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RESUMO 

 
 

O presente estudo tem como objetivo avaliar a percepção dos funcionários da agência 
do Banco X de Lavras do Sul acerca da aplicação do modelo de gestão de desempenho por 
competências. O interesse na construção do trabalho decorre da necessidade e dependência de 
indicadores de desempenho na agência para garantir a evolução contínua em moldes definidos 
pela própria organização. A avaliação de desempenho vem sendo utilizada formalmente pela 
organização do Banco X há mais de 40 anos. O novo modelo tornou o processo mais 
democrático, possibilitando uma maior participação dos funcionários estimulando o 
autodesenvolvimento dos funcionários ao integrar opções de capacitação com temas 
vinculados às competências avaliadas. A GDC integra num único modelo a Gestão por 
Competências e a Avaliação de desempenho por Múltiplas Fontes e o Balanced Scorecard 

(BSC). O BSC juntamente com o planejamento estratégico complementa a base da literatura 
referenciada. A abordagem utilizada foi o estudo de caso realizado mediante dados primários 
e secundários. Os dados primários foram coletados em pesquisa de campo na qual se utilizou 
um questionário composto por dez assertivas. Os dados secundários foram coletados em 
livros, artigos, publicações, documentos, internet e no banco de dados da própria organização 
bancária. O questionário derivou da revisão da literatura sobre o assunto e da identificação de 
problemas na implantação da GDC na agência do Banco X de Lavras do Sul. De modo geral, 
os funcionários manifestaram percepções negativas quanto ao sistema de avaliação de 
desempenho aplicado na agência, contudo positivas quanto ao planejamento estratégico.  

 
 
Palavras-chave: avaliação de desempenho, planejamento estratégico, Balanced 

Scorecard. 
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INTRODUÇÃO 

 

 

Atualmente é notório o aumento da complexidade dos negócios e isso se deve 

principalmente pelo aumento da informação e das novas tecnologias que surgem. Nota-se, no 

entanto, que as metodologias clássicas para planejamento não foram concebidas para lidar de 

forma robusta com as constantes mudanças e complexidade envolvida no mercado atual. 

Nesse sentido, novas metodologias foram propostas na literatura, dentre elas está o Balanced 

Scorecard (BSC) que se tornou uma importante ferramenta para a gestão estratégica. 

O BSC é uma metodologia de gestão que busca avaliar, medir e aperfeiçoar o 

desempenho empresarial através de um conjunto de medidas balanceadas de desempenho com 

a aplicação de diversos indicadores financeiros e não financeiros. Tais medidas estão 

definidas em quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos que devem ser 

realizados permanentemente, analisando as possibilidades de crescimento e aprendizado, 

assim como os investimentos em capacitação de Recursos Humanos (RH) e sistemas de 

informação. Esta metodologia de gestão foi desenvolvida em 1992 por Robert S. Kaplan, 

professor da Harvard Business School com sede em Boston, EUA e David P. Norton, 

presidente da Balanced Scorecard Collaborative com sede em Lincoln, Massachussetts, EUA. 

(ROEST, 1997). 

O modelo de acompanhamento do desempenho estratégico BSC está sendo aplicado 

com bons resultados em empresas de classe mundial e também no Banco X por meio do 

processo da Gestão de Desempenho por Competências (GDC). A GDC é uma ferramenta que 

visa medir o desempenho dos seus usuários em relação a sua atuação na organização. Para 

Slack et al. (2002), toda organização precisa de alguma forma de medidas de desempenho 

como um pré-requisito para melhoramento. No entanto, as práticas de medição de 

desempenho variam entre as empresas. Depois da mensuração de desempenho, usando, 

normalmente, um conjunto de medidas parciais, a organização precisa fazer um julgamento 

sobre seu desempenho. Esse julgamento, segundo os autores, envolve a comparação do nível 

de desempenho atingido com algum tipo de padrão.  

A implantação da ferramenta de avaliação de desempenho na organização do Banco X 

e por consequência na agência bancária dessa instituição no município de Lavras do Sul 

decorre da necessidade de gerir a organização de maneira eficaz e eficiente, de subsídio de 
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tomada de decisão, da dependência dos indicadores de desempenho de seus profissionais e do 

alinhamento de objetivos frente aos seus funcionários. A partir desse contexto e da análise do 

contexto vivido pelo acadêmico definiu-se o problema objeto de estudo a ser discorrido nesta 

monografia, guiando-se pela seguinte questão de pesquisa: qual a percepção dos funcionários 

sobre o modelo de Gestão de Desempenho por Competências aplicado no Banco X de Lavras 

do Sul? 

Para responder a esta questão de pesquisa o objetivo geral deste trabalho tem como 

intuito analisar a percepção dos funcionários do Banco X na agência de Lavras do Sul sobre o 

modelo de Gestão de Desempenho por Competências. Em função do objetivo geral foram 

estabelecidos os seguintes objetivos específicos: discutir a importância do planejamento 

estratégico à luz do BSC, identificar a compreensão dos funcionários quanto ao modelo da 

GDC aplicada e identificar vantagens e desvantagens provenientes da aplicação da ferramenta 

GDC. A resposta para esses objetivos específicos pode também revelar algumas falhas no uso 

de ferramentas sistêmicas em agências bancárias.  

No entanto, após tomar conhecimento e observar que a organização utiliza o BSC 

como ferramenta de gestão de desempenho, justifica-se o estudo no presente trabalho com 

vistas às futuras contribuições proporcionadas como a aplicação dos conceitos estudados 

dentro do ambiente atual de trabalho e na análise de estratégias para a aplicação da GDC 

propriamente dita. Dessa forma, esta proposta visa também contribuir na investigação da 

aplicabilidade desta ferramenta, fato que justifica o desenvolvimento dos capítulos seguintes 

deste trabalho. No capítulo referente à metodologia relata-se o motivo pelo qual se utilizou 

uma pesquisa exploratória baseada em um estudo de caso. Assim como outras estratégias de 

pesquisa, o estudo de caso é uma forma de investigar um assunto seguindo um conjunto de 

procedimentos predeterminados. A abordagem caracterizou-se por uma análise qualitativa dos 

dados coletados.  

Este trabalho está dividido em três capítulos, além da introdução. O primeiro refere-se  

ao quadro teórico e versa sobre os temas principais: planejamento estratégico, BSC e a gestão 

de desempenho por competências. O segundo capítulo traz o procedimento metodológico 

utilizado nessa pesquisa. O terceiro capítulo trata dos resultados obtidos com a aplicação do 

questionário e sua análise. E por fim são feitas as considerações finais e bibliografia utilizada. 
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1 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO, BSC E GDC 

 

 

Neste capítulo será apresentada a base teórica referente aos conceitos envolvidos neste 

trabalho. Um dos conceitos refere-se a planejar as estratégias de maneira a obter o melhor 

desempenho da organização. O outro – balanced scorecard – trata de um instrumento de 

gestão que objetiva oferecer explicações consistentes sobre a eficácia da estratégia 

empresarial aos gestores, analisando o desempenho observado e subsidiando a tomada de 

decisão quanto a eventuais mudanças necessárias. E por fim, será referenciada a ferramenta 

GDC, contida em um sistema maior, o BSC, vista como a principal ferramenta de análise de 

desempenho dos profissionais da organização Banco X. 

