que seja possivel
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desenvolver os profissionais esperados pelas empresas, buscando uma relacdo dialética de
desenvolvimento.

Ruas; Antonello; Boff (2005, p. 171) explicam que a proposta do modelo da gestdo
por competéncias prevé o “desenvolvimento continuo” e o ‘“constante monitoramento ¢
renovacao das competéncias individuais e organizacionais”.

As afirmacGes dos autores levam a perceber que é preciso formar nas pessoas um novo
paradigma, uma consciéncia individual e coletiva da necessidade de reciclar-se e aprender
constantemente.

Fischer (apud Fleury e Fleury, 2008 p. 79) apresenta algumas praticas bem sucedidas
de gestdo de competéncias, realizadas por empresas alvo de suas pesquisas:

- A captacdo de pessoas com nivel educacional elevado e os programas de trainees;

- O desenvolvimento de competéncias essenciais dos individuos através das mais
diversas praticas, visando adequé-las as necessidades organizacionais;

- Remuneracdo por competéncia, através participacdo nos resultados, remuneragéo
variavel e remuneracdo com base nas competéncias desenvolvidas.

Gil (2001) enfatiza que as formas de remuneracdo por competéncias além de
recompensarem o0s funcionérios pelo valor que agregam aos seus cargos, auxiliam a
organizacdo a melhor focar sua missdo e consequientemente atingir seus objetivos.

Branddo e Guimardes (2001) asseveram que a gestdo por competéncias propde-se a
orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacdo: individual, grupal e organizacional, as competéncias necessarias a consecucao
de seus objetivos.

Segundo Zarifian (2008) a gestdo de competéncias deve contemplar os processos de
recrutamento e selecdo, de avaliacdo, de descobrimento de potenciais, de mapeamento de
competéncias, de favorecimento ao desenvolvimento de competéncias, de disponibilidade de
construgéo de projetos individuais e formagdo de carreira, somando-se a isso, a organizagao
de todas essas agoes.

Fleury e Fleury (2008, p. 77) citam um trabalho realizado por Storey, que identifica
uma versao hard e uma versao soft da gestdo estratégica de recursos humanos. A versdo hard
enfoca os aspectos quantitativos objetivando a estratégia do negocio. Por outro lado, a versao
soft preocupa-se com o0s aspectos de comunicacdo, motivacéo e lideranca, a fim de obter uma
forca de trabalho altamente motivada e comprometida com a organizagéo.

Ainda conforme os autores, existe uma terceira linha de pensamento idealizada por

americanos, chamada tough love, que agrega elementos das duas versdes anteriores que prevé
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a necessidade de incentivar o desenvolvimento e 0 comprometimento das pessoas, a0 mesmo
tempo em que crescem as exigéncias por resultado.
Fleury e Fleury (2008, p.84) indicam dois grandes desafios para as organizacdes no

desenvolvimento de um modelo de gestdo de competéncias:

[...] alinhar realmente as competéncias individuais as competéncias organizacionais
e as estratégias de negocio das empresas; desenvolver nas pessoas competéncias que
ndo apenas agreguem valor a organizacdo, mas que também agreguem valor ao
individuo. Em outras palavras, ndo ancorar simplesmente a formacdo, o
desenvolvimento de competéncias na versdo hard da gestdo estratégica de recursos
humanos, mas desenvolver modelos mais flexiveis com espaco para ©
desenvolvimento do ser humano.

As diversas visdes dos autores evidenciam que a Gestdo de Pessoas baseada em
Competéncias precisa desenvolver formas de mediar, transmitir e conciliar 0s interesses
organizacionais e pessoais, construindo o comprometimento, captando e desenvolvendo
competéncias para 0 atingimento dos objetivos da organizacdo, promovendo o

desenvolvimento e o reconhecimento dos bons profissionais.

2.2.1. Mapeamento de competéncias

Leme (2005) descreve 0 mapeamento como importante estratégia de gestdo de
competéncias. Através dessa ferramenta sdo identificadas, dentre as competéncias requeridas
pela organizacdo, aquelas que os funcionarios possuem e as lacunas existentes, o que propicia
material para que sejam desenvolvidos treinamentos e situacdes de aprendizagem com foco
nas competéncias que precisam ser desenvolvidas.

O mapeamento de competéncias é um importante meio para a empresa conhecer 0s
seus colaboradores, seus pontos fortes e fracos, podendo com essas informacdes tomar
atitudes pro-ativas para um desempenho superior. Cardoso (2002), dentre outros autores,
explica que esses conhecimentos séo conhecidos como indicadores. Esses indicadores podem
ser usados como ferramenta gerencial para avaliacdo e desenvolvimento da gestdo de
competéncia fornecendo insumos para a elaboracdo de programas de treinamento, de
recolocacdo horizontal e vertical de pessoal e de contratacdo, remuneracdo e demissdo de

pessoal.

2.2.2. Avaliagdo de multiplas fontes

A partir da década de 90, as pesquisas realizadas em torno das avaliagcbes de

desempenho passaram a se intensificar em torno da avaliacdo de mdltiplas fontes. Esse
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modelo € também conhecido como avaliagdo 360°, feedback de multiplas fontes, entre outros
nomes.

A avaliacdo por multiplas fontes subsidia a gestdo por competéncias na identificacao
de necessidade de treinamento, na escolha para promogdes e até mesmo para demissdes e por
este motivo deve fazer parte deste processo de gestdo (Reis, 2003).

Este modelo “constitui uma técnica na qual os participantes do programa recebem
simultaneamente feedbacks estruturados de seus superiores, pares, subordinados e outros
stakeholders” (Reis, 2003, p.11).

