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RESUMO

A idéia defendida por alguns autores de que as organizacbes dependem das
pessoas para poder funcionar e a percepcao de que é fundamental que elas estejam
bem avaliadas e bem treinadas para que atinjam seus objetivos é o intuito deste
trabalho. A pesquisa foi realizada no Banco do Brasil, que avalia 0 desempenho dos
funcionarios desde a década de 60. Recentemente, foi criada uma nova forma de
avaliacdo — Gestdo de Desempenho Profissional (GDP) por Competéncias —,
tomando-se por base o Balanced Scorecard (BSC), instrumento de gestédo
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), que tem o objetivo de demonstrar,
estabelecer e balizar a orientacdo estratégica da organizagdo por meio de
indicadores financeiros e nao-financeiros. Essa pesquisa tem a intencao de verificar
a metodologia do banco, sua adequada utilizacdo na gestdo de desempenho,
aprimoramento das competéncias, melhoria dos resultados empresariais e o
crescimento profissional. A partir do modelo tedrico, foi realizada uma pesquisa
Survey. Para isso, foi aplicado um questionario em trinta e seis funcionarios de uma
agéncia, considerando-se funcionarios com mais de dez anos de banco e com
menos de dez anos, objetivando tragcar um comparativo entre esses dois grupos.
Foram constatadas diferencas entre a percepcao dos funcionarios com mais de dez
anos de banco em relacdo aos funcionarios que ainda ndo possuem esse tempo de
empresa, destacando-se, principalmente, a maior importancia dada ao processo
pelos funcionarios mais antigos, constatou-se que isso talvez ocorra devido ao maior
conhecimento do instrumento de avaliagao por esse grupo de funcionarios.
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1 INTRODUGCAO

Em tempos de intensa competitividade — alteragées no mercado de trabalho,
inovacdes e produtividade — € cada vez maior o interesse das empresas nas

questodes relacionadas a gestao de pessoas.

A idéia defendida por Bergamini e Beraldo (1992), Souza et al. (2005), Gil
(2001), Fleury et al. (2001), Ruas et al. (2004), Vroom (1997) e tantos outros autores,
de que as organizag¢des dependem das pessoas para poder funcionar e também que
elas estejam bem avaliadas e bem treinadas para que essas mesmas organizagdes
atinjam seus objetivos em termos de geracdo de resultados, desempenho de
exceléncia e qualificacdo profissional, é a tematica proposta neste trabalho.

Teodore Shultz e Gary Becker (apud CALVO, 2002), ambos ganhadores do
Prémio Nobel de Economia, ja afirmavam, ha tempos, a importancia da qualidade do
capital humano como determinante da produtividade das corporagoes.

Portanto, pode-se dizer que as pessoas sao fontes decisivas para a geracao
de resultados e a obtencdo da exceléncia. Sdo elas que, a partir do seu trabalho,

promovem mudancas e possibilitam a realizacdo das estratégias organizacionais.

A avaliacdo do desempenho pode ser considerada como uma técnica de
gestao imprescindivel na atividade administrativa. Segundo Gil (2001), tal processo
tem um espaco privilegiado no gerenciamento da organizacao, pois as pessoas sao
fontes de vantagem competitiva mais decisiva na atualidade. Dentro desse contexto,

torna-se relevante verificar como os profissionais realizam suas fungbes no trabalho

e identificar os fatores que contribuem e os que impedem seu desempenho.

O processo de avaliagcao de desempenho deve ser dinamico, estratégico e
interativo. Com isso, estdo criadas as condi¢cdes para uma constante melhoria do
desempenho e, consequentemente, do alcance dos objetivos organizacionais e
individuais. No contexto atual das organizacbes, varios tipos de avaliagdo
encontram-se presentes, conforme Souza et al. (2005), destacando-se: avaliacao
360 graus (que inclui multiplas fontes, como clientes, pares, chefes e subordinados),



avaliacao de competéncias e avaliacado de competéncias e resultados. A avaliacao
pode ser realizada pela prépria pessoa, por seu subordinado, pelos seus pares, pela
equipe, pela chefia imediata e pela chefia mediata. Os objetivos sao vérios e

procuram beneficiar tanto a empresa quanto os trabalhadores.