 

1.1 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

 

Oliveira (1999) define o planejamento como o processo desenvolvido para o alcance 

de uma situação desejada de modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor 

concentração de esforços e recursos da empresa. Após, o conceito de estratégia que, segundo 

Chandler (1962) é definido como a determinação das metas e objetivos básicos de longo 

prazo da empresa, a adoção de linhas de ação e a elaboração de recursos necessários para o 

alcance destas metas. Complementando, Slack et al. (2002) define estratégia como o padrão 

global de decisões e ações que posicionem a organização em seu ambiente e tenham o 

objetivo de fazê-la atingir seus objetivos para longo prazo. 

Para Porter (1996, p. 68), estratégia é a criação de uma posição única e valiosa, 

envolvendo um conjunto diferente de atividades, se houvesse apenas uma posição negócio, 

não haveria necessidade de uma estratégia. A essência do posicionamento estratégico é 

escolher atividades que são diferentes dos rivais. Se o mesmo conjunto de atividades foi 

melhor para produzir todas as variedades, satisfizer todas as necessidades, e acesso a todos os 

clientes, as empresas poderiam facilmente trocar entre eles e a efetividade operacional 

determinaria o desempenho.  

Segundo Mintzberg (1979), estratégia é a força que interliga a organização e seu 

ambiente externo, ou seja, padrões consistentes de decisões organizacionais que lidam com o 
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meio ambiente externo. Em termos dos conceitos desenvolvidos por Mintzberg (1987) pode 

haver uma lacuna entre a estratégia expressa nas atividades previstas e a estratégia expressa 

no padrão de ações efetivamente realizadas. Reduzir essa diferença exige ferramentas 

apropriadas: gerenciamento de mudanças, aprendizagem organizacional e os processos de 

pessoal controlado da mudança provavelmente são necessários. Entretanto, processos e ações 

não podem ocorrer em um vácuo. Em vários níveis, pertinentes medidas estratégicas têm de 

ser introduzidas, as quais podem controlar e coordenar as decisões de pessoal e ações a estes 

níveis. 

Sobre as definições de planejamento, Oliveira (2008, p. 5) considera: 
 

O desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais 
proporcionam uma situação viável de avaliar as implicações futuras de 
decisões presentes em função dos objetivos empresariais que facilitarão a 
tomada de decisão no futuro, de modo mais rápido, coerente, eficiente e 
eficaz. 
 

De acordo com Oliveira (2008), seguindo um planejamento podemos reduzir o número 

de incertezas envolvidas no processo decisório, pois a atividade de planejamento permite 

delinear através de um processo sistemático as fases que devem ser desenvolvidas para 

alcançar os objetivos dentro de uma organização. Considerando os grandes níveis 

hierárquicos, podem-se distinguir três tipos de planejamento, entre eles planejamento 

estratégico, planejamento tático e planejamento operacional. O planejamento estratégico 

apresenta-se como o processo administrativo que proporciona sustentação metodológica para 

que se possa estabelecer o melhor norte a ser seguido pela empresa, atuando de maneira 

inovadora e diferenciada. O planejamento estratégico, geralmente, está sob a responsabilidade 

dos níveis mais altos da empresa e relaciona-se tanto com a formulação de objetivos quanto à 

seleção dos cursos de ação a serem seguidos para sua consecução, levando em conta 

condições externas e internas da empresa. 

 Segundo Kaplan e Norton (2001), são necessários mudar os comportamentos e adotar 

novos valores. Para que essa transformação ocorra é preciso inserir a estratégia no centro do 

processo gerencial. Para suprir as limitações dos sistemas tradicionais para avaliar o 

desempenho, apontado como um dos grandes problemas do planejamento estratégico buscou-

se identificar uma ferramenta para apoiar a gestão estratégica. Nesse sentido, emerge a 

metodologia do BSC que sugere um novo referencial para descrever a estratégia, através da 

relação de ativos tangíveis e intangíveis em atividades criadoras de valor. Em uma 

organização, a estratégia descreve como criar valor para os acionistas, clientes e cidadãos da 
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empresa. Na prática não existem duas organizações que pensem sobre estratégia de uma 

mesma forma (KAPLAN e NORTON, 2004b). 

 

 

1.2 BALANCED SCORECARD 

 

  

O conceito sobre BSC surgiu de um projeto de pesquisa conduzido por Kaplan e 

Norton em meados de 1990 e envolveu várias empresas com o objetivo de buscar novas 

maneiras de medir o desempenho organizacional. Esse estudo apoiava-se na ideia de que os 

métodos existentes de avaliação do desempenho que se baseavam em indicadores contábeis e 

financeiros estavam prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econômico 

(KAPLAN e NORTON, 2004b). Ainda segundo Kaplan e Norton (2001), a motivação para o 

seu desenvolvimento foi a constatação de um índice de noventa por cento de insucesso na 

implementação de estratégias em geral. 

O BSC é uma ferramenta nova que permite à alta administração focalizar a atenção na 

organização das estratégias para o sucesso à longo prazo, uma tarefa importante mas até agora 

apresenta-se como um processo complexo de ser realizado (KAPLAN E NORTON, 2001). O 

BSC faz uso de mapas de conexões de causa e efeito para descrever de maneira ilustrada 

como os ativos intangíveis são mobilizados e combinados com outros ativos, para que se 

possa atingir o desenvolvimento de proposição de valor para a produção dos resultados 

financeiros almejados (KAPLAN e NORTON, 2001). Segundo Filho (2005, p. 241), a 

abordagem do BSC apresenta-se como um novo paradigma de gestão estratégica. Ainda 

segundo o autor essa metodologia de gestão é de grande utilidade nos processos de 

aprendizagem, educação, simulação e implantação para a equipe responsável pelo projeto nas 

organizações. 

Segundo Kaplan e Norton (2004b, p. 2): “o balanced scorecard traduz a missão e a 

estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de 

base para um sistema de medição e gestão estratégica”. Além de ser uma excelente ferramenta 

para definição e distribuição de metas, assim definidas pelo plano estratégico de uma 

empresa, o BSC é um ótimo canal de medição de desempenho, servindo como um 

termômetro, um conta-giros no dia-a-dia de uma empresa. Com relação às estratégias 
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corporativas envolvendo direção estratégica, o plano de negócios e os objetivos de longo 

prazo da organização Banco X (UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO X, 2005):  

 

Missão: “Ser a solução em serviços e intermediação financeira, atender as expectativas 

de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre funcionários e a Empresa e 

contribuir para o desenvolvimento do País”. 

 

Valores: 

• Ética e transparência;  

• Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do País; 

• Responsabilidade socioambiental;  

• Respeito ao consumidor; 

• Excelência e especialização no relacionamento com o cliente;  

• Gestão participativa, decisão colegiada e trabalho em equipe;  

• Ascensão profissional baseada no mérito;  

• Marca como diferencial competitivo; 

• Proatividade na gestão de riscos; 

• Comprometimento com solidez, rentabilidade, eficiência e inovação; 

• Respeito à diversidade; 

• Compromisso com os acionistas e a sociedade. 

 

Visão de Futuro: “Sermos o primeiro banco dos brasileiros, das empresas e do setor 

público, referência no exterior, o melhor banco para  trabalhar, reconhecido pelo 

desempenho, relacionamentos duradouros e  responsabilidade socioambiental”. 

