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RESUMO

A globalizacdo dos mercados e da producdo, o acirramento da concorréncia, as
transformacdes politicas, sociais, cientificas e tecnologicas, além do advento da economia
baseada no conhecimento, faz com que as organizagdes se deparem com o desafio permanente
de se manterem vivas no mercado. Uma das formas de se conseguir isso, passa pelo
desenvolvimento dos talentos e das competéncias de seus funcionarios. Necessita-se, pois, de
um mecanismo eficiente de avaliacdo de desempenho, de forma a medir o qudo proximo esta
aquele individuo do que dele é esperado. A gestdo do conhecimento, ndo s6 do mercado em
que a empresa atua, mas também do ser humano que lhe presta servico, é fundamental para a
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis. Pela importancia do assunto e a relevancia
com que ele é tratado nos dias de hoje, 0 objeto de estudo deste trabalho é a Gestdo de
Desempenho por Competéncias e a intima ligacdo que o tema tem com a Educagdo
Corporativa, tudo isso na visdo dos funcionarios das agéncias do Banco do Brasil S.A. de
Santa Maria — RS.

PALAVRAS-CHAVE: GESTAO, DESEMPENHO, COMPETENCIAS, EDUCACAO,
AVALIACAO, APRENDIZAGEM
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1 INTRODUCAO

Devido & globalizacdo dos mercados e da producédo, ao acirramento da concorréncia e
das disputas de mercados, as aceleradas transformacdes cientificas, tecnoldgicas e sociais e ao
advento da economia baseada no conhecimento, as organizagcdes se veem perante o desafio
permanente de reaprender a aprender, mantendo-se alinhadas com as necessidades e
aspiracOes dos mercados consumidores. O sucesso das empresas apoia-se, cada vez mais, nas
competéncias, capacidade inovadora e no desempenho dos seus funcionérios. Diante deste
perfil, que nada tem de novo, é necessario um planejamento para o desenvolvimento
profissional dos individuos, de modo que as organizacBes tornem-se mais competitivas e
alcancem resultados cada vez melhores nos negécios. A gestdo do conhecimento passa a ser
fundamental para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis. Dentro desse contexto, a
avaliacdo de desempenho é uma ferramenta importante para auxiliar no planejamento de uma
empresa, apontando necessidades de aprimoramento de seus funcionarios.

Sintonizado com as mudancas que vem ocorrendo na area de Gestdo de Pessoas,
implantou-se no Banco do Brasil S.A., no segundo semestre de 2005, o sistema de avaliagcdo
de Gestdo de Desempenho por Competéncias, por meio do qual se articula os trés
componentes da competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes), favorecendo o
alinhamento da estratégia organizacional e promovendo a sintonia entre os subsistemas que
integram a gestéo de pessoas: selecdo, treinamento, orientagdo profissional, reconhecimento e
avaliacdo de desempenho. Com a implantagdo desse sistema e sua vinculacdo com a
construcdo de planos de desenvolvimento de competéncias articulados junto a Universidade
Corporativa da instituicdo, a empresa demonstra seu empenho em construir, através do

investimento no funcionalismo, uma vantagem competitiva.

Diante dessas consideracdes, o tema da pesquisa fica definido como sendo a Gestéo de
Desempenho por Competéncias e a relacdo com a Educacéo Corporativa.

Tendo em vista 0 porte da empresa, a quantidade atual de funcionarios — mais de 100
mil, e a conveniéncia, delimitamos a realizacdo da investigacdo as agéncias do Banco do
Brasil S.A. localizadas no municipio de Santa Maria — RS, sendo cinco dependéncias,

contando com 140 funcionérios no total.
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A Gestdo de Desempenho por Competéncias precisa ter aderéncia com a Educacdo
Corporativa, pois, s assim, sistemas serdo realmente eficazes na formacéo dos individuos. Os
atores deste processo, todavia, devem estar preparados para exercerem Seus papeis neste
cenario que as empresas apresentam aos seus funcionarios. De acordo com Gdikian e Silva
(2002), torna-se necessario adequar o processo de Educacdo Corporativa de forma proativa,
estratégica e continua. Dessa maneira, a Educacdo Corporativa surge como um sistema de
educacdo estratégica, podendo ser vista como sendo essencial para o desenvolvimento dos
talentos humanos das empresas. Sera que os funcionarios do Banco do Brasil S.A. veem a
Gestdo de Desempenho por Competéncias e seu alinhamento com a Educacdo Corporativa
com a importancia que o tema requer? Esse é o problema de pesquisa que vamos buscar

investigar.

Com isso, o objetivo geral deste trabalho é verificar a forma como esta sendo
desenvolvida a Gestdo de Desempenho por Competéncias e a relagdo com a Educacdo
Corporativa no Banco do Brasil S.A. na visdo dos funcionérios das cinco agéncias localizadas

dentro do municipio de Santa Maria — RS.
A partir do objetivo geral, conseguimos definir alguns objetivos especificos, que séo:

a) Analisar como se articulam o0s conceitos de Gestdo de Desempenho por
Competéncias com a Educacéo Corporativa no Banco do Brasil S.A.;

b) Demonstrar como estd ocorrendo o processo de avaliacdo implantado pela
empresa, no que tange ao processo de formagdo profissional, ascensdo na carreira
e confiabilidade do sistema; e

¢) Comparar o antigo sistema de avaliagdo com o atual.

A justificativa para a realizacdo desse trabalho baseia-se no quao importante é para o
Banco do Brasil S.A. (e para qualquer empresa que pretenda permanecer no mercado) obter
vantagem competitiva atraves do seu funcionalismo, usando, para isso, métodos de avaliacdo
modernos, justos e confiaveis. A questdo de estudo também tem relevancia pelo fato de que a
partir do momento em que a gestdo de desempenho passa a servir como instrumento para a
construcdo de novos processos de capacitacdo e de identificacdo da necessidade de
treinamento dos funcionarios, a Universidade Corporativa Banco do Brasil passa a ter papel
fundamental neste processo como articuladora da gestdo do conhecimento. Dessa forma, faz-
se importante analisar como est4 sendo desenvolvido o sistema de avaliagdo no Banco do

Brasil e como ocorre a sintonia entre a Gestdo de Desempenho por Competéncias e 0sS
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mecanismos de aprendizagem disponibilizados pela empresa através da Educacao
Corporativa. Este estudo pode ser visto também como uma oportunidade de se aprimorar

conhecimentos sobre o tema e, posteriormente, coloca-lo a disposi¢do da empresa.

O método de pesquisa utilizado foi o survey, descritivo, com amostra nao

probabilistica por conveniéncia.

O presente estudo foi estruturado em cinco capitulos, sendo o primeiro uma
apresentacdo do trabalho proposto, onde procuramos introduzir o tema a ser tratado, bem
como sua delimitacdo para fins de pesquisa académica, a questdo de estudo, 0s objetivos,
justificativa e o sumario do método utilizado. No capitulo dois, realizamos a revisdo da
literatura, abordando varios temas importantes relacionados ao estudo, conceitos chaves para
compreensdo do trabalho, além de uma visdo geral sobre a gestdo das pessoas nhas
organizacOes, universidades corporativas, Universidade Corporativa Banco do Brasil,
avaliacdo de desempenho, um breve comentario sobre o antigo sistema de gestdo de
desempenho profissional no Banco do Brasil S.A. (GDP), também a Gestdo de Desempenho
por Competéncias de um modo geral e, por fim, a Gestdo de Desempenho por Competéncias
no Banco do Brasil S.A., o atual sistema. No terceiro capitulo, descrevemos a metodologia
que foi trabalhada e a estruturacdo da pesquisa. No capitulo quatro, traremos os resultados da
pesquisa realizada, as comparaces e analises detectadas em relacdo aos dados coletados. Para
0 quinto e ultimo capitulo, procuramos relacionar as conclusdes finais sobre o assunto e

nossas recomendacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para realizar este estudo considera-se importante e necessario buscar referéncias na
literatura sobre a gestdo das pessoas nas organizacOes, universidades corporativas,
Universidade Corporativa Banco do Brasil, avaliacdo de desempenho, uma pequena
explanacdo de como funcionava o antigo sistema de avaliacdo do Banco do Brasil S.A., a
Gestdo de Desempenho Profissional (GDP). Também apresentamos 0 que vem a ser a Gestao
de Desempenho por Competéncias, explicando os conceitos chaves para o bom entendimento
do assunto. Finalmente, fechamos o capitulo descrevendo como funciona essa Gestdo de

Desempenho por Competéncias na empresa estudada, o Banco do Brasil S.A.

2.1 GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

Varios estudos demonstram que a producdo do conhecimento aumenta cada vez mais
em menos tempo. Assim, o conhecimento adquirido tende a ficar obsoleto mais rapido e um
namero maior de pessoas precisa aprender mais em menos tempo. Torna-se necessaria maior
disponibilidade de tempo para aprender e ensinar. A aprendizagem torna-se continua.