Isso posto, a avaliacdo de desempenho nas organizacdes passa a valorizar
os pontos fortes de cada funcionario, bem como identificar necessidades de acdes
de treinamento, desenvolvimento e educacao. Com isso, deixa de ser o veiculo do

medo, da inseguranca e das frustracdes.

No Banco do Brasil, que avalia seus funcionarios desde a década de 60,
tradicionais parametros de desempenho e produtividade ndo sdo mais suficientes
para atender aos cenarios de competitividade. A empresa teve de se adequar as
exigéncias dos novos tempos. O sistema de avaliagdo também acompanhou essas
mudancas, aprimorando-se e sofisticando-se. Essa avaliagdo, na maneira como hoje
€ praticada, teve inicio em 1982 e se chamava Avaliagdo do Desempenho Funcional
(ADF). Seu foco continuou sendo o comportamento do funcionario, entretanto
representou uma grande evolucdo em relacdo aos sistemas anteriores, na medida
€m que passou a ser um processo mais aberto e participativo, possibilitando orientar
a capacitacao do funcionario.

Em 1998, foi lancada a Gestdo de Desempenho Profissional (GDP), que
continuava avaliando o comportamento do funcionario objetivando direcionar e
aprimorar o seu desempenho para o cumprimento de metas e atingimento de

resultados.

A nova Gestdo de Desempenho Profissional por Competéncias,
implementada a partir de 2005, € resultado do aprimoramento do sistema. Foi
concebida para ser um método formal de gestdo de desempenho visando atender as
necessidades de informacao da empresa e, ao mesmo tempo, ser legitimada pelos
funcionarios. Para tanto, aproxima o contexto de trabalho do funcionario ao sistema
de gestao do desempenho e a estratégia organizacional da empresa, objetivando
principalmente, a melhoria dos resultados do banco e o crescimento profissional do

funcionario, contribuindo, assim, para o alcance dos objetivos organizacionais.

A criacdo da GDP foi embasada pelo modelo teérico Balanced Scorecard
(BSC). Trata-se de um instrumento de gestdo desenvolvido por Kaplan e Norton



(1997) que tem o objetivo de estabelecer, demonstrar e balizar, por meio de
indicadores financeiros e nao-financeiros, a orientacdo estratégica da organizacao.
Sua importancia para o banco esta definida na melhoria do desempenho no trabalho
e na identificacdo de necessidades de treinamento para o desenvolvimento de
competéncias, pois se sabe que o funcionario que entende o que faz e faz o que
gosta certamente trara bons resultados para a empresa. Segundo Phoel (2006), uma
avaliagado de desempenho somada a um feedback bem elaborado ajudam gestores

a melhorar desempenhos, molda comportamentos e estimula o aprendizado.

No entanto, sera que a forma como essa ferramenta estd sendo utilizada

atende aos objetivos organizacionais?

O trabalho estd estruturado de forma que, neste primeiro capitulo, sejam
apresentados a pesquisa e seu contexto, a justificativa, a relevancia, a questao que

motivou o desenvolvimento, bem como os objetivos definidos.

O segundo capitulo trata da fundamentacao tedrica que expde a revisao de
literatura realizada sobre os seguintes assuntos: gestdo de pessoas; competéncias;
avaliacao de desempenho e Balanced Scorecard.

A metodologia de pesquisa e seu desenho, os métodos e as técnicas
utilizadas no desenvolvimento do trabalho estao descritos no terceiro capitulo. Ja o
quarto mostra os resultados do trabalho e as anélises realizadas com base nesses

resultados.

O quinto capitulo apresenta as consideracoes finais, incluindo as conclusdes
do trabalho, as limitac6es da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.