 

Sobre os objetivos, Quintella (2005, p. 36) considera: 

  

Para se traduzir a missão em resultados almejados, percorre-se a trajetória 
que passa pelos valores essenciais – aquilo em que a organização acredita –, 
passa pela visão – o que se quer ser no futuro –, passa pela definição e 
implementação do sistema de medição – o BSC –, passa pelo estabelecimento 
das iniciativas estratégicas – o que é preciso ser feito – e se chegando ao nível 
pessoal – a contribuição de cada um para o alcance dos objetivos estratégicos. 
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No que tange aos gestores de uma organização, o BSC proporciona uma visão rápida, 

embora abrangente, de toda a empresa, pois inclui indicadores financeiros que apresentam 

resultados de ações realizadas no passado e os complementam através de indicadores 

operacionais, que estão relacionados à satisfação de clientes, processos internos e com a 

capacidade da organização em aprender e melhorar (KAPLAN E NORTON, 2004a). O BSC é 

um método que auxilia os gestores a desenvolver bem uma estratégia do princípio ao fim e 

depois fazer com que cada um na organização esteja envolvido a implementá-la (KAPLAN E 

NORTON, 2001). 

Ao identificar os objetivos mais importantes para os quais a organização deve dirigir 

atenção e recursos, o BSC cria as bases de um sistema de gestão estratégica que ordena temas 

organizacionais, informações e um conjunto de processos gerenciais críticos (KAPLAN E 

NORTON, 2001). Entre os objetivos do BSC estão (KAPLAN E NORTON, 2001):  

 

• Esclarecer e traduzir a visão e a estratégia;  

• Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;  

• Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;  

• Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. 

 

O BSC conforme Kaplan e Norton (2001) é mais eficaz quando for parte de um grande 

processo de mudança na organização, e isso se deve as alterações tecnológicas e de processos 

competitivos. A necessidade de mudança nas organizações se torna evidente quando existem 

transformações no mercado, fazendo que as empresas adaptem-se para obter diferenciais 

competitivos. Segundo Niven (2002), as medidas sobre o BSC irão evoluir e mudar ao longo 

do tempo. A mudança pode vir na forma inteiramente nova de orientações estratégicas que 

exigem medidas correspondentes, ou poderiam ser mais sutis. As organizações, muitas vezes, 

ajustam as medidas de descrições, métodos de cálculo, ou frequência da coleta de como o 

sistema de gestão de desempenho avança na maturidade. 

O BSC, de acordo com Kaplan e Norton (2004a), permite que as empresas 

acompanhem o desempenho financeiro, ao mesmo tempo em que monitoram a construção de 

capacidades e na aquisição dos ativos intangíveis que são necessários para o futuro da 

organização. Ainda de acordo com Kaplan e Norton (2001) entre os benefícios que uma 

organização obtém ao implantar o BSC estão: 
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• Alinhar os indicadores de resultados com os de tendência; 

• Comunicar a estratégia; 

• Direcionar e focar nas ações; 

• Alinhar a organização com a estratégia; 

• Promover a sinergia organizacional; 

• Construir um sistema de gestão estratégica e vincular a estratégia com 

planejamento e orçamento. 

 

O scorecard mede o desempenho da organização sob quatro perspectivas equilibradas 

(Kaplan e Norton, 2004a): 

 

• Perspectiva financeira: a partir de objetivos financeiros traçados ao longo prazo o 

BSC descreve e relaciona as ações que devem ser tomadas em relação às demais 

perspectivas, de modo que o desempenho econômico seja alcançado; 

• Perspectiva dos clientes: essa perspectiva traduz a missão e a estratégia da empresa 

em objetivos específicos que podem ser comunicados a toda a organização. 

Através dessa perspectiva, podem-se identificar de maneira clara as propostas de 

valor dirigidas aos segmentos da empresa; 

• Perspectiva dos processos internos: nessa perspectiva ocorre a análise dos 

processos internos da organização, o que inclui a identificação dos recursos e das 

capacidades necessárias para elevar o nível interno de qualidade. Devido à aliança 

de alguns processos internos com outras organizações, muitas vezes os processos 

de organizações colaboradoras devem ser considerados; 

• Perspectiva do aprendizado e crescimento: essa perspectiva tem como objetivo 

oferecer a infraestrutura que possibilita a consecução de objetivos ambiciosos nas 

outras perspectivas. 

 

Kaplan e Norton (1996a, p. 31) assumem a seguinte relação causal: 

medidas de aprendizagem organizacional e crescimento > medidas de processos internos do 

negócio > medidas da perspectiva do cliente > medidas financeiras. As medidas de 

aprendizado e crescimento organizacional são, portanto, os condutores das medidas dos 

processos internos do negócio. As medidas desses processos por sua vez são os condutores 

das medidas da perspectiva do cliente, enquanto que essas medidas são os condutores das



16 
 

 
 
 
 
 

medidas financeiras. O Banco X também utiliza as premissas do BSC para definir e 

disseminar a estratégia organizacional e para alinhar a gestão do desempenho profissional a 

essa estratégia, adaptando as perspectivas originalmente definidas por Kaplan e Norton. O 

Banco X adota as perspectivas: Financeira, Clientes, Sociedade, Processos Internos e 

Comportamento Organizacional. O Quadro I apresenta comparativo das perspectivas 

recomendadas no BSC com o modelo adotado pela instituição: 

 

QUADRO I 

COMPARAÇÃO DAS PERSPECTIVAS DO BSC 

Modelo BSC - Kaplan e Norton (1997)  Modelo BSC Adotado - Banco X 

Perspectivas Perspectivas 

Financeira Financeira 

Clientes Clientes  

  Sociedade 

Processos Internos Processos Internos 

Aprendizado e Crescimento Comportamento Organizacional 

Fonte: Elaboração própria. 

 

No Banco X uma importante ferramenta para integração dos indicadores à estratégia 

da organização são os mapas estratégicos, os quais baseados na identificação dos focos 

estratégicos desenham um mapa que retrata relações de causa e efeito referentes ao 

atingimento da visão de sucesso estabelecida para uma organização e coordenam as atividades 

em todos os níveis com base em uma só direção estratégica. Um dos objetivos dos mapas 

estratégicos do é BSC representar graficamente a estratégia, tendo como objetivo explícito 

comunicá-la a todos os níveis da organização (KAPLAN e NORTON, 2004) e produzirem o 

comportamento alinhado para a sua implantação.  

Segundo Atkinson et al. (2000), o BSC reflete a primeira tentativa sistemática de 

desenvolver um sistema de avaliação de desempenho que enfoque os objetivos 

organizacionais, a coordenação do processo decisório e a provisão de uma base para o 

aprendizado organizacional. Esse sistema avalia os aspectos do desempenho organizacional 

que sinalizam o que os gestores acreditam serem os direcionadores do desempenho 

empresarial, ou seja, as causas da eficiência ou ineficiência da empresa. Ainda segundo
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Atkinson et al. (2000, p. 587), o sistema de avaliação de desempenho coordena o 

comportamento da tomada de decisão, em todos os níveis da empresa. 

No entanto há algumas limitações advindas do BSC. As restrições imputadas à 

metodologia do BSC são referentes às dificuldades para identificação de relações de causa e 

efeito entre os indicadores e à efetiva contribuição para a construção de uma organização 

baseada na aprendizagem. O BSC representa apenas as causalidades lineares entre os 

objetivos estratégicos, não explicitando a complexidade da dinâmica do desempenho 

organizacional, que ocorre através de relacionamentos de feedback que reforçam ou limitam 

os resultados estratégicos da organização. Para superar estas deficiências Richmond (2001) 

propõe a abordagem do pensamento sistêmico, a partir da transformação do BSC em um 

modelo de dinâmica de sistemas. 