De acordo com Eboli (2004), a troca de paradigmas na gestdo de empresas, a
passagem da administracdo taylorista-fordista para a gestdo flexivel, gerou forte impacto no
comportamento das organizagOes. Estruturas verticalizadas e altamente centralizadas cedem
espaco para estruturas horizontalizadas e amplamente descentralizadas. A rigida divisao entre
trabalho mental e manual tende a ser eliminada; tarefas fragmentadas e padronizadas tornam-
se integrais e complexas, exigindo, em todos 0s niveis organizacionais, pessoas com

capacidade de pensar, decidir e executar simultaneamente.

O surgimento de um novo ambiente empresarial caracterizado por profundas e
frequentes mudancas, pela necessidade de respostas cada vez mais ageis, para garantir a
sobrevivéncia da organizacdo, gera um impacto significativo no perfil dos gestores e

colaboradores que as empresas esperam formar nestes novos tempos.
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Exige-se cada vez mais das pessoas, em todos os niveis hierarquicos, uma postura
voltada para o autodesenvolvimento e a aprendizagem continua. Para criar esse novo perfil, as
empresas precisardo implantar sistemas educacionais que privilegiem o desenvolvimento de
atitudes, posturas e habilidades, e ndo apenas a aquisicdo de conhecimento técnico e

instrumental.

Essas tendéncias apontam para um novo aspecto na criacdo de vantagem competitiva
sustentavel: o comprometimento da empresa com a educacdo e o desenvolvimento de seus
colaboradores. Emerge assim a idéia de Universidade Corporativa como veiculo eficaz para o
alinhamento e desenvolvimento dos talentos humanos de acordo com as estratégias

empresariais.

2.2  UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Eboli (2004) afirma que as praticas de educacdo corporativa devem favorecer uma
atuacgéo profissional impregnada de personalidade, criando condicgdes para o desenvolvimento
do conhecimento criador e da postura empreendedora e para o florescimento de lideres
eficazes. Cada vez mais se percebe a necessidade de as empresas deixarem de encarar 0
desenvolvimento de pessoas como algo pontual, treinando-as em habilidades especificas. A
postura voltada a aprendizagem continua e ao autodesenvolvimento é um estado de espirito,
um processo de constante crescimento e fortalecimento de individuos talentosos e
competentes. Cabe as organizacgdes, entretanto, criar um ambiente favoravel para sua
manifestacao.

A Universidade Corporativa é um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado
pela gestdo de pessoas por competéncias. Para Eboli (2004), uma maneira de avaliar o real
félego de um projeto de Universidade Corporativa é observar se a empresa esta trabalhando
com o0 conceito de competéncias em outros subsistemas de gestdo de RH (Recursos
Humanos), e ndo apenas em T&D (Treinamento e Desenvolvimento). Se o conceito de
competéncias € incorporado e assimilado como um principio organizacional, a empresa tende

a contratar por competéncia, a remunerar por competéncia, a avaliar por competéncia, etc.

A missdo da Universidade Corporativa, segundo a autora, consiste em formar e

desenvolver os talentos na gestdo dos negocios, promovendo a gestdo do conhecimento
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organizacional (geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo), por meio de um processo de
aprendizagem ativa e continua. O objetivo principal deste sistema € o desenvolvimento e a
instalacdo das competéncias empresariais e humanas consideradas criticas para a viabilizacdo

das estratégias e negdcios.

De modo geral, para Eboli (2004), os projetos de Universidade Corporativa enfatizam
as seguintes metas globais:

a) difundir a idéia de que capital intelectual sera o fator de diferenciacdo das empresas;

b) despertar nos talentos a vocacdo para o aprendizado e a responsabilidade por seu
processo de autodesenvolvimento;

c) incentivar, estruturar e oferecer atividades de autodesenvolvimento; e

d) motivar e reter os melhores talentos, contribuindo para o aumento da realizagéo e

felicidade pessoal.

2.3  UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL

A Universidade Corporativa Banco do Brasil foi lancada em 11 de julho de 2002 e tem
0 papel de desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio da
criacdo de valor em solugdes educacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho
organizacional e o fortalecimento da imagem institucional do Banco do Brasil S.A.

E um recurso estratégico para o efetivo posicionamento do Banco do Brasil na

industria financeira e para o fortalecimento de sua imagem institucional.

A Universidade Corporativa Banco do Brasil, conforme documento do LIC (Livro de
Instrucbes Codificadas — normativos internos do Banco do Brasil S.A.), possui papel
fundamental para o sucesso do sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias, pois
sera o instrumento para que o Plano de Desenvolvimento de Competéncias possa ter sucesso.
Tal fato vem reforcar o alinhamento estratégico da empresa onde a mesma passa a trabalhar
com o conceito de competéncias em outros subsistemas de gestdo de RH, e ndo apenas em
T&D.
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O corpo docente é constituido por educadores que sdo funcionarios do banco,
professores contratados e professores de entidades educacionais parceiras, todos

comprometidos com a filosofia educacional proposta pela Universidade.

A Universidade Corporativa Banco do Brasil busca fazer com que os funcionarios da
empresa sejam sujeitos do seu processo formativo, onde o funcionario participa da agdo que
gera 0 seu proprio crescimento e desenvolvimento da Organizagdo. Estes funcionarios
devem se preparar para lidar com desafios, e com isso, fazerem a diferenca, na medida em

que detém capacidade intelectual.

As acdes da Universidade Corporativa Banco do Brasil fundamentam-se na estratégia
de educacdo continua, algo que ocorre ao longo de toda a carreira do individuo, que estd em
constante processo de transformacéo e de crescimento. A educacdo permanente representa a
continua construcdo do ser humano, do seu saber a das suas aptidBes, assim como da sua
faculdade de julgar e de agir. As experiéncias profissionais, as tecnologias de aprendizagem,
as atividades culturais e de lazer representam um potencial educativo que se soma a base

educacional formal oferecida pela sociedade.

O portal da Universidade Corporativa Banco do Brasil € um ambiente virtual que
oferece informagdes sistematizadas sobre educagdo Corporativa da empresa e sinaliza as
prioridades e necessidades de desenvolvimento, contribuindo para o planejamento de

carreira de cada profissional.

Também possibilita aos funcionarios identificar as acdes de desenvolvimento,
profissionais pertinentes e realizar os treinamentos a distancia oferecidos pelo banco. A
disponibilizagdo do portal caracteriza-se como um incentivo do banco a implementacdo de

acOes de autodesenvolvimento pessoal e profissional de seus funcionarios.

A educacéo corporativa do Banco do Brasil S.A. esta voltada para o aperfeicoamento
continuo de seus funcionarios, busca atender tanto a educacéo formal, para o desenvolvimento
cultural e académico das pessoas, quanto a educacdo empresarial, com foco no
desenvolvimento do profissional bancério. Possui programas de estimulo & educagdo formal,
representada por programa de formacao e aperfeicoamento em nivel superior, compreendendo
bolsas de graduacdo, pds-graduacdo Lato Sensu, pos-graduacdo Stricto Sensu, programas de

formacéo e aperfeicoamento em idiomas estrangeiros.
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Assim, considerando o sistema de avaliacdo do Banco do Brasil S.A., torna-se
importante analisar a postura das pessoas envolvidas, o grau de comprometimento com
avaliacdo e a forma como as pessoas estdo sendo preparadas para o sistema. Também €
importante verificar como se articulam os conceitos de Gestdo por Competéncias com a
Educacao Corporativa na organizacdo em questdo e de que forma pode-se trabalhar a Gestao
por Competéncias para que ocorra um alinhamento adequado com a Educacdo Corporativa da

empresa.

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Picareli (2002), a avaliagdo de desempenho no contexto da gestdo de

competéncias deve envolver dois aspectos:

a) acompanhamento do desempenho de cada um de seus profissionais no sentido de
verificar sua evolugdo na carreira por meio do aumento do seu nivel proficiéncia
em uma competéncia ja adquirida ou pela conquista de uma nova competéncia; e

b) acompanhamento do desempenho individual no tocante ao alcance das metas

estabelecidas.

Percebemos que existem varios tipos de avaliacdo, porém, quando a gestdo por
competéncias esta presente numa empresa, espera-se que exista sempre uma boa estrutura de
relacionamentos funcionais, principalmente quando falamos de avaliagdo no sistema 360

graus, que considera a relacéo entre os profissionais em todas as direcdes.

Quando falamos em avaliacdo, podemos relaciona-la a acompanhamento, onde se
espera do avaliador, um comprometimento com o processo, levando em conta que o resultado
deste processo, quando valorizado nas empresas, pode determinar o futuro da pessoa que esta
sendo avaliada, tanto na forma de detectar necessidades de aprimoramento, bem como na

valorizacdo de qualidades bem desenvolvidas nestes individuos.