1.1 JUSTIFICATIVA

A importancia das pessoas para as organiza¢des e uma devida avaliacao de
desempenho para aprimoramento das competéncias, visando a melhoria dos
resultados empresariais e ao crescimento profissional, bem como a necessidade de
responder ao questionamento sobre o método utilizado no BB, justificam a escolha
do tema deste trabalho.
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1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Este trabalho busca responder as seguintes questdes:

a) A GDP por Competéncias contribui para o crescimento profissional do
funcionario?

b) A maneira como a GDP por Competéncias esta sendo utilizada, mostra-se
adequada para a melhoria do desempenho no trabalho?

c) A GDP por Competéncias ajuda a identificar necessidades de treinamento
por meio do PDC — Plano de Desenvolvimento por Competéncias- para o

desenvolvimento de competéncias?

1.3 OBJETIVOS

De modo a responder as questbes de pesquisa, foram estabelecidos o

objetivo geral e os objetivos especificos, que estao descritos a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho é analisar a metodologia utilizada no Banco
do Brasil para avaliar seus funcionarios e a sua adequada utilizacdo na gestao de
desempenho, aprimoramento das competéncias necessarias para 0 crescimento

profissional.

1.3.2 Objetivos Especificos

1) Avaliar o grau de contribuicdo da GDP por Competéncias para o
crescimento profissional do funcionario.

2) Verificar o processo de Gestdo de Desempenho como fator de
contribuicdo para o crescimento profissional dos funcionarios da agéncia
pesquisada.

3) Comparar o nivel de importancia que tem a GDP por competéncias tem
para os funcionarios com mais de 10 anos de banco e os funcionarios com

menos de 10 anos na empresa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 GESTAO DE PESSOAS — MUDANCAS OCORRIDAS AO LONGO DOS ANOS

O mundo esta passando por profundas transformacdées em varios cenarios:
econbmico, politico, social e cultural. As organizagdes, inseridas nesse contexto,

também sofrem alteracdes, acirrando ainda mais a competitividade.

Nos ultimos anos, as organizacdes vém passando por importantes mudancgas
no que se refere aos recursos humanos. O proprio termo recursos humanos ja nao é
mais tdo usado e, aos poucos, esta sendo substituido pelo termo gestdo de
pessoas. Dessa forma, valorizam-se os trabalhadores como pessoas € nao como
recursos. Diferentes nomes atribuidos ao gerenciamento das pessoas nas
organizacdes mostram um pouco o impacto que as mudancas ocorridas no mundo
exercem no ambiente de trabalho. Pode-se identificar alguns deles: administracédo de
recursos humanos, gestdo do capital intelectual, gestdo de talentos humanos,
gestdo de pessoas ou até mesmo gestdo com pessoas. Denominacdes diferentes
mostram concepgdes diversas sobre 0 homem no trabalho, revelando diferentes

visdes de mundo.

Mato, Santamaria e Souza Silva (2001) analisam trés diferentes visbes que
caracterizam o mundo em que se vive. Esse mundo, segundo os autores, é
concebido como uma mudanca de época e as visdes analisadas por eles sao:
mecanica, econdémica e holistica. Essas visbes determinam as formas como as
organizacbes interpretam a realidade a fim de compreendé-la e as agdes que

realizam para transforma-la.

Na visdo mecanica, as pessoas sao vistas como recursos humanos e, para 0s
problemas organizacionais, buscam-se solugdes técnicas. No entendimento da visao
mecanica, percebe-se 0 mundo como uma maquina sem sentimentos, uma vez que

a razdo mecanica exclui a emogédo humana.

A visdao econémica do mundo considera que 0s gerentes passaram a ser

considerados capitais intelectuais e somente os que tinham ou agregavam algum
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valor eram considerados importantes. “A metafora do mercado assume o comando
da tarefa de moldar modelos mentais individuais e marcos institucionais que, por sua
vez, influenciam a percepcdo, as decisdes e as acdes dos atores sociais das
sociedades”. (MATO, SANTAMARIA E SOUZA SILVA, 2001, p. 11).

Na visdo holistica de mundo existe uma preocupacao por todas as formas de
vida no planeta. Com base nessa visdo, os gerentes sdo formados como cidadaos e,
segundo Mato, Santamaria e Souza Silva (2001, p. 12), “[...] sdo talentos humanos,
com imaginacao, intuicdo, curiosidade e motivacao, capazes de perceber e criar
além de suas experiéncias e conhecimento prévios”. Os gerentes com essa visao

buscam o desenvolvimento de seu talento para gerenciar outros talentos.