Schneiderman (1999, p. 6) reforça a ideia de que o BSC impõe uma mudança 

organizacional, afirmando que as organizações somente mudam quando empregados 

compartilham a propriedade das metas e dos meios. Para esse autor, as razões para a maioria 

das falhas na implantação do BSC são: 

 

• As variáveis não financeiras são identificadas incorretamente como direcionadores 

primários da satisfação futura dos stakeholders; 

• As medidas são mal definidas; 

• As metas são negociadas, em vez de se basearem nos desejos dos stakeholders, nos 

limites fundamentais do processo e na melhoria das capacidades dos processos; 

• Não há sistema organizado que quebre as metas de alto nível em subprocessos de 

níveis inferiores onde melhorias reais das atividades ocorrem, dificultando o 

alinhamento das metas intermediárias e das atividades dos empregados com as 

metas de alto nível;  

• A não utilização do estado da arte em melhoria de processo; 

• Falta de ligação entre o lado financeiro e o não financeiro no scorecard. 

  

Goldszmidt (2003), a partir de uma revisão da literatura, identificou 14 fatores críticos 

para a implantação do BSC, os quais foram separados em dois grupos: fatores organizacionais 

e fatores relacionados ao processo de implantação e uso do BSC. Os fatores críticos do 

primeiro grupo relacionaram-se a processos organizacionais, cultura organizacional, estratégia 

e sistemas de informação. O segundo grupo apresentou fatores como: consciência da real
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finalidade do projeto e do esforço necessário; liderança e apoio da alta administração; equipe 

de projeto; individualização do projeto; abrangência do projeto e projeto-piloto; elaboração 

dos indicadores; simplicidade; comunicação e disseminação; dinâmica da aplicação do BSC e 

integração com os processos gerenciais. 

 

 

1.3 GESTÃO DE DESEMPENHO POR COMPETÊNCIAS 

 

 

Um sistema de medição de desempenho e sua efetiva contribuição para a gestão da 

estratégia é uma das questões prioritárias para a gestão empresarial, principalmente em um 

ambiente de negócios com acirrada competição, onde a conquista de vantagem competitiva 

depende de alcançar a excelência na concepção, desenvolvimento e implantação da estratégia. 

 (NIVEN, 2002). Ainda, como elemento da mensuração de desempenho não se deve apenas 

envolver a alta gerência e ater-se a complexidade oriunda dos processos da organização. É 

necessário incluir as expectativas dos profissionais envolvidos na organização. Com isso, é 

possível traçar um acordo de trabalho capaz de estabelecer um sentimento de “autoria” em 

relação à atividade desempenhada como garantia de que a melhor qualidade e o 

aprimoramento contínuo serão buscados (REZENDE, 2003).    

 A avaliação de desempenho é algo importante na gestão de empresas de qualquer setor 

de atuação. Isso porque, dessa forma, a administração se torna capaz de monitorar, comparar e 

até mesmo corrigir o desempenho da organização. Assim, a avaliação do desempenho é 

fundamental para a sobrevivência da organização num ambiente competitivo. A análise de 

desempenho de uma organização é sempre algo passível de muitas discussões. 

Questionamentos de quais indicadores utilizarem e como consolidá-los de forma a estabelecer 

um critério justo de avaliação de desempenho estão presentes em vários estudos e no dia a dia 

das empresas (MACEDO, 2009). Também relata que a avaliação de desempenho enquanto 

uma metodologia de diagnóstico e análise do desempenho individual e grupal dos membros 

da organização deve ter como objetivo geral e principal promover o desenvolvimento pessoal 

e profissional dos indivíduos, bem como uma maior produtividade e melhor desempenho 

organizacional. 

 A implantação de sistemas de avaliação de desempenho no Banco X tem sido há mais 

de quatro décadas fator de muito estudo e esforço. Mas com a implantação da avaliação de
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desempenho denominada Gestão de Desempenho Profissional (GDP), realizada em 1998, é 

que o Banco X iniciou uma significativa mudança em seu método de avaliação. A ferramenta 

GDP tem em sua base de implantação, o BSC, que estava sendo usado pelo Banco X para 

atingimento dos objetivos traçados pela sua estratégia corporativa. O sistema GDP surgiu com 

o propósito principal de “promover ações que integrem os objetivos organizacionais e o 

desenvolvimento profissional dos empregados, através de um sistema de informações sobre o 

desempenho” (UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO X, 2005). 

 Há alguns anos o Banco X desenvolveu um novo modelo de desempenho chamado 

GDP por competências ou GDC que possui três tipos de competências para avaliação: 

competências fundamentais (avaliação dos funcionários), competências gerenciais 

(contemplando a gerência) e competências específicas (referente ao papel de cada unidade). A 

atribuição dos conceitos é verificada em duas dimensões – metas e competências. Na 

dimensão de metas os conceitos são definidos de acordo com o atingimento das metas 

definidas nas estratégias da empresa que são disponibilizadas no acordo de trabalho. Já a 

dimensão de competências é avaliada segundo os critérios da avaliação por múltiplas fontes, 

onde o funcionário é avaliado por seu superior, pelos pares (colegas do mesmo nível 

hierárquico), pelos subordinados e pela autoavaliação (UNIVERSIDADE CORPORATIVA 

BANCO X, 2005).    

 Conforme a Universidade Corporativa Banco X (2005) as informações geradas pela 

avaliação de desempenho fornecem subsídios a processos de educação corporativa, orientação 

e ascensão profissional, reconhecimento e premiação, entre outros. A GDP caracteriza-se 

como um sistema de avaliação individual que atende as exigências de desempenho e tem 

flexibilidade suficiente para se adequar às eventuais mudanças na  estratégia e na estrutura do 

Banco. A modelagem do sistema e a tecnologia disponível permitem a interação da GDP com 

outros sistemas corporativos, como o ORC, ARH, PLR e AFD (acompanhamento dos fatores 

de desempenho), entre outros. 

 Diante do exposto observa-se que as ferramentas revisadas com a literatura existente 

demonstram a grande preocupação das organizações em geral para com seu futuro em um 

mercado de grande competitividade. A aplicação de indicadores sistêmicos que balanceiam o 

desempenho da organização pode diminuir essa preocupação. Também podemos dizer que o 

uso dos recursos humanos e tecnológicos apresentará um resultado que será positivo em 

função do balanceamento dos diversos fatores envolvidos para sua realização. 
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Fatores relacionados principalmente à qualificação profissional, ambiente 

organizacional e condições externas às quais a empresa está sujeita é que determinarão o 

sucesso de ferramentas sistêmicas. E estabelece-se, então, o motivo básico por que se tem nas 

empresas a avaliação do desempenho: a obtenção do resultado. Com a descrição do capítulo 

seguinte, pretende-se mais adiante chegar a uma conclusão a respeito da avaliação de 

desempenho aplicada na agência de Lavras do Sul. A metodologia aplicada vai indicar o meio 

mais rápido e simples para isso.  
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2    PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

 

A metodologia escolhida para conduzir este trabalho foi o estudo de caso. A pesquisa 

de estudo de caso caracteriza-se pela análise em profundidade de um objeto ou um grupo de 

objetos, que podem ser indivíduos ou organizações. Conforme Yin (2001), os estudos de caso 

têm por objetivo pesquisar eventos que ainda são desconhecidos ou que necessitam de uma 

melhor compreensão. O método de estudo de caso é amplamente utilizado para coleta de 

dados em estudos organizacionais, uma vez que a teoria investigada pode ser relacionada à 

prática. Além disso, estudos de casos possibilitam perceber questões através de exemplos e 

situações específicas. 