Nesse sentido, percebemos que as empresas vém enfatizando a atuagdo do
funcionalismo como vantagem competitiva, pois consideram que S&0 as pessoas que

promovem as mudancas. Cada vez mais as empresas promovem a gestdo do conhecimento e



18

procuram adequar suas aces no sentido de promover o desenvolvimento das competéncias

dos seus funcionarios.

2.5  GESTAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL NO BANCO DO BRASIL: O
SISTEMA ANTIGO

A gestdo de desempenho profissional, conhecida pela sigla GDP, do Banco do Brasil
S.A., segundo o LIC (Livro de Instrucdes Codificadas), foi um processo de avaliagdo de
desempenho do qual participavam todos os funcionarios da empresa. Tinha como base o
foco no resultado, onde a avaliacdo era feita pelo superior imediato do funcionario. Esteve

vigente no periodo de janeiro/1996 a junho/2005.

As referéncias de desempenho eram definidas quanto ao atingimento dos objetivos
das agéncias. Quanto ao fator autodesenvolvimento, buscava a melhoria continua do
desempenho profissional. O funcionario deveria ter a necessidade e a percepcdo da
importancia em aprimorar-se constantemente, seja na postura pessoal como na profissional.
Tinha como pardmetro que os funciondrios percebessem as oportunidades de
autodesenvolvimento dentro e fora da empresa. A busca de novos conhecimentos e

experiéncias para melhorar o desempenho dos funcionarios era imprescindivel.

Os funcionarios eram responsaveis por elaborar e implementar seu plano de
autodesenvolvimento, de modo a conciliar aspirages profissionais e vida pessoal. A
atualizacdo acerca de temas relacionados a sua atividade profissional era continua.
Treinamentos e necessidades de aperfeicoamento eram definidos num primeiro momento
pelo superior imediato do funcionario que estava sendo avaliado, muitas vezes como forma

de premiacéo pelo desempenho demonstrado.

2.6 GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

As empresas, de um modo geral, vém demonstrando preocupacdo em criar condi¢des

que permitam a incorporacdo de praticas organizacionais que levem as pessoas a trabalharem
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cada vez mais, melhor e mais rapido. O mapeamento das competéncias criticas e a gestdo do
conhecimento podem ser fundamentais para diferenciar uma empresa estrategicamente.

Segundo Eboli (2004), a competéncia, numa definicdo simplificada, é resultante de trés
fatores bésicos:

a) conhecimentos: relacionam-se & compreenséo de conceitos e técnicas. E o saber fazer;

b) habilidades: representam aptiddo e capacidade de realizar e estdo associadas a
experiéncia e ao aprimoramento progressivo. E o poder fazer.

c) atitudes: referem-se a postura e a0 modo como as pessoas agem e procedem em

relagdo a fatos, objetos e outras pessoas de seu ambiente. E o querer fazer.

Veja 0 esquema montado na figura 1 sobre o conceito de competéncia.

- s Rl s

Habilidade | Atitude

: J Conhecimento

.

Postura e modo
de agir

Figura 1 - conceito de competéncia

Fonte: Eboli (2004, p. 53).

As principais ideias sobre as relacfes entre competéncias, gestdo do conhecimento,
aprendizagem e um sistema de educacgéo corporativa integrador e articulador desses conceitos,
sdo apresentadas por Eboli (2004), como expressa a figura 2.
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Educacdo corporativa

Por que fazer?

Aumentar a competitividade e o valor de mercado da
empresa por meio do aumento do valor das pessoas

Educacao
corporativa

Instalar mentalidade e atitude
Estimular e potencializar a de aprendizagem continua em

inteligéncia empresarial todos os niveis: empresa,
liderancas e pessoas

Figura 2 - Educacdo Corporativa: articulando conceitos de competéncias, gestao do conhecimento
e aprendizagem

Fonte: Eboli (2004, p. 53).

J& para Dutra (2001), ha uma evolucdo na forma de encarar 0 que € uma competéncia.
Inicialmente, a caracterizagdo das competéncias era uma mistura de habilidades e atitudes
requeridas das pessoas. Ao longo do tempo, as habilidades deram lugar a caracterizacdo de
entregas requeridas dos individuos e as atitudes deram lugar aos comportamentos observaveis.
Essa transicdo se fez de modo empirico, por tentativa, erro e ajuste. Como resultado, as

empresas hoje empregam diferentes formas de caracterizar competéncias.

Observando esse processo evolutivo, notamos que as competéncias nas organizacfes
tendem a ser caracterizadas como a contribuicdo das pessoas para a capacidade da empresa de

interagir com seu ambiente, mantendo ou ampliando suas vantagens competitivas.

O uso do conceito de competéncias para Dutra (2001), também permitiu o surgimento
de uma gestdo de pessoas mais alinhada com as expectativas e as necessidades das

organizacdes e dos individuos, configurando uma série de ganhos, tais como:
Para a organizagéo:

a) simplicidade, flexibilidade e transparéncia;
b) otimizagéo de recursos e da massa salarial,
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c¢) direcionamento e otimizacao dos investimentos no desenvolvimento profissional;

d) capacidade de atracéo, retencdo e potencializacao de talentos;

e) flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudancas de estrutura, organizacdo do
trabalho e tecnologia; e

f) equilibrio entre remuneracéo e agregacao de valor.
Para as pessoas:

a) horizontes profissionais claros com critérios de acesso definidos;

b) remuneracdo compativel com a complexidade das atribuicdes e das responsabilidades
e com o0 mercado;

c) estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliacdo do espago de atuacéo; e

d) condicdes claras e objetivas para a mobilidade entre as carreiras abrangidas pelo

modelo.

Para Dutra (2001), uma pessoa, no momento em que aprende a lidar com um
determinado nivel de complexidade organizacional ou profissional, transforma esse
aprendizado em um patrimonio seu, que a ajuda a posicionar-se na empresa e no mercado em

que atua.

O uso da complexidade da entrega na construcdo de um sistema de gestdo do
desenvolvimento conduz aos seguintes desdobramentos, ainda segundo Dutra (2001):

a) analisar as pessoas individualmente: os individuos deixam de ser avaliados a partir do
cargo que ocupam ou de um perfil (moldura) ao qual devam ser enquadrados. Cada
pessoa € observada a partir de sua entrega. Quando alguem néo entrega 0 que era
esperado, pode-se analisar quanto isso foi motivado por problemas que a organizagdo
precisa sanar e quanto foi motivado por deficiéncias individuais;

b) anélise das deficiéncias individuais: ao analisar a capacidade de entrega de uma
pessoa, podemos detectar o0 porqué da ndo entrega. A razdo pode estar em um nivel de
informacdo, de conhecimento ou de habilidades deficientes. Pode haver problemas
comportamentais ou de orientagdo do desenvolvimento. Pode haver, também, falta de
formagc&o basica, etc. E possivel estabelecer com a pessoa um plano de a¢io para seu
desenvolvimento e aferir quanto foi, ou néo, efetivo;

c) andlise da efetividade das acbes de desenvolvimento: estabelecendo-se com a pessoa

um plano de acgdo de desenvolvimento, deve haver uma cumplicidade entre ela e sua
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chefia em relagdo ao plano, cumplicidade que aumenta as chances de sucesso. Mais
uma vez, a analise do grau da entrega da pessoa sera o critério utilizado para avaliar o
encaminhamento do processo, apés as acdes de desenvolvimento; e

d) adequacéo das agdes de desenvolvimento: devemos pensar no desenvolvimento das
pessoas, respeitando sua individualidade e singularidade. Os individuos se
desenvolvem usando seus pontos fortes de maneira cada vez mais elaborada e
sofisticada. Cada pessoa tem seus pontos fortes peculiares, nos quais centramos as
acoes de desenvolvimento de maneira adequada. Se aplicarmos cem reais no ponto
forte de alguém, teremos como resultado, mil reais de retorno, mas se aplicarmos a

mesma quantia no ponto fraco, teremos como resultado dez reais de retorno.

Dentro deste contexto de mudancas nas praticas de gestdo de pessoas, 0 sucesso das
empresas apOlia-se fundamentalmente nas competéncias, na capacidade inovadora e no
desempenho dos seus funcionarios. A capacidade inovadora se manifesta por meio de novos
conhecimentos, de forma a assegurar que a organizacdo se destaque no mercado. Para isso, as
pessoas precisam expressar suas competéncias para promover as mudancas necessarias
(DUTRA, 2001).