Como descrito pelo autor, este modelo de avaliacdo prevé que o avaliado receba
conceitos de varios avaliadores e ndo apenas do seu superior imediato, como nos outros tipos
de avaliacdo, prevé também a auto-avaliacdo como participante do processo. Desta forma, ela
proporciona informacgdes importantes e diversificadas sobre o seu desempenho, que servem de
subsidios para que o funcionario procure desenvolver suas competéncias faltantes ou
insuficientes, promovendo desta forma o seu desenvolvimento profissional.

Edwards e Ewen (1996, apud Brandao et al, 2008), identificam algumas vantagens e
desvantagens desse modelo de avaliagdo. Como vantagens eles registram a maior
confiabilidade e riqueza de informacgdes por vir de diversas fontes de avaliacdo e a
possibilidade da geracdo de maior comprometimento dos envolvidos no processo pela sua co-
participacdo. Como desvantagens, ressaltam a complexidade operacional do processo pela
utilizacdo de inumeros avaliadores e a possibilidade de, ao se auto-avaliarem, os avaliados
registrarem altos para auferir beneficio préprio.

Apesar das desvantagens levantadas, a avaliacdo por multiplas fontes vem sido cada
vez mais utilizada pelas empresas, por ser importante na identificacdo e desenvolvimento de
competéncias, auxiliar a empresa no alcance dos seus objetivos e colaborar para a ascensdo
profissional dos avaliados.

Conforme Fernandes e Hipdlito (in Dutra; Fleury e Ruas, 2008, p. 169) “[... os
processos de avaliagdo ndo devem ser vistos como estaticos, mas sujeitos a um aprendizado
constante, tanto no que diz respeito ao incremento na qualidade dos critérios utilizados quanto
em relagdo a apropriagdo que a organizagao faz das informagdes por eles geradas;...]”.

Sendo a avaliacdo de multiplas fontes um processo dindmico, deve ser revista e
readequada sempre que se faca necessario, para que o seu resultado cumpra o papel de forte
subsidio para o desenvolvimento de novas competéncias e referencial para o novo ciclo

avaliatério.
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2.2.3. Desenvolvimento de competéncias

Ap0s o ciclo avaliatdrio, encerrado pela avaliacdo de competéncias, os colaboradores
tém em maos, através dos conceitos que foram registrados em cada indicador da avaliacdo e
das anotacg0es registradas pelos avaliadores, uma panoramica das competéncias que precisam
ser desenvolvidas.

As organizacOes precisam incentivar o desenvolvimento das competéncias deficitarias.
Sendo o capital humano um grande diferencial em termos de vantagem competitiva, quanto
mais preparados estiverem os colaboradores, maiores serdo as possibilidades de sucesso e
resultados, além disso, as competéncias também sofrem pela obsolescéncia com a agdo da
concorréncia e o surgimento das novas estratégias.

Como ja visto anteriormente o0 modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias
prevé o desenvolvimento de competéncias. Uma das caracteristicas fundamentais desse
modelo diz respeito ao comprometimento com o autodesenvolvimento continuo, por uma
questdo de sobrevivéncia, pois as exigéncias do trabalho e as mudancas das estratégias
organizacionais exigem o desenvolvimento de novas competéncias para atender as novas
situacOes que ocorrem constantemente.

Sobre esse aspecto Dutra (2008, p. 111) comenta: “[...] verificamos que as empresas
com bons resultados na gestao de pessoas combinaram a modernizacao dos sistemas de gestao
de pessoas com o estimulo para que as pessoas assumam o proprio desenvolvimento”.

Senge (1998, p. 44) defende a aprendizagem em equipe como fundamental para a
organizacéo ao refletir: “a disciplina ou o processo de aprendizagem em equipe ¢ vital, pois as
equipes, e ndo os individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas organizacGes
modernas. Esse € um ponto crucial: se as equipes ndo tiverem capacidade de apreender, a
organizagdo nao o terd”.

Goodman e Darr (1998, apud Ruas et al, 2005, p. 63) destacam trés aspectos essenciais
que caracterizam a aprendizagem em termos organizacionais: 1) difusdo de trocas envolvendo
problemas e solucdes, bem como de sua conseqiiéncias em termos organizacionais, 2) a
memoOria organizacional, na qual sdo registradas essas trocas e 3) 0s mecanismos de
compartilhamento e atualizacdo dessas solucdes.

Como demonstram os autores acima citados, a disseminacdo e o compartilhamento dos
conhecimentos criam uma movimentagdo dialética. Quando experiéncias individuais de

sucesso sdo compartilhadas, formando um conjunto de conhecimentos especifico, uma
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identidade unica, que, aliada as experiéncias e ao conhecimento organizacional acumulado
constituem o ambiente para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam que o conhecimento organizacional é resultante
da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O primeiro é composto
pelas experiéncias de vida, com elementos cognitivos e préaticos, associado a um contexto
especifico e dificil de ser formalizado e comunicado. J& o segundo, passivel de transmissao
sistematica através da linguagem formal é relacionado a eventos e objetos, independente do
contexto. Ainda segundo os autores, a partir do compartilhamento desses saberes e dessas
experiéncias, o conhecimento € criado e difundido na organizacao e até mesmo fora dela.

Sendo, portanto a interagdo entre individuos e destes com a empresa imprescindivel
para que ocorra 0 conhecimento na organizacdo, se faz necessario criar ambiente propicio
para que a aprendizagem organizacional aconteca.

A educacdo corporativa surge com a responsabilidade de estimular a criacéo,
organizar, compilar e a disseminar o conhecimento.

Mundim (2002) explica que a educagdo corporativa tem as funcdes de aperfeicoar e
atualizar conhecimentos e evitar sentimento de incapacidade, que pode ser gerado por uma
avaliacdo ndo satisfatoria.