De acordo com Yin (2001), o projeto de estudo de caso envolve: 

 

• Elaborar as questões do estudo;                                                                           

• Identificar as preposições, caso haja; 

• Identificar as unidades de análise; 

• Verificar a relação dados e preposições; 

• Interpretar os dados a fim de se identificarem as descobertas. 

 

A abordagem utilizada no presente trabalho traduziu o método qualitativo. Os métodos 

qualitativos envolvem a coleta de dados subjetivos, relacionados a julgamentos, experiências 

e percepções do entrevistado, comunicados ao pesquisador, aos quais se prestam à análise 

interpretativa, objetivando a identificação dos significados e situações (GODOY, 1995a).  

A pesquisa contida neste trabalho possui característica exploratória e seu principal 

objetivo é proporcionar maior compreensão do fenômeno que está sendo investigado, 

permitindo assim que o pesquisador delineie de forma mais precisa o problema (ACEVEDO, 

2007). De acordo com Severino (2007), este procedimento investigativo busca levantar 

informações sobre um determinado objeto, delimitando um campo de trabalho, mapeando as 

condições de manifestação desse objeto. 

A pesquisa exploratória consistiu em um estudo geral sobre o planejamento 

estratégico, BSC e GDC de modo a que o leitor pode familiarizar-se com o assunto. Também 

por que a pesquisa foi feita mediante uma pequena amostra, utilizada para definir o problema 

de pesquisa e que norteou todo o trabalho. São pesquisas que apresentam menor rigidez no
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processo de planejamento e incluem, habitualmente, levantamento bibliográfico e 

documental, entrevistas não padronizadas e estudos de caso (GIL, 1999). 

 

 

2.1 INSTRUMENTO DA COLETA DE DADOS 

 

 

Conforme o problema objeto do estudo de caso foi construído o instrumento de coleta 

de dados baseados na aplicação de um questionário de roteiro fechado. Para a elaboração do 

instrumento de pesquisa foram utilizadas dez questões objetivas conforme anexo III.  

O instrumento versa sobre questões pertinentes a um sistema que é utilizado em 

muitas empresas no mundo, muito comentado nos livros de administração e utilizado entre as 

ferramentas de administração do Banco X. A GDP, antes assim denominada, é para o Banco 

X a ferramenta que pretende dar constante subsídio para a gerência, entre outros: poder 

orientar o processo de desenvolvimento profissional, contribuir com o planejamento de 

carreira e facilitar a consecução dos objetivos organizacionais (UNIVERSIDADE 

CORPORATIVA BANCO X, 2005).  

 

 

 2.2 APLICAÇÃO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA 

 

 

A aplicação do questionário visou identificar principalmente o conhecimento referente 

às ações de planejamento estratégico e a compreensão dos funcionários quanto ao processo de 

avaliação do desempenho profissional em vigor. Os assuntos abordados foram baseados na 

revisão teórica realizada anteriormente. A fase de aplicação do questionário compreendeu o 

período de 18 a 31 de março de 2011. Foi aplicado individualmente o questionário para os 

sete funcionários da agência. As questões foram usadas como único meio de coleta de dados 

usando o público alvo da pesquisa – os sete funcionários concursados da agência do Banco X 

de Lavras do Sul. Cada aplicação do questionário teve a duração média de quinze minutos, 

não ultrapassando o tempo de vinte minutos. 

O quadro funcional da agência é composto por oito funcionários efetivos, sendo, um 

Gerente Geral, um Gerente de Serviços, um Gerente Personalizado, dois Assistentes de
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Negócios, um Caixa Executivo e dois Escriturários. Trabalham na agência também um 

estagiário e um menor aprendiz. O único Caixa Executivo da agência não fez parte da 

pesquisa por ser o autor deste estudo de caso. A pesquisa não considerou relevante a 

utilização dos cargos para definir os resultados finais do trabalho.  

A estes respondentes foram enviadas cartas convites para aceite ou declive da 

participação nesta pesquisa conforme anexo I, bem como o preenchimento de um termo de 

aceite – anexo II - , onde foram especificados o objetivo da pesquisa e como os dados seriam 

utilizados, além da finalidade a que se destinam. 

 

 

2.3 ANÁLISE DOS DADOS 

 

 

A técnica utilizada para análise dos dados foi a análise de conteúdo, por ser a mais 

empregada em estudos de caso exploratórios. Definida a técnica que proporcionou planejar o 

estudo de caso de acordo com a literatura existente, descreve-se no capítulo três a 

apresentação e discussão dos dados obtidos a partir da aplicação do questionário. Primeiro, os 

resultados da percepção dos respondentes foram comparados com a revisão teórica utilizada 

anteriormente obtendo-se uma visão geral de como o planejamento estratégico e a GDC está 

sendo tratada na agência bancária. E segundo, para obter resultados mais precisos e melhor 

compreensão destes, as questões foram tabeladas. 

Por ser um questionário curto e com respostas objetivas, cada assertiva foi objeto de 

uma análise tão somente e relativa àquela questão. Em torno destes dois passos os objetivos 

específicos foram esclarecidos para se chegar ao objetivo geral que é analisar a percepção dos 

funcionários da agência de Lavras do Sul acerca do modelo de gestão de desempenho do 

Banco X.   
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3  DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

 

A finalidade deste capítulo é descrever os dados resultantes da aplicação do 

questionário e introduzir a comparação analítica entre esses dados resultantes e a revisão 

teórica realizada anteriormente. Os dados retratam a percepção geral dos funcionários a 

respeito do planejamento estratégico e principalmente sobre a ferramenta GDC aplicada 

atualmente na agência do Banco X de Lavras do Sul.  

A apresentação dos resultados tem sua sequência descrita na etapa de análise dos 

dados, subtópico dos procedimentos metodológicos. Conforme dito, o primeiro passo relata 

uma visão geral do resultado observado seguido da análise precisa de cada questão com os 

dados coletados. 

 

 

3.1 VISÃO GERAL 

 

 

Primeiramente se observou a concordância de seis entre sete funcionários com relação 

à aplicação do planejamento estratégico na agência e como descrita sua função na revisão 

teórica, observado seus resultados no cotidiano do trabalho bancário. Esse planejamento, no 

nível da agência, é feito com base em reuniões, repasse de metas via correio eletrônico e o 

simples diálogo entre superiores e subordinados. No entanto esse planejamento estratégico só 

é usado quando há objetivos específicos a serem alcançados em determinados períodos, pois o 

funcionário já possui uma extensa lista de metas a serem cumpridas diariamente como parte 

de suas atribuições no banco. Desta forma, ao ingressarem no banco, todos os funcionários 

acatam as decisões estratégicas previamente definidas nos altos níveis da organização do 

Banco X.  

À luz do BSC, a organização Banco X cria e dissemina sua missão e sua estratégia 

num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de 

medição e gestão estratégica. Mas a análise das medidas e tomada de decisão ainda está 

restrita aos níveis superiores da organização. Algumas destas medidas determinam o 

desempenho individual e grupal dos profissionais, por isso o BSC agrega tanto os indicadores 

tangíveis quanto os intangíveis.  
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As ferramentas de gestão de desempenho, como a GDC, foram criadas no intuito de 

avaliar o desempenho do profissional para que gestores possam ter subsídios de decisão, na 

orientação de desenvolvimento profissional e contribuição no planejamento de carreira. 