2.7  GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS NO BANCO DO BRASIL: O
ATUAL SISTEMA

O sistema de avaliagdo do Banco do Brasil S.A., a Gestdo de Desempenho por
Competéncias, conforme o mesmo LIC, entrou em vigor em julho de 2005, substituindo
método anterior. Neste novo modelo o desempenho é constituido pela associacdo das
competéncias dos funciondrios com os resultados gerados pela aplicacdo dessas
competéncias em sua atuacdo profissional.

Tem como objetivo, orientar o processo de desenvolvimento profissional,
contribuindo com o planejamento da carreira dos funcionarios em sintonia com os objetivos

organizacionais.

Quanto as competéncias profissionais, estas representam combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas no desempenho profissional. As
competéncias sdo classificadas como fundamentais, gerenciais e especificas. As
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fundamentais devem ser expressas por todos os funcionarios do banco. As gerenciais, como
0 proprio nome sugere, sdo aquelas esperadas pelos funcionarios do segmento gerencial.
Quanto as especificas, sdo aquelas necessarias ao funcionario de acordo com sua area de

atuacdo e seu papel ocupacional.

O novo sistema tira a responsabilidade de uma Unica pessoa avaliar o funcionério e

passa para o grupo este papel, sendo uma avaliacdo 360 graus.

Todos os funcionérios sdo responsaveis por conhecer as competéncias requeridas,
fornecer opinido (em inglés, muito utilizado hoje em dia, “feedback™) aos avaliados de
modo que estes possam refletir sobre a expressao de suas competéncias, elaborar seu proprio
Plano de Desenvolvimento de Competéncias, comprometendo-se com 0 aprimoramento

profissional.

O Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC) tem como objetivo
complementar o processo de gestdo do desempenho profissional, auxiliando o funcionario
em seu desenvolvimento, no planejamento de sua carreira e na orientacdo de sua estratégia

profissional.

O PDC ¢é elaborado semestralmente, identificando as principais necessidades de
aprimoramento profissional do funcionario, a partir dos conceitos obtidos nas competéncias
que foram objeto de avaliacdo. Caso haja necessidade de aprimoramento, sera oferecida uma
ferramenta de diagndstico especifico, com perguntas fechadas, para ajudar o funcionario a

identificar as possiveis causas de seus problemas de desempenho.

O PDC visa planejar acdes de capacitacdo para desenvolver ou aprimorar as
competéncias exigidas na area em que o funcionario trabalha ou em outras areas do banco
para as quais ele deseja se preparar. Serve também para solicitar acGes de capacitacdo,
analisar as competéncias exigidas em outras areas, levando o funcionario a repensar sua

trajetdria profissional, bem como informar possiveis oportunidades de ascensdo profissional.

O PDC ¢é uma opcéo oferecida ao funcionario, sua elaboracéo é um ato de vontade e
ndo uma imposicao. O funcionério é agente do proprio desenvolvimento e decide quando,
quantas e de quais acOes de capacitacdo que envolver investimentos da empresa deve ser
compatibilizada com as condicGes e possibilidades oferecidas pela agéncia bancaria onde
trabalha.
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A Universidade Corporativa do Banco do Brasil possui papel fundamental no sistema
de Gestdo de Desempenho por Competéncias, pois é o facilitador para que o PDC seja efetivo.
Tal fato vem reforcar o alinhamento estratégico da empresa onde a mesma passa a trabalhar
com o conceito de competéncias em outros subsistemas de gestdo de recursos humanos e nao

apenas em Treinamento e Desenvolvimento (T&D).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme define Gil (1999), para que um conhecimento possa ser considerado
cientifico, € necessario determinar o método que possibilitou chegar a esse conhecimento. O
método pode ser definido como um caminho para se chegar a determinado fim. J& o método
cientifico € um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o
conhecimento.

Assim, baseado no tema proposto, o trabalho foi desenvolvido norteado pelo caminho
metodoldgico a seguir explicitado, realizado com base em literatura apropriada, objetivando

atender as necessidades demandadas.

3.1  CLASSIFICACAO DO ESTUDO

Tendo em vista 0s objetivos propostos com a realizacdo deste trabalho, o tempo para
elaboracdo do mesmo, o orgamento disposto e a suposta facilidade logistica de acesso ao
publico e as respostas aos questionarios, optou-se por utilizar o0 método de pesquisa do tipo
survey, descritiva, utilizando dados quantitativos, com amostra ndo probabilistica por
conveniéncia. Foi utilizado survey pela necessidade de se buscar informacdes sobre a
percepcdo de um grupo representativo de uma populacdo através de um questionario.
Descritivo, porque tem como objetivo mapear as situacdes, percepcbes e opinides de um
publico pré-definido (amostra) dentro de uma populacdo de referéncia e que tem uma
aplicacdo simples, com questBes estruturadas e pré-definidas, possibilitando que tenhamos
respostas limitadas as alternativas elencadas dentro de um questionario estabelecido com
antecedéncia. Os dados utilizados sdo quantitativos, pois se trata de amostra que se restringe a
funcionarios do Banco do Brasil S.A. lotados nas agéncias de Santa Maria — RS. A amostra é
ndo probabilistica por conveniéncia tendo em vista ndo haver a pretensdo de extrapolar o0s
resultados para toda a populacdo, qual seja, mais de 100 mil individuos, que €, atualmente, o
numero de funcionarios da empresa na qual foi desenvolvida a pesquisa, e que se encaixam no
perfil pesquisado, ou seja, que sdo sujeitos ativos e passivos do processo de avaliacdo pelo

mecanismo da Gestdo de Desempenho por Competéncias. Além disso, existe a conveniéncia
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do estudo nas agéncias de Santa Maria — RS, por ser o local de trabalho e residéncia do

pesquisador.

3.2  UNIVERSO E AMOSTRA

Realizou-se uma pesquisa com os funcionérios que exercem suas atividades nas
agéncias do Banco do Brasil S.A., localizados no municipio de Santa Maria — RS. Tais
agéncias sao:

e Santa Maria, contando com 51 funcionarios;

e Coronel Niederauer, contando com 28 funcionarios;

e Doutor Mariano da Rocha, contando com 20 funcionarios;
e Presidente Vargas, contando com 23 funcionérios; e

e Nossa Senhora Medianeira, contando com 18 funcionérios.

O namero de funcionarios destas agéncias perfaz um total de 140 pessoas. Por se tratar
de periodo onde uma parte do funcionalismo goza férias, 15 possiveis respondentes ndo
puderam ser localizados. O questionario foi, entdo, levado até os 125 funcionarios que
estavam em exercicio da profissdo quando da disponibilizacdo do instrumento de pesquisa.
Isso representou 89,29% do total, sendo que se obteve retorno de 109 questionarios,
representando 87,20% em relacdo ao publico para o qual foi enviado o instrumento de coleta
de dados. Com relacéo ao publico total, os questionarios respondidos representam 77,86% de

efetividade.

3.3  SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa foram todos os funcionarios de carreira das agéncias do Banco
do Brasil S.A., vinculados as cinco agéncias de Santa Maria - RS, e que estdo participando do
atual sistema de avaliacdo funcional da instituicdo, sem distincdo de tempo de banco,

comissdo exercida ou ndo, idade, sexo, escolaridade ou hierarquia dentro da instituicao.
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Outro fato importante a ser destacado e que se teve o0 cuidado de observar, € se todos
os funcionarios das agéncias selecionadas ja tinham concluido o treinamento autoinstrucional
sobre Gestdo de Desempenho por Competéncias, fato que foi confirmado através de uma

pesquisa nos sistemas corporativos da instituigéo.

34  COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados, inicialmente, por meio de pesquisa bibliografica em livros,
revistas e dissertacfes sobre o tema.

A pesquisa documental foi realizada na organizagdo por meio da coleta de dados no
LIC, que sdo as instrugdes restritas aos funcionarios da empresa, além de circulares e outros

documentos internos da empresa, nao publicados.

Foi desenvolvida uma pesquisa de campo em que os funcionarios foram convidados a
responder um questionario individual (anexo), sendo este instrumento uma adaptacdo de
Dutra (2001). Trata-se de questionario autopreenchivel, com 16 questdes fechadas e com
espaco para colocacgédo de observacGes sobre o assunto no final. Esse instrumento teve como
objetivo principal verificar a forma como esta sendo desenvolvida a Gestdo de Desempenho
por Competéncias e a relacdo com a Educacdo Corporativa no Banco do Brasil S.A. na visédo
dos funcionarios das cinco agéncias localizadas dentro do municipio de Santa Maria — RS. Os
respondentes emitiram opinido sobre os sistemas de avaliacdo, indicando o grau de
concordancia ou discordancia em relacdo a cada uma das questdes. A indicacdo pautava-se

pela seguinte escala:
1. Discordo Totalmente.
2. Discordo Muito.
3. Discordo Pouco.
4. Concordo Pouco.
5. Concordo Muito.