Dentro das estratégias de aprendizagem organizacional, a universidade corporativa
tem lugar de destaque.

O conceito de universidade corporativa corresponde a implementacdo dos seguintes
pressupostos, sequndo Fleury e Oliveira Jr. (2001; 91):

- Desenvolver as competéncias criticas em vez de habilidade;

- Privilegiar o aprendizado organizacional, fortalecendo a cultura corporativa, e ndo
apenas o conhecimento individual,

- Concentrar-se nas necessidades dos negdécios, tornando o escopo estratégico, e nao
focado exclusivamente nas necessidades individuais;

- Publico interno e externo (clientes, fornecedores e comunidade), e ndo somente
funcionérios;

- Migrar do modelo ‘sala de aula’ para multiplas formas de aprendizagem;

- Criar sistemas efetivos de avaliacdo dos investimentos e resultados obtidos.

Ainda conforme 0s mesmos autores, a universidade corporativa ndo pretende disputar
espaco com as universidades tradicionais. Por ser focada no ambiente empresarial, visa, pelo
mapeamento de trilhas de capacitacdo, o aprimoramento das competéncias essenciais, sendo a

grande disseminadora da cultura organizacional.
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A revisdo da literatura permitiu observar a importancia e contemporaneidade do
assunto competéncias, a necessidade do desenvolvimento de competéncias individuais e
organizacionais e sua inter-relacdo a medida que o desenvolvimento de competéncias
individuais dos colaboradores de uma empresa leva a ao desenvolvimento de competéncias
organizacionais. Mostrou também que a gestdo de competéncias, através de suas ferramentas,
de seus conceitos e de suas agdes, € a principal forma de desenvolver competéncias
profissionais que agreguem valor para o individuo e para empresa onde ele trabalha.

Mediante essas consideracOes, serd descrito o processo de Gestdo de Competéncias

vigente no Banco do Brasil.
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3. GESTAO DE COMPETENCIAS NO BANCO DO BRASIL

Unica empresa brasileira a ultrapassar a marca dos 200 anos, o Banco do Brasil possui,
dentre outras caracteristicas, a sensibilidade, a adaptacéo e a inovacado em relacdo ao ambiente
e as conjunturas vigentes.

Desde a sua criacao, através do alvara expedido por D. Jodo VI, em 12 de outubro de
1808, a capacidade de utilizacdo de inovacOes, adaptando-as a sua identidade colaborou para
que a empresa mais antiga do pais se mantenha forte e competitiva até os nossos dias (PROFI,
junho de 2008).

Em relagdo a Gestdo de Pessoas, essas caracteristicas também sdo marcantes. Como
testemunha viva e atuante das transformacfes sociais, politicas e econémicas por que
passaram o Brasil e 0 mundo, mantém-se atualizada diante das mais avancadas técnicas de
gestéo existentes.

A revista institucional elaborada pela Universidade Corporativa Banco do Brasil, em
seu fasciculo comemorativo ao aniversario de 200 anos da empresa, estdo descritos aspectos

importantes sobre a Gestdo de Pessoas do BB na atualidade:

Algumas préticas [..] Em relacdo & gestdo de pessoas: Privilegiam a
descentralizacdo administrativa. Adotam programas de sucessdo por competéncia,
valorizando os funcionérios afinados com os valores da organizacdo de modo a
assegurar a continuidade de sua ideologia central. Nomeiam gerentes tolerantes.
Deixam espacgo para que as pessoas tenham idéias e tomem decisdes, revelando forte
braco participativo no processo decisério. Permitem aos funciondrios alcancar seus
objetivos individuais e os ajudam nesse sentido (PROFI, junho de 2008, p. 7).

Essas informacdes, quando comparadas a revisao da literatura realizada anteriormente,
demonstram que o processo de gestdo de pessoas é uma realidade no Banco do Brasil. Mas
sendo um processo, a gestdo de pessoas por competéncia no Banco do Brasil vem se
desenvolvendo ao longo dos anos.

Com a implantacdo da avaliagdo denominada Gestdo de Desempenho Profissional
(GDP), realizada em 1998, o Banco iniciou uma significativa mudanca em seu método de
avaliacdo. Desde a década de sessenta a empresa realiza avaliagdes funcionais, porém com a
implantacdo da GDP o foco avaliativo deixou de ser a tarefa, préatica taylorista tipica, para
lancar luzes sobre o desempenho, ou seja, o resultado obtido pelo trabalho dos funcionérios. O
tipo de avaliagdo implantado vinha ao encontro das premissas do Balanced Scorecard,
ferramenta de Gestdo administrativa criada pelos americanos Robert Kaplan e David Norton
(1997) que ja estava sendo usada pelo Banco do Brasil para atingimento dos objetivos

tracados pela sua estratégia corporativa.
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Para democratizar e tornar mais transparentes as possibilidades de ascensédo
profissional, também no ano de 1998 a empresa criou o sistema Talentos e Oportunidades
(TAO), criado para possibilitar acesso aos dados socio-funcionais relativos a qualificacéo
profissional dos funcionarios e possibilitar aos funcionarios o acesso a opcdes de
encarreiramento. (PROFI, ano VIII, n° 31, p. 8-11). O TAO é composto por dois médulos: o
modulo “talentos” que contém o curriculo funcional, compreendendo os dados pessoais, a
formacéo, a experiéncia profissional, as certificacGes e o resultado das trés Gltimas avaliagdes
funcionais e também o mddulo “oportunidades”, onde estdo todas as oportunidades de
trabalho criadas na empresa e 0s pré-requisitos para concorrer aos cargos. Todos 0S
funcionarios tém acesso ao TAO e através dele podem se inscrever nas oportunidades abertas,
desde que preencham os pré-requisitos de formacao e experiéncia descritos no sistema.