Conforme diversos autores da área como Slack, Atkinson , Kaplan, Norton, Mintzberg, Porter 

e Niven, não há dúvidas de que essas ferramentas são de extrema importância para as 

organizações. No estudo de caso realizado na agência bancária em Lavras do Sul observou-se 

uma concordância com relação a essa afirmativa, pois de sete respondentes quatro 

concordaram sobre a importância da ferramenta. Um dos fins dessa ferramenta é o 

desenvolvimento profissional e com certeza a organização possui o interesse em agregar valor 

aos seus funcionários, por isso há o incentivo na aplicação da ferramenta. Por outro lado, três 

ainda discordam. A GDC pode não estar sendo usada da forma como esses funcionários 

imaginam ser concebida e para os fins a que se destina na agência.  

 

 

3.2 ANÁLISE DO QUESTIONÁRIO 

 

 

A seguir apresenta-se a descrição e análise do questionário mediante uso da tabulação 

dos dados coletados de cada questão. 

 

Tabela 1 - O planejamento estratégico definido com as reuniões ou diálogo entre 

funcionários para estabelecimento de metas a serem atingidas é frequentemente 

utilizado na organização? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente - 

Discordo 1 

Não concordo Nem discordo - 

Concordo 6 

Concordo Totalmente - 

Total 7 
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A análise da tabela 1 indica que é evidente a utilização frequente de um planejamento 

estratégico enfocando metas e objetivos a serem atingidos dentro da agência bancária, pois 

seis funcionários concordaram a respeito. Apenas um funcionário discordou da assertiva. A 

maioria concorda evidenciando que se utilizam métodos, como reuniões entre todos os 

funcionários ou somente entre funcionários comissionados, passe e repasse de metas via 

correio eletrônico e o simples diálogo usados para elaborar e principalmente transmitir as 

informações referentes às metas e objetivos a serem alcançados pela agência e 

consequentemente pela organização.  

Os métodos sistemáticos do BSC incluem o planejamento estratégico como necessário 

no auxilio aos gestores no desenvolvimento de estratégias do princípio ao fim para depois 

fazer com que cada um na organização esteja envolvido a implantá-la. Alguns benefícios da 

implantação do BSC são: comunicar a estratégia; direcionar e focar nas ações; alinhar a 

organização com a estratégia e promover a sinergia organizacional (KAPLAN E NORTON, 

2001). Assim, os aspectos aqui relacionados demonstram o comprometimento que os 

funcionários de uma empresa devem ter ao fazer parte de uma equipe focada em uma missão. 

A gestão participativa, decisão colegiada e trabalho em equipe, descritos como valores para o 

Banco X, são úteis nesse sentido. 

  

  

Tabela 2 - Os resultados das estratégias previamente planejadas são observados no seu 

ambiente de trabalho? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente - 

Discordo 1 

Não concordo Nem discordo 1 

Concordo 5 

Concordo Totalmente - 

Total 7 
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Essa questão visou relatar se na agência os resultados do planejamento estratégico 

estão sendo observados e por consequência se conferem veracidade à ação do planejamento 

estratégico. Dentre os respondentes, cinco concordaram sobre a questão, um não concorda 

nem discorda e um respondente apenas discorda. Os integrantes de uma organização, 

conhecendo as medidas de desempenho geradas, podem suprir as partes deficitárias assim que 

detectadas ou simplesmente tomar conhecimento de como andam os números à sua volta para 

saber se a estratégia planejada teve resultados positivos ou não. De acordo com Rezende 

(2003), é necessário incluir as expectativas dos profissionais envolvidos na organização no 

processo de análise de estratégias. Com isso, é possível traçar um acordo de trabalho capaz de 

estabelecer um sentimento de “autoria” em relação à atividade desempenhada como garantia 

de que a melhor qualidade e o aprimoramento contínuo serão buscados. 

  

  

Tabela 3 - Você acompanha o dia-a-dia, e com isso, as alterações e evoluções das 

estratégias corporativas para sua agência? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente - 

Discordo - 

Não concordo Nem discordo - 

Concordo 5 

Concordo Totalmente 2 

Total 7 

 

A assertiva número três mostra um consenso a respeito da atuação individual dos 

funcionários da agência Lavras do Sul do Banco X sobre o acompanhamento diário das 

alterações e evoluções das estratégias corporativas visto que cinco funcionários responderam 

que concordam e dois que concordam totalmente com a assertiva. Percebemos a concordância 

da maioria dos funcionários para com a importância de verificar o andamento da organização 

através de indicadores. O acompanhamento de indicadores de desempenho é essencial desde 

os altos níveis da corporação aos mais baixos. Com a aplicação de indicadores sistêmicos,
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como o BSC, a organização pode monitorar a evolução da empresa, realinhar objetivos, 

restabelecer metas e planejar novas estratégias sempre que necessário. 

 

  

Tabela 4 - As ferramentas de gestão administrativa como a Nova GDP, GDP por 

Competências ou GDC são importantes para a agência gerar e garantir resultados 

positivos? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente 1 

Discordo 2 

Não concordo Nem discordo - 

Concordo 2 

Concordo Totalmente 2 

Total 7 

 

 A tabela 4 indica uma grande discordância entre os respondentes. As respostas 

resultaram nos seguintes números. Dois respondentes concordaram totalmente e dois 

concordaram somente. Dois discordaram e um discordou totalmente. Portanto, os resultados 

apontaram que mais da metade dos respondentes concordam que as ferramentas de gestão 

administrativa como a GDC são importantes para a agência gerar e garantir resultados 

positivos. Não obstante, um pouco menos da metade do grupo de respondentes discordou, 

demonstrando a flexibilidade de aceitação a respeito da importância do modelo de gestão de 

desempenho implantado.  
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Tabela 5 - O setor de gestão de pessoas da organização bancária onde você trabalha 

garante que a GDC seja implantada e acompanhada constantemente? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente 2 

Discordo - 

Não concordo Nem discordo - 

Concordo 5 

Concordo Totalmente - 

Total 7 

 

Dentre os funcionários dois não concordaram que o setor de gestão de pessoas da 

organização esteja implantando e fazendo o devido acompanhamento da GDC e cinco são os 

funcionários que concordaram. Para que seja implantado um modelo, ferramenta ou processo 

em uma organização é preciso um constante acompanhamento na aprendizagem 

organizacional. De acordo com Gonçalves (2002) a característica essencial para uma 

organização é a capacidade de aplicar com sucesso seus indicadores para a medição de seu 

desempenho, possibilitando um maior conhecimento de seus processos, relacionados com os 

pontos críticos de sucesso, permitindo uma avaliação contínua da eficiência de seus processos 

e pessoas. Assim, de acordo com a maioria dos funcionários, na agência de Lavras do Sul 

existe o cuidado para que eles obtenham apoio no uso e aplicação do modelo GDC. 
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Tabela 6 - A avaliação por múltiplas fontes (autoavaliação, pares, superiores e 

subordinados) da GDC oferece um resultado fiel sobre meu desempenho? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente 3 

Discordo - 

Não concordo Nem discordo 1 

Concordo 3 

Concordo Totalmente - 

Total 7 

 

Conforme a tabela 6 os respondentes se dividiram da seguinte forma entre as 

respostas: três discordaram totalmente e em igual número se atribui aos que concordaram que 

a avaliação por múltiplas fontes da GDC atribui um resultado fiel sobre o desempenho 

próprio. Apenas um respondente não concorda nem discorda. A avaliação por múltiplas fontes 

deve conferir mais veracidade e inclusive autenticidade ao novo modelo da GDP, no entanto, 

a ferramenta ainda não consegue atingir esse objetivo. A subjetividade intrínseca neste 

modelo de avaliação de desempenho é evidente no resultado dessa questão. Alguns 

funcionários tendem a não crer no modelo, pois atribuições negativas podem comprometer 

seu cargo ou ascensão profissional e podem levar a crer que o avaliador está enganado sobre 

sua avaliação. 
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Tabela 7 - O modelo da Nova GDP consegue alcançar o objetivo de promover o

desenvolvimento profissional? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente 3 