Analisando a abordagem desses autores, pode-se destacar que as pessoas
nao sao recursos como os financeiros, materiais e outros que as organizacdes
utilizam, mas ocupam um lugar privilegiado nessas. O homem deve ser considerado,
em sua complexidade, como alguém que pensa, reflete, produz idéias novas e é
capaz de provocar mudancas. Assim, ele modifica 0 ambiente onde trabalha a partir

da sua atuagéo.

Considerando-se as mudancas ocorridas dentro das organizacdes ao longo
do tempo no que se refere a gestdo de pessoas e as diferentes visdbes de mundo,
percebe-se o0 impacto na atuacado das pessoas que as gerenciam. Segundo Fleury e
Fleury (2000), nos primérdios da gestdo de pessoas, a preocupacado era com 0S
aspectos disciplinares e a producao maxima. Durante muito tempo, influenciado pela
l6gica mecanicista, gerir o desempenho das pessoas poderia ser reduzido a uma
técnica com o objetivo de verificar a adaptacdo do homem ao trabalho previamente
definido.

A partir da Il Guerra Mundial, houve um interesse maior das empresas no
sentido de obter informagdes sobre o trabalho das pessoas nas organizagdes. Em
meados dos anos 70, com a competitividade cada vez maior, ocorreram mudancas
significativas nas formas de avaliar o desempenho. Assim, 0 homem € considerado

parte do processo produtivo e com isso influenciara os resultados organizacionais.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), os gestores devem ser
responsaveis pela conducao dos interesses da organizacado e das pessoas e 0 seu

desenvolvimento devera ser questao primordial do novo lider. Ainda segundo esses



13

autores, o lider serd muito importante nos processos decisérios, estimulando a

participacdo dos funcionarios nesses processos.

Dutra (2004) analisa as principais mudancas ocorridas em empresas
brasileiras nos anos 90 e na primeira década dos anos 2000. Entre essas
mudancas, destacam-se: o perfil exigido pelas empresas (profissional autbnomo e
empreendedor); deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle para o

desenvolvimento; maior relevancia das pessoas no sucesso do negécio.

Pode-se citar, também, a filosofia de administracdo do Total Quality
Management (TQM) como forma de gerir pessoas como a mais relevante até os
anos 90. O TQM é uma combinacao de estratégias e modo de gerenciamento

visando tornar a empresa apta a competir em qualidade com outras empresas.

Fleury (2002) também faz uma andlise das mudangas sofridas pelas
organizacbes em decorréncia das transformacées do ambiente externo. Essas
mudancas estariam relacionadas ao processo de globalizacao financeira, comercial

e produtiva.

Atualmente, vivencia-se um momento em que a instituicdo busca resgatar o
que é mais humano nas pessoas, ou seja, o conhecimento, a criatividade, a

sensibilidade e 0 seu compromisso.

De acordo com Fischer (2004), a idéia de um “modelo de gestdo” é de
desenvolvimento muatuo, ou seja, a organizacao, quando se desenvolve, desenvolve

as pessoas e, essas, a organizagao.

Dentro das instituicbes, é cada vez maior a necessidade de trabalhadores
com um perfil profissional compativel com os requisitos demandados pelas novas
configuragdbes do mundo do trabalho. De modo geral, esse perfil baseia-se na
versatilidade dos profissionais para acompanhar as constantes mudangas que
ocorrem nos ambientes de trabalho, na capacidade de atuar em equipes, de se
expressar com clareza, de resolver problemas de forma fundamentada, dentre
outras caracteristicas. (HARVEY, 1995). O trabalho deve representar algo que vai
além do valor da remuneracao, tanto para os funcionarios quanto para a instituicao
que os contrata, ou seja, deve representar o envolvimento, 0 compromisso e, em
contrapartida, a possibilidade de reconhecimento e valorizagdo. Além disso, as

instituicbes que desejam atingir um referencial de qualidade precisam de pessoas
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que sejam flexiveis no desempenho das atribuicées e que superem as expectativas
de tal desempenho.