Ainda em 1998, a empresa iniciou um incremento na area de formacao profissional e
autodesenvolvimento, ao criar a Televisdo Corporativa Banco do Brasil (TVBB), canal de
televisdo exclusivo do Banco do Brasil, que transmite sua programacéo via satélite para todas
as dependéncias BB. Apresenta cursos, treinamentos e entrevistas gravadas e ao vivo, 0 que
permite a participacdo pelo telefone dos funcionarios de qualquer agéncia, onde quer que ela
esteja. A programacdo da TVBB € apresentada no sistema corporativo.

Continuando com a politica de autodesenvolvimento profissional, a empresa
implantou um programa de ascenséo, que existe desde 2001 e utiliza o recrutamento pelo
sistema TAO e o0s conceitos registrados na GDP para efeito de classificacdo. O processo de
ascensdo profissional vigente no Banco do Brasil sofreu alteracdes para enquadrar-se a gestdo
de pessoas que estd em vigor. Hoje ele é composto de trés etapas. Para vencer a primeira
etapa, é necessario que o funcionario consiga um minimo de trés certificacbes dentre as
disponibilizadas pelo Banco. Na segunda etapa é realizada avaliacdo psicografica de acordo
com o perfil necessario para o exercicio das funcdes pretendidas, além de avaliacGes técnico-
comportamentais e entrevistas. Caso aprovado nesta fase, o funcionario ficara escrito em uma
lista como publico preferencial para comissionamento, em ordem de pontuacdo obtida nas
avaliagdes. Se ndo for aprovado, receberd feedback durante a entrevista, identificando as
competéncias que precisam ser desenvolvidas e deverd esperar pelo menos um ano para
participar de novas entrevistas. Na terceira etapa o funcionario € chamado para o
comissionamento (PROFI, [2007])

Também no ano de 2001 foi inaugurado o Portal de Desenvolvimento Profissional,
possibilitando informacdes sobre educacgdo corporativa em ambiente web e no dia 11 de junho

de 2002, foi lancada a Universidade Corporativa do Banco do Brasil (UNIBB), que da
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continuidade a evolucdo da educacdo corporativa no Banco do Brasil. A UNIBB produz
cursos que sdo ministrados nas unidades de gestdo de pessoas, através do portal da
universidade pela internet e outros auto-instrucionais que podem ser solicitados pelos
funcionarios.

Em abril de 2004, foram lancadas as bases do programa de Gestdo de Desempenho por
Competéncias no Banco do Brasil.

Atendendo reivindicacdes feitas pelos funcionarios durante a realizacdo do IV Forum
Gestdo de Pessoas e Responsabilidade Socio-Ambiental realizado em 2003, o Banco
promoveu alteragdes na avaliagdo, efetivadas a partir de julho de 2005, substituindo a matriz
de fatores pela matriz de competéncias, A partir de entdo a avaliacdo passou a se chamar
Gestao de Desempenho Profissional por Competéncias.

A GDP por competéncias contempla trés tipos de competéncias a serem avaliadas: as
competéncias fundamentais que constam na avaliacdo de todos os funcionarios, as
competéncias gerenciais, para profissionais do segmento gerencial e as competéncias
especificas, ligadas ao papel de cada unidade. As competéncias “trabalho em equipe”,
“rapidez e agilidade”, “organizagdo”, “participacdo” e “coopera¢do” sdo competéncias
fundamentais requeridas a todos os funcionarios. As competéncias gerenciais sao relacionadas
ao gerenciamento da equipe e do desenvolvimento de seus membros, identificacdo de
oportunidades de negdcio, atencdo a prazos e monitoramento de carteiras. As competéncias
especificas sdo customizadas de acordo com o perfil da unidade para atender a grande
diversidade de 6rgdos e agéncias que compreendem o Banco do Brasil.

A avaliacdo ficou estruturada em cinco perspectivas: financeira, clientes, processos
internos, comportamento organizacional e sociedade. A atribuicdo dos conceitos é verificada
em duas dimens@es, na dimensdo de metas os conceitos sdo definidos de acordo com o
atingimento das metas definidas nas estratégias da empresa que sdo disponibilizadas no
acordo de trabalho. A dimensdo de competéncias € avaliada segundo os critérios da avaliagdo
por multiplas fontes. A medicdo das competéncias € feita atraves de conceitos numéricos
numa escala de 1 a 5 que devem ser registrados em cada indicador. O funcionario é avaliado
por seu superior, pelos colegas de mesmo nivel hierarquico, que no modelo sdo chamados de
pares, pelos subordinados e pela auto-avaliacdo (UNIVERSIDADE CORPORATIVA
BANCO DO BRASIL, 2005). O mapeamento das competéncias avaliadas teve a participacéo
dos funcionarios que atuaram como mapeadores identificando competéncias relevantes
(PROFI,ano VIII, n° 31, p.6e 7).
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Outra ferramenta de autodesenvolvimento surgida em 2005 foi o Plano de
Desenvolvimento de Competéncias (PDC), de confeccdo opcional disponivel a todos os
funcionarios. O PDC importa os dados da avaliacio de desempenho, identifica as
competéncias que precisam de desenvolvimento e indica bibliografia ou cursos disponiveis no
Banco do Brasil, que podem ajudar a desenvolvé-las (PROFI, ano VIII, n° 31, p. 13-14).

A partir de 2006 o Banco do Brasil passou a oferecer anualmente provas de
certificacdo de conhecimentos, as chamadas -certificacbes internas de conhecimento.
Inicialmente oferecida apenas para funcionarios do segmento gerencial, hoje é disponibilizada
a todos os funcionérios com mais de noventa dias de servico no BB, bastando para isso que 0
interessado registre sua inscri¢cdo no sistema TAO.