Discordo - 

Não concordo Nem discordo 3 

Concordo 1 

Concordo Totalmente - 

Total 7 

  

Dos funcionários envolvidos na pesquisa três discordaram totalmente e apenas um 

concorda que a Nova GDP promove o desenvolvimento profissional na agência. E três 

funcionários não concordam nem discordam. Considerando os três que discordam totalmente 

podemos dizer que a GDC não está promovendo, da maneira como foi concebida, o 

desenvolvimento profissional na agência pesquisada. Segundo Macedo (2009), a avaliação de 

desempenho enquanto uma metodologia de diagnóstico e análise do desempenho individual e 

grupal dos membros da organização deve ter como objetivo geral e principal promover o 

desenvolvimento pessoal e profissional dos indivíduos, bem como uma maior produtividade e 

melhor desempenho organizacional.  
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Tabela 8 - Você percebe que seu desempenho pessoal interfere nos resultados gerais da 

empresa? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente - 

Discordo 1 

Não concordo Nem discordo - 

Concordo 5 

Concordo Totalmente 1 

Total 7 

 

A maioria dos respondentes da agência concorda que o desempenho pessoal interfere 

nos resultados gerais da organização. Cinco respondentes concordam e um concorda 

totalmente. Somente um discorda. Se há uma preocupação dos funcionários para com a 

questão do desempenho pessoal, significa que há interesse no autodesenvolvimento quando 

necessário A GDC é a ferramenta indicadora de falhas e, também é claro, de evoluções no 

desempenho individual e grupal dos colaboradores da organização. 
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Tabela 9 - O modelo de avaliação de gestão de desempenho vigente garante que suas 

habilidades, dedicação e entusiasmo sejam percebidos pelos seus colegas de trabalho, 

principalmente pelos seus superiores? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente 3 

Discordo - 

Não concordo Nem discordo 1 

Concordo 3 

Concordo Totalmente - 

Total 7 

 

Novamente há uma discordância entre os funcionários. Dentre os participantes da 

pesquisa, três responderam discordar totalmente que a GDC evidencia para si, aspectos como 

habilidades, dedicação e entusiasmo indicados pelos colegas de trabalho. Já três concordaram 

e um não concorda nem discorda. Todo bom funcionário espera ser notado pelas suas 

qualidades. Essa é uma das funções que a GDC deve colocar em evidência quando, 

principalmente na análise de desempenho do superior para com seus subordinados. 

 

 

Tabela 10 - A ferramenta GDC colabora para que haja mais transparência na 

concorrência para cargos comissionados, e por consequência, ascensão profissional? 

Respostas Respondentes 

Discordo Totalmente 3 

Discordo - 

Não concordo Nem discordo 2 

Concordo 2 

Concordo Totalmente - 

Total 7 
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Na concorrência para cargos comissionados e ascensão profissional a ferramenta GDC 

colabora para que haja mais transparência na opinião de dois respondentes. No entanto, três 

respondentes discordaram totalmente da assertiva. Ainda, três participantes da pesquisa não 

concordam nem discordam. Contrariando ao que a ferramenta se destina, boa parte dos 

respondentes discorda da função da GDC de promover a indicação para cargos comissionados 

e ascensão profissional para aqueles que obtiverem bons conceitos. Conforme a Universidade 

Corporativa Banco X (2005), as informações geradas pela avaliação de desempenho fornecem 

subsídios a processos de educação corporativa, orientação e ascensão profissional, 

reconhecimento e premiação, entre outros. 

 O planejamento estratégico direcionado à avaliação de desempenho na agência está em 

processo de desenvolvimento. Os respondentes da pesquisa confirmam que o setor de gestão 

de pessoas da organização está estruturando e acompanhando a aplicação da GDC na agência, 

apesar das críticas quanto aos resultados que a ferramenta tem gerado. A implantação de 

qualquer sistema de avaliação de desempenho é dificultosa na medida em que trata de 

assuntos complexos e subjetivos como é na análise da qualidade do desempenho nas 

atividades bancárias de um colega de trabalho. Entre outros, o resultado dessa análise deve 

promover a capacidade de desenvolvimento do profissional e isso depende da correta 

utilização da GDC por parte dos funcionários e principalmente pelos gestores. 

 

A seguir mostra-se o resumo dos resultados tabelados dos dados mediante tabela 
única. 

  
 
Tabela 11 – Resumo da tabulação dos dados  
 

Tabulação/Dados Tab 1 Tab 2 Tab 3 Tab 4 Tab 5 Tab 6 Tab 7 Tab 8 Tab 9 Tab 10 

Discordo 
Totalmente 

      1 2 3 3   3 3 

Discordo 1 1   2       1     

Não Concordo 
Nem Discordo 

  1       1 3   1 2 

Concordo 6 5 5 2 5 3 1 5 3 2 

Concordo 
Totalmente 

    2 2       1     
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 

 As conclusões acerca do estudo de caso aplicado na agência mostram que o objetivo 

geral foi atingido. A análise da percepção dos funcionários do Banco X na agência de Lavras 

do Sul mostrou que há rejeição de boa parte dos funcionários para com o sistema de avaliação 

de desempenho adotado atualmente. Por um lado, essa rejeição já era esperada de acordo com 

parte do referencial teórico que trata das falhas e riscos na implantação de sistemas de 

avaliação em empresas. Goldszmidt enumera alguns fatores críticos na implantação do BSC 

que por consequência atinge a implantação de sistemas como a GDC, tais como: cultura 

organizacional - referente à dificuldade de mudança desta cultura ou padrões de serviços nas 

organizações, consciência da real finalidade do projeto e do esforço necessário, liderança e 

apoio da alta administração, simplicidade, comunicação e disseminação e por fim integração 

com os processos gerenciais. Apenas um funcionário concorda que o objetivo da GDC de 

desenvolver o profissional está sendo cumprida. Contudo, aos olhos de três funcionários a 

GDC não promove de maneira alguma o desenvolvimento dos profissionais concursados da 

agência do Banco X de Lavras do Sul, visto que não há integração dos processos de avaliação 

de desempenho e de treinamento profissional.  

Ainda com relação à GDC pode-se concluir que a subjetividade da ferramenta 

permitiu que emergissem opiniões negativas. Os respondentes concordaram a respeito da 

importância de se ter ferramentas de avaliação de desempenho como a GDC para a agência 

gerar e garantir resultados positivos, mas discordam em sua maioria quando questionados 

sobre o objetivo da GDC de promover o desenvolvimento profissional. Portanto, verifica-se a 

dissociação entre os processos de avaliação de desempenho e de treinamento profissional. 

Ressaltamos as vantagens das ferramentas de gestão de desempenho quando desenvolvidas 

não somente com o intuito de avaliar os funcionários, mas também de auxiliá-los a aprimorar 

o desempenho e a crescer profissionalmente, respaldando a crença institucional na 

importância das pessoas para o resultado organizacional. Contrariando essa afirmativa, um 

pouco mais da metade dos funcionários também discorda para com a questão: a GDC 

colabora com a transparência na concorrência para cargos comissionados e, por consequência, 

na ascensão profissional? Por parte de três funcionários ainda há a crença de que o 

funcionário ascende profissionalmente por meios tradicionais, e não pelo seu desempenho 

profissional.
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Por outro lado, sabe-se pelos estudos da área, que a GDC oferece uma avaliação mais 

fidedigna com a atribuição de conceitos por múltiplas fontes. O resultado da pesquisa 

referente a esse aspecto da GDC obteve três respondentes concordando, três discordando 

totalmente e um que não concorda nem discorda. Essa diferença de opiniões nesta e em 

grande parte das questões da pesquisa retrata que a visão particular de cada funcionário pode 

ser diferente mesmo com a utilização de padrões na aplicação das ferramentas de avaliação de 

desempenho. A maneira como a GDC é utilizada por cada colaborador definirá sua real 

aplicabilidade. 