6. Concordo Totalmente.
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As questdes foram elaboradas de maneira a permitir a identificacdo da percepcdo que
os funcionarios tém do sistema de avaliacdo — Gestdo de Desempenho por Competéncias.
Também procuramos verificar o grau de conhecimento que os funcionarios demonstram
possuir sobre o assunto, especificamente sobre o que vem a ser o PDC (Plano de
Desenvolvimento de Competéncias), elo fundamental do sistema de avaliagdo com as
necessidades de aprimoramento profissional e, consequentemente, com a Universidade

Corporativa e as estratégias de educacgdo corporativa da empresa.

O questionario foi entregue pessoalmente pelo pesquisador nas cinco agéncias
relacionadas. Dos 125 questionérios distribuidos, 109 foram respondidos, sendo obtido
aproximadamente 87,20% de retorno. Considera-se este indice de respostas muito bom,
podendo, talvez, significar que a maioria dos profissionais esta comprometida e percebe a

importancia do assunto.

Os dados coletados foram agrupados de forma quantitativa, via graficos, no formato
pizza, nos quais foram apresentados percentuais, de cada questionamento realizado junto aos

funcionarios. Os gréaficos apresentam os dados coletados de forma detalhada no capitulo 4.

Além de analisar as respostas dos questionarios, também foram consideradas as
opinides manifestadas pelos funcionarios sobre o tema, o que colaborou para a interpretacdo

dos dados.

35  ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O referencial tedrico serviu de base para a pesquisa de campo, na qual foi feita uma
anélise comparativa entre as informac6es coletadas no estudo e o referencial tedrico. A partir
do conhecimento organizado por meio desse referencial tedrico, de dados obtidos através de
outros estudos e dos dados obtidos na pesquisa de campo, procurou-se responder 0s
guestionamentos iniciais desta pesquisa.

Os dados coletados foram agrupados de forma quantitativa, via graficos, no formato
pizza, nos quais foram apresentados percentuais de cada questionamento realizado junto aos
respondentes, tendo sido considerados individualmente ou comparados entre si. Os graficos

apresentam os dados coletados de forma detalhada no capitulo 4.
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Além de analisar as respostas dos questionarios, também foram consideradas as
opinides manifestadas pelos funcionarios sobre o tema, mediante espaco que foi
disponibilizado no instrumento de coleta (questdo aberta), o que colaborou para a
interpretacédo dos dados.

Para analise dos dados, utilizou-se de distribuicdo de freqliéncia associada a estatistica
descritiva de porcentagem. Segundo Aaker, Kumar e Day"' (apud MARCHIORO, 2007, p.
19), “as estatisticas descritivas geralmente estdo associadas a distribuicdo de freqiiéncia
ajudando a sumarizar as informacdes. Para o autor, a distribuicdo de freqliéncia € a maneira

mais simples de tabulacdo de dados: mostra 0 nimero de respostas que cada questdo recebeu”.

! AAKER, David A.; KUMAR, V; DAY, George S. Pesquisa de Marketing. S&o Paulo:Atlas, 2001.



30

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O Banco do Brasil S.A., uma empresa presente em quase todas as cidades de nosso
pais, com mais de 200 anos de hist6ria, empregando mais de 100.000 funcionarios efetivos,
além de milhares de terceirizados, estagiarios e adolescentes aprendizes, estd sempre
buscando melhorias em seus processos, com o0 intuito de permanecer viva no mercado,

alcancando novas marcas e consolidando sua posi¢do no Sistema Financeiro Nacional.

A empresa adotou varios métodos de acompanhamento de desempenho dos seus
funcionarios, sendo que os métodos de avaliacdo utilizados até junho de 2005 contavam com
pouca participacdo do avaliado, através de um sistema unilateral de avaliagdo. Com a intencao
de acompanhar novos modelos de avaliacdo existentes em outras empresas, a instituicdo

resolveu mudar, implantando um sistema com maior participagdo dos funcionarios.

Neste capitulo apresentamos o resultado e analise da coleta de dados empiricos obtidos
junto aos funcionarios vinculados as agéncias do Banco do Brasil S.A., situadas no municipio
de Santa Maria — RS, através de 16 graficos, os quais serviram de importante subsidio para
atingir os objetivos propostos nesta pesquisa. Estes dados foram analisados e comparados

entre si por meio de comentérios a fim de destacar os pontos importantes para este estudo.

Considero boa a minha experiéncia como avaliador.

m Discordo Totalmente
® Discordo Muito

B DiscordoPouco

® Concordo Pouco

u Concordo Muito

B Concordo Totalmente
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Grafico 1 - Experiéncia como avaliador

De acordo com os dados coletados, a grande maioria dos funcionarios tem uma boa
experiéncia como avaliador, 0 que é muito positivo para os avaliados e para a instituicdo. O
objetivo de sabermos a qualificacdo e experiéncia dos respondentes como avaliadores é para
justamente podermos saber qual o perfil dos entrevistados, até para a qualificacdo dos dados

da pesquisa com relacdo as demais questoes.

A avaliacio que efetuo colabora para a formacio
profissional do(s) meu(s) avaliado(s).

m Discordo Totalmente
® Discordo Muito

u Discordo Pouco

B Concordo Pouco

u Concordo Muito

® Concordo Totalmente

Gréfico 2 - A importancia das avaliagdes para a formacao profissional dos avaliados

Em relacdo a percepcdo que os avaliadores possuem sobre a importancia da avaliagéo
na formagdo da sua equipe, os dados demonstram que a grande maioria dos avaliadores
percebe que a sua avaliacdo contribui para a formacdo profissional dos avaliados, embora um
numero ndo desprezivel dos entrevistados discorde da afirmacédo feita, o que poderia, talvez,
sinalizar a falta de compreensdo do processo avaliativo quanto & formacdo para a superacao
das deficiéncias no periodo avaliativo, pois, segundo Picareli (2002) e de acordo com o item
2.4 do presente trabalho, no processo avaliativo, espera-se do avaliador comprometimento

com o processo, de modo que a pessoa que estd sendo avaliada possa ter suas necessidades de
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aprimoramento detectadas, bem como suas qualidades valorizadas, o que pode ser
determinante para a formacéo profissional desse individuo.

Considero boa a minha experiéncia como avaliado.

m Discordo Totalmente
m Discordo Muito

u Discordo Pouco

® Concordo Pouco

m Concordo Muito

® Concordo Totalmente

Griéfico 3 - Experiéncia como avaliado

Aqui, o objetivo de sabermos qual a experiéncia dos respondentes como avaliados tem
a mesma justificativa da questdo 1. De acordo com os dados coletados, a grande maioria dos
funcionarios tem uma boa experiéncia como avaliador, 0 que € muito positivo para 0s
avaliados e para a instituicdo. O objetivo de sabermos a qualificacdo e experiéncia dos
respondentes como avaliadores € para justamente podermos saber qual o perfil dos

entrevistados, até para a qualificacdo dos dados da pesquisa com relagdo as demais questdes.
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A avaliacio realizada pelo meu superior imediato colabora
para a minha formaciao profissional.

m Discordo Totalmente
m Discordo Muito

u Discordo Pouco

® Concordo Pouco

m Concordo Muito

® Concordo Totalmente

Grafico 4 - A visdo dos avaliados sobre a influéncia da avaliagdo na formacao profissional

Ja em relacgdo a percepcdo que os avaliados possuem sobre a importancia da avaliacéo
efetuada pelo seu superior hierarquico na sua prépria formacdo profissional, os dados
demonstram que a maioria dos entrevistados percebe a avaliagdo como colaboradora para sua
formagéo profissional. O restante ndo concorda que a avaliagdo recebida do chefe pode
contribuir para sua formacao profissional. Esses respondentes poderiam estar querendo dizer
ou, talvez, poderiam ndo perceber a ligacdo entre avaliacdo e formacdo. Um dos motivos
poderia, quem sabe, ser a ndo absorcdo de uma das principais esséncias da Gestdo de
Desempenho por Competéncias, que é ajudar a identificar e suprir eventuais deficiéncias em
conhecimentos, habilidades ou atitudes. Isso também poderia indicar a necessidade de
treinamento adicional para esses funcionarios, com o objetivo de incentiva-los e aumentar sua

consciéncia em relacdo a importancia que o0 assunto requer.
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Considero insuficiente o meu conhecimento sobre o sistema
de avaliaciao de Gestio de Desempenho por Competéncias

1%%

® Discordo Totalmente
H Discordo Muito

u Discordo Pouco

® ConcordoPouco

m Concordo Muito

® Concordo Totalmente

Gréfico 5 - Conhecimento sobre o sistema de avaliacdo de Gestdo de Desempenho por Competéncias

No grafico 5, procuramos analisar a percep¢do que os funcionarios tem quanto ao seu
conhecimento sobre a Gestdo de Desempenho por Competéncias. Cabe ressaltar que a
empresa disponibilizou curso autoinstrucional sobre a Gestdo de Desempenho por
Competéncias para todos os funcionarios, com carga horaria de 10h, realizado na prépria
dependéncia. Além disso, funcionarios que possuiam subordinados em suas equipes
realizaram curso presencial sobre 0 mesmo tema, quando da implantagdo do atual sistema, em
sala de aula, com a presenca de orientador. Também foram exibidos programas na TV
Corporativa do Banco sobre o tema. Aqui, a maioria se acha conhecedora do sistema, o que
vai de encontro a andlise efetuada no grafico anterior. Entretanto, se efetuarmos uma analise
mais cuidadosa, verificamos que os percentuais que achavam que a avaliagéo realizada pelo
superior imediato ndo colaboravam para sua formacéo profissional (questdo n° 4) é o0 mesmo
que considera insuficiente o conhecimento que detem sobre a GDC. Com isso, ndo estamos
querendo dizer que Sdo as mesmas pessoas, mas 0 que nos chamou a atencdo foi a

coincidéncia nas respostas.
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Sinto necessidade de outros treinamentos complementares
para sentir-me preparado para realizar autoavaliacioe a
avaliacio dos meus colegas.