Em 2008, atendendo a novas reivindica¢des de funcionarios, o Banco promoveu novas
modificacdes na GDP por competéncias, instituindo a quebra de anonimato dos pares
avaliadores e a obrigatoriedade de registro de anotagdes por parte do avaliador, caso sejam
atribuidos conceitos 1 ou 2 (Carvalho, 2008, p. 10).

Essas ferramentas estdo disponiveis e podem ser efetivamente utilizadas por todos 0s

funcionarios do Banco do Brasil.
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4, PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo do trabalho, levando-se em consideracdo a busca de atingir o
objetivo de identificar a compreensdo dos funcionarios quanto ao processo de Gestdo por
Competéncias em vigor no Banco do Brasil e a sua percep¢do enquanto gestores do préprio
desenvolvimento, houve a necessidade de uma pesquisa que permitisse aos sujeitos a
exposicao de idéias diversas, por vezes divergentes, ndo presas a um modelo pré-determinado.

A contemporaneidade dos fatos investigados e o seu estudo em local onde é
naturalmente realizado se juntaram aos demais fatores expostos levando a decisdo pela
pesquisa qualitativa.

Segundo Denzin e Lincoln (1994, p. 2), os pesquisadores qualitativos estudam as
coisas no seu setting natural, tentando dar sentido ou interpretar fendmenos em termos dos
significados que as pessoas lhes trazem.

Ja Bogdan e Biklen, explicam que o objetivo da pesquisa qualitativa ¢ “melhor
compreender 0 comportamento ¢ a experiéncia humanos” (1998, p.38). Os mesmos autores
identificaram algumas caracteristicas marcantes desse tipo de pesquisa. Conforme eles a
pesquisa qualitativa é:

- Naturalistica: porque usa o ambiente natural para a coleta de dados;

- Descritiva: Através da descricdo os dados sao tratados interpretativamente;

- Focada no processo: E importante saber “como” as coisas ocorrem. Por este motivo o
processo € tdo ou mais relevante que o produto;

- Interessada pelo significado: busca perceber o significado que as pessoas dao ao
fendmeno estudado.

Todas essas razbes e a maior possibilidade de analisar fatos sob a perspectiva de
individuos diferentes, com apreensdes e experiéncias de vida diversas estimulam a opc¢éo pela
abordagem qualitativa que permite conhecer aspectos e detalhes que as pesquisas baseadas em
dados estatisticos e numericos ndo podem descortinar.

Dentre os trés tipos basicos de pesquisas qualitativas existentes, o estudo de caso se
enquadrou mais aos propodsitos do trabalho pela sua caracteristica de examinar
detalhadamente um ambiente ou uma situagdo atual em particular, no contexto social e
historico em que se apresenta. Outro fator que torna o estudo de caso atraente, é o fato desse
tipo de pesquisa permitir a existéncia de divergéncia e conflito. (Yin, 2001). Dentro desses
parametros é admissivel o surgimento de controvérsias, 0 que pode torna-lo mais rico e até

mesmo levar a conclusdes inesperadas extraidas da analise dos resultados.
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4.1 UNIDADE DE PESQUISA

Como unidade de pesquisa foram escolhidos os funcionarios de uma agéncia do Banco
do Brasil S/A denominada Agéncia Carambei. Essa escolha se deve por terem sido
observagOes verificadas no dia a dia dos funcionérios dessa agéncia que inspiraram a
execucdo deste trabalho. Godoy (1995) afirma que a escolha da unidade de pesquisa deve ser
realizada tendo em vista o problema ou questao que preocupa o investigador.

A unidade pesquisada situa-se na cidade de Carambei, interior do Parand, distante a
aproximadamente 140 quildmetros da capital Curitiba. Trata-se de uma agéncia de varejo, que
presta atendimento a produtores rurais, micro e pequenas empresas e ao publico em geral,
deste destacando-se os funcionarios de uma grande empresa brasileira que possui uma de suas
unidades instalada na mesma cidade e faz pagamento de salarios através da agéncia bancaéria,
0 que provoca grande movimento todos os dias do més. Competéncias como atendimento agil
e cortez, conhecimento de produtos, boa argumentacao de vendas, comunicagéo, cooperagéo e
trabalho em equipe sdo muito requeridas, pois sdo atendidos clientes de todas as classes
sociais e de todos os niveis de escolaridade.

O quadro funcional da agéncia é composto de 14 funcionérios efetivos, sendo, 1
gerente geral, 1 gerente de modulo, 4 gerentes de atendimento, 3 assistentes em unidade de
negdcios, 2 caixas executivos e 3 escriturarios. Trabalham na agéncia também, uma estagiaria

e uma telefonista que prestam servico terceirizado.

4.2 SUJEITOS

A observacdo de didlogos estabelecidos entre os funcionarios efetivos da Agéncia
Carambei do Banco do Brasil S/A foi a motivadora para a decisdo em realizar esta pesquisa.
Nada mais conveniente, portanto, que utilizar 0s mesmos sujeitos para a coleta dos dados
primarios que estdo descritos a seguir. O trabalho captou impressGes subjetivas dos
funcionarios em seu préprio ambiente de trabalho, através de respostas individuais, sem
nenhuma forma de inducdo ou coibicdo, sobre o processo de Gestdo de Pessoas por

Competéncias vigente no Banco do Brasil.
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4.3 FONTES DE DADOS

As fontes primarias foram obtidas através das técnicas de observacdo direta e
principalmente da entrevista semi-estruturada. A escolha seguiu as orientagdes de Yin (2001)
que informa ser a entrevista a melhor fonte de informacgéao para os estudos de caso.