Nesse cenario de transformacdes, uma nova forma de gestdo de pessoas,
mais participativa e flexivel, se faz necessaria. Assim, os trabalhadores terdo
possibilidade de desenvolver suas competéncias, de crescer e de serem
reconhecidos. Os gestores assumem um papel de relevancia nesse contexto, na
medida em que devem ser capazes de perceber as necessidades e acompanhar o
desenvolvimento dos funcionarios quanto as suas competéncias técnicas e as

habilidades pessoais e comportamentais.

Desta forma, pode-se destacar que a maneira de gerir pessoas mostra uma
concepgao de mundo organizacional em que elas pensam, refletem e geram novas
idéias sobre o trabalho que realizam. Conseglentemente, essa forma de ver as

pessoas vai alterar o modo como elas deverao ser gerenciadas.

2.2 O PROCESSO DE GESTAO DE PESSOAS — COMPETENCIAS

No final da Idade Média, a palavra competéncia estava associada a
linguagem juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém para julgar certas
questbes. Com isso, por extensdo, o mesmo termo passou a designar o
reconhecimento sobre a capacidade de alguém se pronunciar sobre determinado
assunto. Mais tarde, o termo passou a ser usado para qualificar o individuo capaz de
realizar determinado trabalho. (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

No inicio do século XX, época em que surgiu e foi difundido o modelo de
producdo Taylorista — Frederick W. Taylor é considerado o pai da administracao
cientifica e sua meta era descobrir a maneira mais eficaz de exercer determinado
trabalho —, ja existia a busca por individuos capacitados. Nessa época, se procurava
selecionar os individuos ja preparados ou treina-los, apesar de haver somente
preocupacao relacionada com as habilidades técnicas em relacdo ao trabalho.
(TAYLOR, 1990).

Na década de 50, comecaram a ser introduzidos no Brasil programas
estruturados para supervisores em que se requeria das pessoas, em cargo de

chefia, habilidades interpessoais para melhorar o clima organizacional. Segundo
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Fleury e Fleury (2000, p. 59), “Tratava-se, entretanto, do desenvolvimento de

habilidades e ndo de competéncias sociais, que agregassem valor a organizagao”.

Nos anos 60, surge na Europa a abordagem sociotécnica, em que eram
superadas as preocupacdes de carater humanista e se buscava uma visdo de
sistema integrado. Duas décadas depois aparece o modelo japonés, nos anos 80, ja

com uma visao estratégica da empresa mais presente.

Finalmente, nos anos 90, os novos desafios levaram ao alinhamento das
politicas de gestao de recursos humanos as estratégias empresariais. Nessa época,
segundo Fleury e Fleury (2000), o conceito de competéncia € incorporado a pratica

organizacional, como base do modelo para a gestao de pessoas.

O termo competéncia, no que se refere a gestdo organizacional, tem
aparecido como importante referéncia entre as praticas de gestdo. Com isso, tem
tido crescente utilizacao e, consequientemente aumentado o interesse acerca desse
conceito. E utilizado na sua forma mais estratégica, que é a das competéncias
coletivas cujo principal conceito € o core competence (HAMEL e PRAHALAD, 1995),
ou conjunto de habilidades e tecnologias visando um diferencial para a
competitividade da empresa, ou ainda, na forma mais especifica, associado a gestéo

de pessoas envolvendo selecdo, desenvolvimento, avaliagdo e remuneracao.

Ao se definir competéncia, concepcdes que possuem aceitacao mais ampla
procuram considerar as diversas dimensdes do trabalho (cognitiva, psicomotora e
afetiva) e também associar a competéncia ao desempenho, dentro de um contexto
ou de uma estratégia organizacional especifica. Por essa razdo, entende-se que
competéncia representa uma combinagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
expressada pelo desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou

estratégia organizacional.