30% 2%4% 304
o - ® Discordo Totalmente
® Discordo Muito
o E DiscordoPouco
30% 11%

Gréfico 6 - Necessidade de treinamentos complementares

Nesse grafico 6, propositadamente em relacdo a questdo anterior, colocamos uma
afirmacdo sobre a necessidade que os entrevistados acham sobre a realizacdo de mais
treinamentos sobre o assunto em pauta. A maioria acredita haver necessidade de mais agdes
de capacitacao sobre o tema, embora um namero significativo ndo concorde com a afirmativa.
Uma das conclusdes que poderiamos ter é que essa maioria ndo se acha despreparada, apenas
considera que aprendizagem nunca é demais, principalmente porque na questdo 5 a maioria
dos entrevistados declarou conhecer o sistema. Mas isso, de forma alguma, é uma conclusdo
fechada, mesmo porque alguns entrevistados poderiam ter, na questdo 5, respondido de forma

insegura ou com duvidas sobre seus conhecimentos acerca do tema GDC.

A avaliacio realizada pela Gestio de Desempenho por
Competéncias contribuira para minha formacao
profissional

B Discordo Totalmente
® Discordo Muito

mDiscordoPouco

E ConcordoPouco

Gréfico 7 - A avaliacéo pela Gestao de Desempenho por Competéncias contribui para a formacéo

profissional

Sobre a visdo dos funcionarios em relacdo a contribuicdo da avaliacdo realizada
através da GDC para a sua formacdo profissional, agora com a visdo geral, ou seja, ndo
considera apenas a avaliacdo recebida do superior e sim, todas as avaliagcbes (pares,
autoavaliagdo, subordinados, se for o caso), 0s resultados demonstram a maioria dos

funcionarios pensam que a avaliacdo contribuird para sua formacdo profissional. Alguns
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discordam e ndo acreditam que o sistema ird ajudar. A postura desses funcionarios poderia,
quem sabe, ter relacdo com a sua percepcao sobre as exigéncias do mercado em relacdo as
atitudes esperadas dos profissionais, como comprometimento e autodesenvolvimento.
Segundo Eboli (2004), exige-se cada vez mais das pessoas, em todos os niveis hierarquicos,
uma postura voltada para o autodesenvolvimento e & aprendizagem continua. Para criar esse
novo perfil, as empresas precisardo implantar sistemas educacionais que privilegiem o
desenvolvimento de atitudes, posturas adequadas e habilidades, e ndo apenas a aquisigdo de

conhecimento técnico e instrumental.

Conheco os objetivos do Plano de Desenvolvimento de
Competéncias (PDC)

3% 39% 49

B Discordo Totalmente
® Discordo Muito

® DiscordoPouco

B ConcordoPouco
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® Concordo Totalmente

Gréfico 8 - Conhecimento dos objetivos do Plano de Desenvolvimento de Competéncias

Os objetivos correspondentes ao Plano de Desenvolvimento de Competéncias — PDC
sdo de conhecimento da maior parte dos funcionarios, cerca de 90% deles. Cremos que uma
parcela ndo desprezivel de funcionarios do Banco do Brasil esta desinformada sobre essa
parte fundamental da GDC, que € a elaboragdo e execucdo do PDC, o qual tem como
proposito auxiliar no desenvolvimento das competéncias avaliadas como deficitarias na

primeira etapa da avaliacéo.
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O Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC) é
pouco importante para meu desenvolvimento profissional.

2%
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B Concordo Totalmente

Gréfico 9 - A importancia do Plano de Desenvolvimento de Competéncias para o desenvolvimento

profissional

Apds sabermos qual o nivel de conhecimento dos funcionarios acerca do PDC,
perguntamos se ele é considerado importante. A maioria dos profissionais entende que sim,
enquanto 38% néo percebem a importancia do PDC para o seu desenvolvimento profissional.
Considera-se elevado este indice, pois sendo o PDC o balizador do aperfeicoamento das
competéncias necessarias para o bom desempenho do funcionario, deveria ser considerado
fundamental por todos. E um agravante é que a grande maioria dos entrevistados alegou, na
questdo 8, que conhecia o0 PDC, ou seja, ndao poderia servir a desculpa da falta de
conhecimento. Outra hipotese é a de que ndo considerem importante o sistema de avaliagdo na
sua totalidade

Com o sistema de Gestao de Desempenho por
Competéncias, os cursos realizados por meio da
Universidade Corporativa serio realizados de acordo com
as necessidades apresentadas na avaliacio.

6%

14% m Discordo Totalmente

H Discordo Muito
m DiscordoPouco
® Concordo Pouco

® Concordo Muito

Gréfico 10 - A realizagéo de cursos de acordo com as necessidades apresentadas na Gestéo de

Desempenho por Competéncias
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A respeito da sintonia entre a avaliacdo e os cursos realizados através da Universidade
Corporativa do Banco, podemos perceber que a maioria dos funcionarios concorda que 0s
cursos serdo realizados de acordo com as necessidades apresentadas na avaliagdo. 1sso
demonstra que esta parcela dos profissionais conhece a GDC e percebe que 0s sistemas de
avaliacio e educacdo estdo interligados neste sistema. E preocupante, contudo, o percentual
de 42% dos funcionarios que ndo percebem esta vinculacdo entre o sistema de avaliacdo e o
sistema de educacdo corporativa. Notamos que este percentual mantém-se praticamente
constante na questdo referente a importancia do PDC, o que poderia, talvez, ser atribuido ao

desconhecimento ou desinteresse dos funcionarios sobre o sistema de avaliagao.

A avaliacio 360° (multiplas fontes - autoavaliacio, pares,
subordinados e superior imediato) oferece um resultado
confiavel sobre o meu desempenho.
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Gréfico 11 - A avaliacao 360° como mecanismo de confiabilidade do sistema de avaliagéo

Uma das caracteristicas mais importantes de um sistema de avaliacdo é a
fidedignidade com a realidade e a justica no resultado final. A avaliacdo 360° veio por meio
da multiplicidade de avaliadores, tentar equalizar e equilibrar eventuais distor¢des que
pudessem estar ocorrendo. Na opinido da maioria dos funcionarios do BB de Santa Maria,

essa metodologia traz confiabilidade no resultado final.
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Recebo anotacdes sobre meu desempenho e competéncias
durante o semestre

E Discordo Totalmente
E Discordo Muito

E Discordo Pouco
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Gréfico 12 - Recebimento de anotag¢des sobre o desempenho e competéncias

A utilizacdo efetiva da ferramenta de anotagdes sobre o desempenho dos funcionérios,
na visao do sujeito avaliado, ainda é muito pouco utilizada. Basta ver que 52% dos
entrevistados ndo recebem anotacdes (feedback) sobre seu desempenho ou, pelo menos, essas
anotagdes ndo sdo registradas no sistema durante o periodo avaliativo, 0 que pode ensejar
esquecimento por parte do avaliador de algum fato importante ocorrido durante o semestre e
que n&o vai fazer parte do processo. Ainda, o registro de anotacGes a qualquer momento ajuda
o funcionéario a se aprimorar em suas competéncias e, quem sabe, a tempo de conseguir

corrigir falhas e evitar avaliagdes negativas no final do semestre.

Registro anotacoes sobre o desempenho e competéncias do
meu superior imediato e meu(s) par(es) e/ou avaliado(s) (se
houver), durante o semestre.