Foram entrevistados 13 funcionarios efetivos individualmente buscando conhecer a
percepcdo dos mesmos sobre o processo de gestdo de pessoas baseado em competéncias
adotado no Banco do Brasil. A entrevista visou identificar a percepcdo individual a respeito
das competéncias mais importantes no desempenho das suas fungdes, 0 processo ascensao
profissional da empresa, o conhecimento das ferramentas disponibilizadas e o processo de
avaliacdo de desempenho profissional em vigor. Os assuntos abordados foram baseados na
revisao teorica realizada anteriormente. A fase de entrevistas compreendeu o periodo de 01 a
17 de fevereiro de 2009.

4.4 COLETA DE DADOS

As fontes secundérias pesquisadas foram os documentos, normativos e sistemas da
empresa. Os dados primarios foram coletados a partir da observagdo direta e das entrevistas.
Embora tenha sido efetuada a entrevista semi-estruturada, foi preparado um roteiro com nove
perguntas norteadoras, que conduziram a linha de questionamento realizada durante a
entrevista. A escolha das perguntas levou em consideracdo o referencial tedrico sobre o tema

gestdo de competéncias e sobre a gestdo de competéncias praticada no Banco do Brasil.

4.4.1 Perguntas balizadoras da entrevista

- Como vocé percebe o dia a dia na agéncia e o trabalho bancério em nossos dias?

- Em sua opinido, como o bancéario deve agir para desempenhar suas fun¢des com exceléncia?
- Ao avaliar o trabalho dos seus colegas, quais as deficiéncias que vocé consegue apontar?

- Como acontece a ascensao profissional no Banco do Brasil?

- Vocé sabe o que significa PDC? Poderia explicar como funciona?

- Vocé ja confeccionou seu PDC? Costuma confecciona-lo? Com que freqiiéncia?

- Vocé solicitou a realizagdo de algum curso no ano de 2008? Qual (is)?

- Quiais é (sao) a(s) utilidade(s) da GDP na sua opinido?

- Qual é a sua expectativa sobre o futuro no BB em relacdo a gestdo de pessoas?
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise 1éxica e analise de contetidos foram as técnicas utilizadas.

A analise léxica foi realizada para identificar a utilizacdo e repeticdo dos termos
relacionados a gestdo de competéncias que foram citados pelos entrevistados. Essa técnica foi
utilizada para perceber a familiaridade dos funciondrios com os temas “competéncia” e
“gestao de desempenho por competéncias”.

A andlise de contetdo foi realizada em trés fases, a fim de verificar a visao individual
sobre os temas sugeridos pelas perguntas norteadoras.

Primeiramente os dados foram compilados, organizados e gravados em arquivo unico.
Numa segunda fase, foram analisados tendo em vista o objetivo fundamental da pesquisa. As
respostas semelhantes foram agrupadas e as divergentes foram classificadas quanto ao aspecto
que as divergia das demais sob a 6tica da gestdo de competéncias.

Finalmente, as respostas foram tratadas e organizadas em topicos correspondentes as
questdes norteadoras da entrevista, gerando os resultados relatados a seguir. Para ilustrar
melhor as posi¢Bes assumidas pelos entrevistados em relacdo aos temas serdo transcritas na

integra algumas respostas que possam ser Uteis a compreensdo das informacoes.

5.1 0 TRABALHO BANCARIO NA ATUALIDADE

Houve oito respostas citando o stress e 0 excesso de trabalho como fatores
predominantes no dia a dia, houve também um terco de funcionarios que lembrou a
necessidade de usar a paciéncia constantemente no atendimento aos clientes:

- E preciso que o bancério seja centrado para atender, ouvir reclamagcoes, ter
paciéncia, calma para explicar solucbGes para os problemas do cliente e ainda cativar, se
expressar com clareza e conviccdo para vender produtos, ser proativo e positivo para
conquistar e fidelizar clientes.

- Ha pressdo para atingimento de metas, pressao por excesso de clientes e falta de

funcionarios.

5.2 COMPETENCIAS

Embora intencionalmente ndo tenha sido utilizada a palavra competéncia durante os

questionamentos para nao influenciar de nenhuma maneira as respostas dos funcionarios, a
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maioria demonstrou, quando questionadas sobre o que desejavam fundamental no exercicio
da funcdo, que ja possui incorporado em sua pratica alguns conceitos importantes visitados no
assunto competéncia profissional. Houve cinco funcionérios que citaram a flexibilidade diante
das situacdes inusitadas, outros trés lembraram o trabalho em equipe:

- O funcionario tem que se readaptar constantemente as exigéncias internas e
externas, disposi¢ao para aceitar mudancas, readequar-se a novas instrucgdes, procedimentos
e metas.

- Considero que o trabalho em equipe seja fundamental para o atingimento dos

objetivos.

5.3 COMPETENCIAS FUNDAMENTAIS

Iniciativa para resolver problemas, disposi¢do para auxiliar os colegas e trabalho em
equipe foram as respostas que se repetiram, mas apareceram também: vontade de aprender,
calma, equilibrio emocional diante de clientes estressados, educacdo, humildade, empenho e
aptidao

- Trabalho em equipe, pois s6 com a unido de todos para que possamos atingir as
metas da empresa.

- Humildade, temos que ser humildes para aceitar os erros e reverté-los.

- Simpatia, educacao e agilidade.

- Disposicao em atender os demais (publico e colegas).

- Comprometimento com os colegas e com o banco.

- Iniciativa, o funcionario tem que estar sempre pronto e disposto a resolver

problemas.