Alguns resultados referentes ao planejamento estratégico comparados com a literatura 

revisada mostraram que a agência está no caminho certo. Os dados coletados transpareceram 

confiança para com a gestão da agência, pois a maioria dos funcionários concorda que o 

planejamento estratégico para definição de metas e objetivos é realizado frequentemente. 

Também, os resultados das estratégias planejadas na agência são observados por todos os 

funcionários conforme a pesquisa. Há muitas maneiras de visualizar os indicadores de 

desempenho na agência do Banco X. A organização disponibiliza vários canais virtuais de 

comunicação, os quais facilitam as observações do resultado diário e acumulado, assim como 

as alterações no processo de desenvolvimento das metas e objetivos.   

Desse modo a agência vem utilizando indicadores para denunciar falhas, alterações ou 

evoluções no desempenho. A partir dos dados resultantes e parâmetros de desempenho 

conceitua-se BSC, ferramenta sistêmica que, entre outros, auxilia os gestores na análise de 

desempenho da organização em todos os níveis da empresa. Conforme análise das opiniões 

dos respondentes da agência de Lavras do Sul do Banco X o BSC está sendo aplicado com o 

objetivo de esclarecer e traduzir a visão e a estratégia, comunicar e associar medidas 

estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o 

feedback e o aprendizado estratégico. Esses objetivos foram definidos conforme Kaplan e 

Norton (2001). 

As limitações do estudo partiram do tamanho da amostra da pesquisa, pois somente 

sete foram os respondentes do questionário demonstrando demasiadamente a opinião 

individual. Além disso, a falta de consenso entre os participantes foi limitante, pois as 

opiniões estando divididas pondera-se uma análise neutra, sem desmistificar métodos, tanto 

menos ressaltar princípios de administração criados por autores renomados. 
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Por fim, concluindo o estudo, sugerimos aos idealizadores da GDC a implantação da 

ideia de educação contínua em todos os níveis da organização e para cada colaborador desta 

organização.  Diante das análises também recomendamos ações de capacitação de gestores no 

acompanhamento e utilização da GDC para indicação de funcionários a cargos 

comissionados. Para transformar a GDC em uma ferramenta do autodesenvolvimento 

profissional indicamos a melhora no sistema que transfere as informações dos conceitos 

recebidos para o sistema ou setor que sugere os cursos e treinamentos para o funcionário.   

As contribuições do trabalho foram comentadas ao longo do estudo mediante 

definições dos princípios administrativos e sobre o método de avaliação de desempenho dos 

profissionais, um dos indicadores sistêmicos do BSC aplicado nas grandes organizações. O 

estudo foi realizado em uma agência de pequenas dimensões, contudo espera-se que o 

trabalho transcende esse obstáculo e contribua significativamente para o desenvolvimento da 

GDC na agência Lavras do Sul e quiçá sirva de exemplo para toda organização Banco X. 
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ANEXO I – CARTA CONVITE PARA PARTICIPAÇÃO NO 

ESTUDO DE CASO 



 
 

  
 
 
 

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 

ESCOLA DE ADMINISTRAÇÃO 

CURSO DE GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO 

Modalidade à distância 

 

CARTA CONVITE 
 

Prezado respondente,  

 

Eu, Michel Cravo, acadêmico do curso de graduação em Administração da 

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, venho por meio desta, solicitar sua participação 

para responder um questionário componente do trabalho intitulado “UMA ANÁLISE DA 

GESTÃO DE DESEMPENHO POR COMPETÊNCIAS À LUZ DO BALANCED 

SCORECARD NA AGÊNCIA DO BANCO X DE LAVRAS DO SUL”. 
 

Esse questionário é parte integrante do Trabalho de Conclusão do Curso do aluno, o 

qual é orientado pelo Professor Doutor Eduardo Ribas Santos. A aplicação do questionário 

será realizada entre os dias 18 e 31 de Março de 2011. A duração média para responder o 

questionário foi estipulada em quinze minutos. 

  

Os envolvidos no trabalho agradecem a disponibilidade dos respondentes. 

 

 

 

 

          _________________________________ 

               Michel Cravo  
      Acadêmico 
 



 
 

  
 
 
 

ANEXO II – TERMO DE PARTICIPAÇÃO NO ESTUDO DE CASO 

 
 
 
 
 
 
 



 
 

  
 
 
 

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 

ESCOLA DE ADMINISTRAÇÃO 

CURSO DE GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO 

Modalidade à distância 

 
 

 

 

TERMO DE PARTICIPAÇÃO 

 

 

 

Eu,................................................................................................... venho através desta 

declarar que aceito participar de um questionário para o trabalho intitulado “UMA ANÁLISE 

DA GESTÃO DE DESEMPENHO POR COMPETÊNCIAS À LUZ DO BALANCED 

SCORECARD NA AGÊNCIA DO BANCO X DE LAVRAS DO SUL”, sob 

responsabilidade do acadêmico Michel Cravo e do orientador Professor Doutor Eduardo 

Ribas Santos. 

 

 

 

 

 Lavras do Sul,____ de ____________2011. 

 

 

 

 

______________________________________________ 

Assinatura do responsável 

 



 
 

  
 
 
 

ANEXO III – QUESTIONÁRIO ELABORADO PARA O ESTUDO 

DE CASO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 
 
 

QUESTIONÁRIO 
 
 

1. O planejamento estratégico definido com as reuniões ou diálogo entre funcionários para 

estabelecimento de metas a serem atingidas é frequentemente utilizado na agência? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 

 

2. Os resultados das estratégias previamente planejadas são observados no seu ambiente de 

trabalho? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 
 

3.  Você acompanha o dia-a-dia, e com isso, as alterações e evoluções das estratégias 

corporativas para sua agência? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 
 

4. As ferramentas de gestão administrativa, como a Nova GDP, GDP por Competências ou 

GDC, são importantes para a agência gerar e garantir resultados positivos? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 
 

5. O setor de gestão de pessoas da organização bancária onde você trabalha garante que a 

GDC seja implantada e acompanhada constantemente? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 



 
 

  
 
 
 

6. A avaliação por múltiplas fontes (auto avaliação, pares, superiores e subordinados) da 

GDC oferece um resultado fiel sobre meu desempenho? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 

 

7. O modelo da Nova GDP consegue alcançar o objetivo de promover o desenvolvimento 

profissional? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 
 

8. Você percebe que seu desempenho pessoal interfere nos resultados gerais da empresa? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 
 

9. O modelo de avaliação de gestão de desempenho vigente garante que suas habilidades, 

dedicação e entusiasmo sejam percebidos pelos seus colegas de trabalho, principalmente 

pelos seus superiores? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 
 

10. A ferramenta GDC colabora para que haja mais transparência na concorrência para 

cargos comissionados, e por consequência, ascensão profissional? 

 Discordo Totalmente 
 Discordo 
 Não Concordo Nem Discordo 
 Concordo 
 Concordo Totalmente 

 

 

 