® Discordo Totalmente
® Discordo Muito

u Discordo Pouco

® ConcordoPouco

® Concordo Muito

u Concordo Totalmente

Gréfico 13 - Registros de anotacgdes sobre desempenho e competéncias
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Da mesma forma que na questdo anterior, o registro de anotagdes efetuado por quem
avalia é de suma importancia, pois ajuda o avaliado a se aprimorar e buscar no
autodesenvolvimento, e com ajuda da Universidade Corporativa, suprir suas deficiéncias ou
aprimorar ainda mais suas qualidades. Nessa questdo especifica, pouco mais da metade dos
entrevistados alega registrar anotagdes para seus avaliados. Ainda assim, muitos discordam.
Isso pode ter a ver com a falta de aderéncia aos principios de avaliagdo funcional e uma das
acOes poderia ser uma programacgado ou curso para aumentar a conscientizacdo do publico alvo

de modo geral.

A autoavaliacio € um mecanismo que confere maior
confiabilidade nos dados finais.

11% 6% 3%
11% ® Discordo Totalmente

® Discordo Muito
E DiscordoPouco
® Concordo Pouco

® Concordo Muito

Grafico 14 - A autoavaliagdo como mecanismo de confiabilidade nos dados finais

Muitos funcionérios que responderam o questiondrio acham que o mecanismo da
autoavaliacdo traz confiabilidade para a sistematica da avaliagdo. Porém, isso mostra que
ainda existem funcionarios que talvez acreditem que outros ndo levam a sério o sistema e
acabam de algum modo, interferindo no resultado final, utilizando a autoavaliagdo como meio

de melhorar suas performances avaliativas.

O sistema de Gestio de Desempenho por Competéncias
colabora para a transparencia e justica na ocasido dos
comissionamentos e ascensoes profissionais
B Discordo Totalmente
® Discordo Muito
H Discordo Pouco

B ConcordoPouco
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Gréfico 15 - A colaboracéo do sistema de avaliagédo para a transparéncia e justica na ocasido dos
comissionamentos e ascensdes profissionais

Nessa questdo, muitos dos entrevistados acham que a Gestdo de Desempenho por
Competéncias ndo colabora para a transparéncia e justica na ocasido dos comissionamentos e
ascensoes profissionais. Quase um quarto deles discorda totalmente nesse aspecto, o que pode
significar sérios problemas com relacdo ao futuro do sistema, haja vista que a falta de

transparéncia e justica pode ensejar avaliagdes distorcidas face a falta de interesse no sistema.

Houve melhoria no sistema de avaliacio com a substituicio
do antigo sistema de avaliaciio para o atual.
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Gréfico 16 - Melhoria do sistema de avaliagdo em relagéo ao antigo

Através dos dados obtidos, observamos que a maioria dos funcionarios que respondeu
a pesquisa, pensa que houve melhoria no sistema de avaliacdo com a substituicdo da GDP
pela GDC, embora desse percentual, 36% concordem pouco. Para alguns respondentes, nao
houve melhorias com a implantagdo e condugdo da atual sistemética de avaliagdo. Embora
essa ndo fosse uma questdo capital para o desenvolvimento desse trabalho, optou-se por
realizar esse questionamento, tendo sido, inclusive, incluido como um dos objetivos
especificos do trabalho, pela importancia de sabermos se a empresa estd no caminho certo na

percepgdo dos seus funcionérios.

Registramos os relatos dos entrevistados no espago deixado para observacdes ao final

do questionario:
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Um dos problemas da GDC é quando a amizade supera o profissionalismo a ponto
de mascarar a avaliacao.

E dificil dar nota inferior a 4 porque ela muitas vezes é usada pra desqualificar o
avaliado em situagGes futuras e acaba prejudicando o avaliado.

O instrumento utilizado pelo banco p/ avaliacdo é de excelente qualidade. Contudo,
a aplicacdo do mesmo esta comprometida pela divergéncia de entendimento entre 0s
colegas.

Particularmente, fazemos a GDC por obrigacdo e eu ndo gosto de colocar nota 5,
mesmo que a pessoa mereca s p/ ndo ter que justificar. Tenho minhas ddvidas sobre
este tipo de avaliagdo (GDC).

No entanto, percebe-se, através das manifestagdes de véarios funcionarios que nao
basta modernizar o sistema, embora isso também seja muito importante, é necessario
mudanca na forma de conducdo do processo. A pessoa tem que ter maior consciéncia da

importancia da avaliacdo. Isso pode ser percebido na seguinte fala:

Outro funcionario observou, também:

O que deve mudar radicalmente é a atitude em relacdo ao uso da ferramenta, pois
ndo basta o sistema sem a plena conviccdo de avaliado/avaliador sobre a sua
importancia.

Os resultados obtidos por meio da coleta de dados nos trazem uma boa visao sobre o
pensamento dos funcionarios de Santa Maria em relacdo ao sistema de avaliacdo de
desempenho do Banco do Brasil S.A. Observamos uma expectativa positiva quanto ao
sistema de avaliacdo, mesmo permanecendo o descrédito no sistema por parte de alguns

funcionérios.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Acreditamos gque 0 objetivo principal da realizacdo deste trabalho, que era verificar a
forma como esté sendo desenvolvida a Gestdo de Desempenho por Competéncias e a relacdo
com a Educacdo Corporativa no Banco do Brasil S.A. na visdo dos funcionarios das cinco
agéncias localizadas dentro do municipio de Santa Maria — RS, foi atingido. Os objetivos
especificos que eram analisar como se articulavam os conceitos de Gestdo de Desempenho
por Competéncias com a Educacdo Corporativa no Banco do Brasil S.A., demonstrar como
estd ocorrendo o processo de avaliacdo implantado pela empresa, no que tange ao processo de
formagdo profissional, ascensdo na carreira e confiabilidade do sistema e, por ultimo,
comparar 0 antigo sistema de avaliacdo com o atual, também foram atingidos, através da

pesquisa teorica e coleta de dados.

Em relacdo a sintonia entre os sistemas de avaliacdo e 0s treinamentos realizados
através da Universidade Corporativa, foi possivel verificar que a maioria dos funcionarios
considera que ha relacéo entre o resultado da avaliagdo e a indicacdo de treinamentos a serem
realizados. 1sso pode ser atribuido ao fato de o sistema estar programado para, a partir dos
apontamentos realizados pelos avaliadores (superior, colegas e subordinados) e na
autoavaliacdo, sugerir cursos gque tem como objetivo, em seu conteddo, desenvolver as

competéncias consideradas deficientes.

O fato da existéncia da avalia¢do por pares, subordinados, superiores e autoavaliagéo,
torna o processo mais dinamico e reflete melhor o desempenho dos funcionérios. Apesar da
subjetividade de um processo de avaliagdo, a soma das fontes revela uma realidade que nédo

seria conseguida com uma Unica fonte de avaliacao.

Quanto ao conhecimento em relacdo ao sistema de avaliacdo, podemos perceber,
mediante os resultados obtidos, que apesar de todos os investimentos realizados pelo banco,
apesar da grande experiéncia dos pesquisados como avaliadores e avaliados, ainda existe uma
caréncia de confianca sobre o sistema de avaliacdo ja que a maioria dos funcionarios que
responderam o questionario considerou que gostariam de receber mais cursos sobre o tema,

embora a maioria dos entrevistados tenha considerado como suficiente seu conhecimento.

Acreditamos que o curso autoinstrucional realizado por todos os funcionarios, por ter

sido formatado para ser desenvolvido individualmente, pode ter deixado muitas duvidas que
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poderiam ter sido sanadas num processo grupal, ja que a troca de idéias com outras pessoas
possibilita maior espaco para cada participante expor seus anseios e preocupacdes. Dessa
forma, e pela importancia do assunto, sugerimos a criacdo de um curso presencial para todos
os funcionarios e ndo apenas para 0s comissionados, tendo em vista que o sistema de
avaliacdo é um sistema do tipo 360 graus, ou seja, todos os niveis avaliam todos os niveis,
inclusive com autoavaliacdo, e, portanto, ndo faz sentido haver cursos diferentes apenas para

0s gestores de equipes.

Também € importante salientar que independentemente das acdes de capacitacdo
desenvolvidas pela empresa, as pessoas tem que ter consciéncia da importancia da avaliagcdo
para a propria formacédo e a de seus colegas. A partir disso, cada um deve procurar conhecer
mais sobre o assunto e incentivar os colegas a fazé-lo. Para isso, e para que todos tenham a
consciéncia da importancia de um sistema de avaliacdo e de educagdo corporativa, propomos
a criacdo de uma certificagdo interna sobre o tema, valendo pontuacgdo para 0s processos de

ascensao profissional do Banco do Brasil S.A.