5.4 DEFICIENCIAS IDENTIFICADAS NO DESEMPENHO DOS COLEGAS

As principais competéncias faltantes lembradas pelos entrevistados ao serem
questionados sobre o desempenho profissional dos colegas foram: iniciativa para auxiliar os
colegas, o espirito de equipe e o comprometimento em relagcdo aos colegas e ao Banco do
Brasil, também foram citados: experiéncia, demonstrar prazer pelo trabalho, falta de
acompanhamento por parte dos funcionarios mais antigos durante os primeiros meses dos
funcionarios novos, falta de treinamento e falta de cursos e falta de iniciativa para ajudar no

cumprimento de metas.
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Segundo os dados recebidos observou-se que j& existe algum conhecimento
internalizado sobre competéncias, porém foi constatado que as competéncias “trabalho em
equipe” ¢ “comprometimento”, precisam ser mais desenvolvidas. Apesar de terem sido
lembradas na pergunta anterior, elas ndo vém sido efetivamente praticadas no convivio com
0s colegas.

- Iniciativa, alguns ficam esperando que lhe passem algo para fazer e espirito de
equipe na grande maioria, onde cada um sé quer fazer o seu trabalho e nédo esta nem ai para
0S outros setores.

Mas em algumas respostas ainda aparecem idéias tayloristas:

- Treinamentos. Exige-se muito das pessoas, mas ndo fornecem subsidios necessarios
para os funcionarios.

A resposta transcrita acima deixa clara a atitude passiva em relacdo a
imprevisibilidade, para o respondente, o responsavel pelo bom desempenho e pelo
desenvolvimento profissional é somente a empresa, também percebemos a utilizacdo da

palavra treinamento, tipica do modelo taylorista.

5.5 A AVALIACAO GDP POR COMPETENCIAS

Quando questionados sobre a utilidade da GDP, a minoria lembrou o desenvolvimento
profissional, alguns responderam que ela servia para fornecer pontuacdo no TAO, outros
responderam que é importante para a empresa avaliar as competéncias dos funcionarios,
também apareceu o cumprimento de metas, e uma resposta dizendo ndo ver nenhuma
utilidade para a GDP.

- Na verdade néo vejo muita utilidade, pois normalmente € feita no Gltimo dia.

- Acho que uma boa conversa funciona melhor.

- Nenhuma, porque como os conceitos atribuidos sdo abertos, o funcionario fica
inibido de ser completamente sincero e ainda corre o risco de ser questionado sobre suas
notas atribuidas.

Houve também criticas a avaliacdo e ao modelo:

- Acredito que o0 modelo de GDP em vigor deva ser revisto.

- Formagéo e acompanhamento (sobre sua utilidade), mas para isso deve ser levada a

sério, 0 que acho que ndo ocorre atualmente.
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5.6 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Neste aspecto percebeu-se que 0 maior numero de pessoas nao tinha conhecimento
suficiente. Sequer sabia utiliza-lo. Apesar ter havido cinco respostas afirmativas diante da
pergunta se sabiam o que era PDC, a grande maioria ndo soube explica-lo e nunca o
confeccionou. Outra resposta que consolida um conhecimento a total falta de utilizagéo por
parte da maioria dos entrevistados é o fato de terem afirmado ndo terem solicitado nenhum
curso no ano que passou, sendo a indicacdo de cursos e bibliografia, facilidades oferecidas
pela ferramenta.

- Mais ou menos (se conhecia), nunca confeccionei.

- Plano de desenvolvimento de competéncias, é feito anualmente (o PDC do Banco do
Brasil é semestral) ndo solicitei nenhum curso, os cursos que fiz foram indicados para a

agéncia cumprir metas.

5.7 ASCENSAO PROFISSIONAL

A maioria entrevistada ndo considera que o Banco do Brasil oferece oportunidades de
ascensdo profissional iguais para todos. Surgiram palavras como apadrinhamento e indicagéo.
Houve apenas trés respostas considerando totalmente justa a forma de ascensdo profissional
praticada, estes trés respondentes lembraram o sistema TAO. Houve outros que, apesar de
citarem a existéncia do sistema TAO, consideram a indicacdo como o critério usado para a
ascensao.

- N&o (oferece oportunidades iguais), ainda imperam as indicagoes.

- Sim (oferece oportunidades iguais), geralmente as nomeacdes sdo efetivadas por
intermédio do sistema TAO, com classificacdo de acordo com o0s requisitos de cada
candidato.

- N&o (oferece oportunidades iguais), mesmo existindo uma concorréncia aos cargos
atraves do TAO, as pessoas sdo nomeadas por indicagao.

- Nao, porque ainda existe apadrinhamento e politica envolvendo no sistema de

nomeacoes.
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5.8 FUTURO DA GESTAO DE PESSOAS NO BB

Houve trés respostas demonstrando a expectativa de maior reconhecimento e
valorizacdo dos funcionarios, outras trés respostas demonstram esperar mais cobrangas e uma
respondeu que o banco vai incentivar demissdes dos funcionarios que ndo se encaixarem no
perfil desejado. Os outros respondentes demonstraram n&o saber.

- Mais reconhecimento com relac¢éo aos funcionarios.

- Que continue sendo uma instituicdo séria e que os funcionarios gostem de trabalhar,
valorizagdo dos funcionarios.

- Espero que o BB volte a valorizar os funcionérios como antigamente.

- Acho que vai exigir cada vez mais dos funcionarios.

- Acho que vai primar pela profissionalizacdo procurando incentivar demisses aos
funcionarios que néo se encaixem no perfil desejado pelo banco.

- Aumento de metas e de cobrancas.

- Lucros cada vez maiores e salarios cada vez menores.
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6. CONTRIBUICOES E CONCLUSOES

Apos a analise do material coletado a luz do referencial tedrico visitado, surgiram
algumas conclus6es que serdo apresentadas.