Da maneira como se articulam os conceitos de Gestdo por Competéncias com a
Educacao Corporativa do Banco do Brasil, verificamos que no sistema de avaliacdo em vigor,
existe uma sintonia entre ambos. Isso ocorre, pois, na medida em que forem detectadas
deficiéncias a serem aprimoradas nas competéncias requeridas para cada funcdo, o proprio
sistema indicara as agdes a serem implementadas através da Universidade Corporativa do
Banco para propiciar este aprimoramento. Também a elaboracdo do PDC - Plano de
Desenvolvimento de Competéncias, no qual sdo planejadas acbes de capacitacdo para
desenvolver ou aprimorar as competéncias exigidas na area em que o funcionario trabalha ou
em outras areas do banco para as quais ele deseja se preparar, sendo o balizador das acGes
desenvolvidas para a formacdo do funcionério no préximo semestre, faz com que a realizacao

de treinamentos seja reflexo do resultado da avaliacao.

Comparando o modelo anterior utilizado pelo Banco do Brasil: Gestdo de
Desempenho Profissional — GDP, com o novo modelo: Gestdo de Desempenho por
Competéncias, percebemos que houve, na avaliacdo dos pesquisados, melhorias, o que é
muito significativo e importante, pois mostra que a empresa esta no caminho certo.
Entretanto, apesar das mudancas ocorridas, procurando tornar o sistema mais justo e
sintonizado com as a¢fes da Universidade Corporativa, ha uma parcela de funcionarios que

ndo acredita no sistema de avaliagdo. Supomos que, talvez, essas pessoas considerem o
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sistema sem valor para a sua formacdo. Pensamos que, se nossa suposi¢cdo esta correta, ha
necessidade de investimentos na formacdo dessas pessoas, pois na sistematica de avaliacao,
seu grau de conhecimento e envolvimento pode ser fundamental tanto para a propria formacéo

quanto para a formacéo dos colegas dos quais sdo avaliadores.

Verificamos que existem boas expectativas dos funcionarios em relacdo a condugéo do
processo de avaliacdo, através do sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias,
apesar de alguns considerarem ndo tdo justo e transparente quando se fala em
comissionamentos e ascensdo profissional, o que pode comprometer seriamente todo o
processo avaliativo. Esse pode ser o objeto de estudo de um préximo trabalho sobre o tema,
investigar as causas e efeitos da suposta falta de justica e transparéncia do sistema quando se

trata de promover algum funcionério da empresa.

Continua sendo necessaria uma mudanca de atitude dos funcionarios em relacdo ao
processo. E preciso uma mudanca cultural em relacdo a importancia da avaliacdo de
desempenho para o desenvolvimento dos funcionarios. E preciso encarar a avaliagdo como

um instrumento de formagéo e ndo como mais um processo a ser cumprido.
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ANEXO

UFRGS — UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
PPGA - PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
EA - ESCOLA DE ADMINISTRACAO
CURSO DE POS-GRADUACAO - MBA em GESTAO DE NEGOCIOS FINANCEIROS

Este questionario é o instrumento de coleta de dados para possibilitar a realizacdo de
Trabalho de Concluséo de Curso (TCC) na forma de Monografia, que estou desenvolvendo
como aluno do curso de Especializacdo em Gestdo de Negocios Financeiros, pela Escola de
Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/EA/UFRGS), em
conjunto com a Universidade Corporativa do Banco do Brasil (UNIBB), na modalidade de
ensino a distancia semipresencial.

A éarea a ser explorada € a de Gestdo de Pessoas, mais especificamente sobre a Gestéo
de Desempenho por Competéncias e a Educacdo Corporativa do Banco do Brasil S.A., e tem
como objetivo verificar a forma como esta sendo desenvolvida a Gestdo de Desempenho por
Competéncias e a relacdo com a Educacdo Corporativa no Banco do Brasil S.A. na visao dos
funcionérios das cinco agéncias localizadas dentro do municipio de Santa Maria — RS. Dessa
forma, solicito o preenchimento do formulério anexo, que subsidiara esse trabalho académico.
As questBes sao rapidas de serem respondidas e sdo de suma importancia para a fidedignidade
dos dados da pesquisa.

Atendendo aos requisitos do Cadigo de Etica, asseguro que suas respostas nio serdo
identificadas por ocasido da divulgacdo da pesquisa, uma vez que os dados serdo analisados
em conjunto.

A sua contribuicdo é muito importante para o estudo a que me proponho e, desde ja,
agradeco sua boa vontade e colaboragéo.

Atenciosamente,

Bruno Cunha Moleta

Orientador: Prof°. Ivan Antonio Pinheiro
(Doutor em Administracdo — UFRGS)
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QUESTIONARIO

Considerando o0 modelo de Gestdo de Desempenho por Competéncias adotado pelo Banco do Brasil, além das estratégias sobre
Educacdo Corporativa da empresa, marque com X a op¢do que melhor representa a realidade desse modelo de avaliacdo, de

acordo com a sua percepgao.

1. Considero boa a minha experiéncia como avaliador.

U discordo Wdiscordo muito | L discordo pouco L concordo pouco Wconcordo muito U concordo
totalmente totalmente
2. Aavaliacdo que efetuo colabora para a formacdo profissional do(s) meu(s) avaliado(s).
U discordo Wdiscordo muito | L discordo pouco L concordo pouco Wconcordo muito U concordo
totalmente totalmente
3. Considero boa a minha experiéncia como avaliado.
U discordo Wdiscordo muito | L discordo pouco L concordo pouco Wconcordo muito U concordo
totalmente totalmente
4. A avaliacdo realizada pelo meu superior imediato colabora para a minha formacéao profissional.
U discordo Wdiscordo muito | L discordo pouco L concordo pouco Wconcordo muito U concordo
totalmente totalmente

5. Considero insuficiente 0 meu conhecimento sobre o sistema de avaliacdo de Gestdo de Desempenho por Competéncia.

(] discordo
totalmente

Udiscordo muito

U discordo pouco

L concordo pouco

U concordo muito

U concordo
totalmente

6. Sinto necessidade de outros treinamentos complementares para sentir-me preparado para realizar auto-avaliacio e a avaliacdo
dos meus colegas (superior imediato,

pares e subordinados, se for 0 caso).

(] discordo
totalmente

Wdiscordo muito

Q) discordo pouco

L concordo pouco

U concordo muito

U concordo
totalmente

7. A avaliacdo realizada pela Gestdo de Desempenho por Competéncias contribuird para minha formagdao profissional.

U discordo Wdiscordo muito | L discordo pouco L concordo pouco Wconcordo muito U concordo
Totalmente totalmente
8. Conheco os objetivos do Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC).
U discordo Wdiscordo muito | A discordo pouco QA concordo pouco W concordo muito 1 concordo
totalmente totalmente




9. O Plano de Desenvolvimento de Com

eténcias (PDC) é pouco importante para meu desenvolvimento profissional.
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U] discordo
totalmente

Wdiscordo muito

O discordo pouco

QA concordo pouco

W concordo muito

U concordo
totalmente

10. Com o sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias, 0s cursos realizados por meio da Universidade Corporativa
serdo realizados de acordo com as necessidades apresentadas na avaliaco.

U] discordo
totalmente

Wdiscordo muito

O discordo pouco

QA concordo pouco

W concordo muito

U concordo
totalmente

11. A avaliacdo 360° (multiplas fontes — auto-avaliacéo, pares, subordinados e superior imediato) oferece um resultado confiavel
sobre o meu desempenho.

U discordo Wdiscordo muito | L discordo pouco L concordo pouco Wconcordo muito U concordo
totalmente totalmente
12. Receho anotacdes sobre meu desempenho e competéncias, durante o semestre.
U discordo Wdiscordo muito | L discordo pouco L concordo pouco Wconcordo muito U concordo
totalmente totalmente

13. Registro anotagdes sobre o desempenho e competéncias do meu superior imediato e meu(s) par(es) e/ou avaliado(s) (se
houver), durante o0 semestre.

U discordo Wdiscordo muito | A discordo pouco QA concordo pouco W concordo muito 1 concordo
totalmente totalmente
14. A Auto-Avaliacdo é um mecanismo que confere maior confiabilidade nos dados finais.
O discordo Wdiscordo muito | L discordo pouco L concordo pouco Wconcordo muito 1 concordo
totalmente totalmente

15. O sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias colabora para a transparéncia e justica na ocasido dos
comissionamentos e ascensdes profissionais.

(] discordo
totalmente

Wdiscordo muito

0 discordo pouco

L concordo pouco

Wconcordo muito

U concordo
totalmente

16. Houve melhoria no sistema de avaliacdo com a substituicdo do antigo sistema de avaliacdo (Gestdo de Desempenho
Profissional — GDP) para o atual (Gestdo de Desempenho por Competéncias).

(] discordo
totalmente

Udiscordo muito

Q) discordo pouco

L concordo pouco

U concordo muito

U concordo
totalmente

Utilize este espago para colocar observacdes sobre o0 assunto em quest&o.