Sobre o dia a dia na agéncia, foram relatadas ocorréncias tipicas da reestruturagdo
produtiva ao afirmarem viver sob permanente stress decorrente do excesso de trabalho, o
pessimismo manifestado por alguns com relacdo ao futuro da gestdo de pessoas no Banco do
Brasil pode ser explicado pelo stress e a pressao vivenciados por eles atualmente.

Percebeu-se também que ja existe certa incorporacdo da nocdo de competéncia
profissional por parte de muitos funcionarios, um dos exemplos € o relato da necessidade de
atitude de calma, equilibrio e agilidade diante de alguma imprevisibilidade no atendimento a
clientes.

Com relacdo ao processo de Gestdo de Pessoas implantado no Banco do Brasil,
constatou-se que sua estrutura e ferramentas estdo em conformidade com as modernas
técnicas de gestdo por competéncias descritas na literatura. Mas a sua apreensdo ndo foi
totalmente efetivada pelos funcionarios da agéncia pesquisada. Algumas ferramentas sdo mal
utilizadas, outras sdo quase que totalmente desconhecidas pela maioria dos funcionarios,
outras ainda, sdo vistas de forma distorcida.

Constatou-se que a maioria dos funcionarios ndo reconhece a avaliacdo de
desempenho realizada como parte de processo de autodesenvovimento. Concluiu-se pelo
conteldo das respostas obtidas, que a maioria dos respondentes ndo tem conhecimento
suficiente sobre a avaliagéo, apesar de fazé-las semestralmente, desconhecem os objetivos que
essa ferramenta busca atingir.

Constatou-se também que o Plano de Desenvolvimento de Competéncias nao é
utilizado corretamente. A maioria demonstrou total desconhecimento da ferramenta. Os
poucos que responderam té-lo confeccionado admitiram néo ter usado de forma sequencial,
buscando um crescimento profissional planejado. Fizeram sem ter utilizado a avaliagdo de
desempenho como ponto de partida e ndo demonstraram perceber a sua correlagéo.

Com relacdo a ascensdo profissional, os funcionarios acreditam que a indicacdo ainda
¢ 0 método mais utilizado para promocdes no Banco do Brasil. O desconhecimento das
ferramentas de gestdo do desempenho disponiveis possa ser a causa das respostas obtidas.

Por todas essas observacdes € possivel concluir que a Gestdo de Pessoas baseada em
Competéncias ndo é entendida como processo pela grande maioria dos funcionarios da

agéncia Carambeli, as ferramentas sdo percebidas de forma fragmentada e algumas vezes, até
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equivocada e os funcionarios ainda ndo assumiram o papel de gestores do seu
desenvolvimento profissional, o que pode justificar o descontentamento existente em relagdo
a ascensdo profissional praticada na empresa.

Outro ponto que merece destaque € a idéia recorrente de que falta comprometimento e
cooperacdo por parte de alguns funcionarios. Esse problema pode ser minimizado se houver
maior conhecimento do processo de Gestdo de Pessoas e maior entendimento do funcionario
como agente integrante desse processo.

Embora o Banco possua cursos e materiais sobre o assunto disponiveis, a grande
maioria dos funcionrios sujeitos da pesquisa precisa obter mais conhecimentos a respeito.

Como o desenvolvimento de competéncias, a multifuncionalidade e a flexibilidade
ainda sdo assuntos recentes, é preciso ser levado em consideracdo que os funcionarios
receberam uma formacéo escolar e profissional predominantemente tecnicista, este fato é um
dificultador diante da nova postura profissional que precisa ser assumida por todos. A atitude
proativa e responsavel em se tratando de autodesenvolvimento torna-se inicialmente dificil,
principalmente para os funcionarios mais antigos. Num processo de aprendizagem ndo podem
ser esquecidas as diferencas individuais.

Por todos esses motivos é necessaria a formulagdo de um curso que apresente o
processo de Gestédo de Pessoas baseado em Competéncias utilizado no Banco do Brasil, todas
as ferramentas disponiveis e suas formas de utilizacdo pelos funcionérios. Tal curso deve ser
efetivamente ministrado a todos os funcionarios da agéncia, independente de nivel
hierarquico, para que todos possam ter uma visdo sistémica do processo e utilizar as
ferramentas de forma mais consciente e eficaz.

Como visto no referencial tedrico, o desenvolvimento de competéncias é benéfico para
todos. Ganhard o Banco do Brasil podendo contar com funcionarios mais preparados e mais
conscientes do seu papel dentro da Organizacdo e ganhardo os funcionarios, que através da
consciéncia adquirida com o aprendizado estardo mais aptos para gerirem seu crescimento
profissional, o que pode ser uma grande fonte de motivacéo.

A reproducdo de um pensamento de Dutra sintetiza a importancia da compreenséao do
processo de Gestdo de pessoas e a necessidade do seu avango ndo s6 em sistemas, mas

também em conscientizacdo dos profissionais envolvidos em relagdo ao autodesenvolvimento:

“No Brasil, temos verificado que as empresas que conseguiram grandes avangos na
gestdo de pessoas trabalharam em duas frentes de forma simultanea: de um lado,
aprimoraram seus sistemas de gestdo de pessoas; de outro, estimularam as pessoas a
construir seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional. [...] Quando as
pessoas ndo compreendem 0s conceitos e ndo os utilizam para pensar o préprio
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desenvolvimento, reduzem os instrumentos e processos derivados desses conceitos a
rituais burocraticos” (2008, p.35).

Embora a pesquisa tenha sido realizada em apenas uma agéncia, acredita-se que as
contribuicbes desse trabalho podem ser Gteis as demais agéncias do Banco do Brasil pelo
diferencial que o desenvolvimento de competéncias pode significar tanto para a empresa

quanto para a realizacéo pessoal dos funcionarios.
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