Segundo Dutra (2002), competéncia pode ser definida como a capacidade de
entrega da pessoa. E quando ela consegue agregar valor para a empresa, para ela
mesma e para o meio onde vive. Ainda de acordo com o mesmo autor, durante os
anos 80, os sistemas de gestdo baseados em competéncias foram elaborados
considerando-se o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes esperado das
pessoas. Nos anos 90, questionou-se a mensuracdo do desenvolvimento baseado

nisso, pois nem sempre as pessoas com conhecimentos e habilidades conseguiam
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entregar algo para a empresa, revelando a complexidade que envolve a entrega e
que esta relacionada com a individualidade de cada trabalhador, suas deficiéncias,

entre outros aspectos.

A gestdo de pessoas baseada em competéncia, como qualquer tema de
relevante importancia, possui diversas concepcgdes tedricas de se conceber a pratica
organizacional. Associar a area/funcdo de gestdao de pessoas com as estratégias
organizacionais € um dos pontos principais da gestdo de pessoas com base em

competéncias.

Essa questdo é destacada por Fleury (2002, p.57) ao observar que “a partir
do modelo de andlise de competéncia proposto, ocorre uma mudanga de foco: a
questdo se desloca das competéncias do individuo para as das organizagoes.

Introduz-se, assim, a nocao de empresa como um portfélio de competéncias”.

Na opiniao de Fleury e Fleury (2000, p.66), a competéncia também é
percebida como “uma elevacao do nivel educacional do corpo de empregados; uma
preocupacao com pessoas mais comprometidas, cujas competéncias agreguem

valor ao negocio”.

A competéncia é definida de diferentes formas, porém se percebe o
predominio da idéia de associar as competéncias individuais ou das equipes as

estratégias organizacionais.

Zarifian (2001) ressalta que a competéncia se manifesta e é avaliada quando
€ utilizada em situacao profissional. Em outras palavras, a competéncia s6 se revela
na atividade pratica e esta relacionada a capacidade de realizar algo, podendo ser
avaliada. Para isso, € necessario possuir recursos e utiliza-los em determinada
situacdo, com o objetivo de obter um resultado. Esses recursos sdo conhecimentos,
habilidades e atitudes adequadas, adquiridos por meio da formacdo e das

experiéncias de vida.

Supbe-se que, para a pessoa desenvolver competéncias, ela deva estar
capacitada. Assim, Dutra (2002) trata o processo de desenvolvimento em trés
dimensdes: capacitacao, carreira e desempenho, enquanto outros autores abordam

a capacitacao como sendo o subsistema de treinamento e desenvolvimento.

Autores como Tachizawa et al. (2001), destacam que o treinamento fornecido

por uma empresa visa contribuir para a concretizacdo de suas metas. Isso pode ser
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obtido a partir de um processo continuo de atualizacdes feitas na realizacao das
atividades na empresa, a fim de preparar os trabalhadores para um bom

desempenho em seus cargos.

Para Fleury (2002, p.55), a definicdo de competéncia implica “saber agir
responsavel, [...] implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdbmico a organizagdo e valor social ao
individuo”. Conforme a mesma autora, sdo as pessoas que, ao colocarem em pratica
o patriménio de conhecimentos da organizagdo, concretizam as competéncias
organizacionais e se adaptam ao contexto. A agregacao de valor dos individuos é a
sua contribuicdo permanente ao patrimbénio de conhecimentos da organizacao, o

que lhe permite manter suas vantagens competitivas ao longo do tempo.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em um mundo globalizado, as pessoas assumiram enorme importancia. Sao
elas que, a partir do seu trabalho, possibilitam a realizacdo das estratégias
organizacionais. Por essa razdo, é importante verificar como os profissionais
realizam suas fungdes no trabalho, identificando-se, assim, os fatores que

contribuem e os que impedem o desempenho excelente.

Ha muito tempo a avaliacido de desempenho tem sido objeto de estudo na
area de gestao de pessoas. Na pratica organizacional, essa é uma questao bastante
controvertida. Pode-se dizer que avaliar é algo dificil, porém extremamente

necessario.

Sabe-se que nao basta avaliar, mas sim gerenciar o desempenho,
reconhecendo os problemas e delineando agdes no sentido de sana-los. Com isso,
pode-se encontrar a denominacao gestao de desempenho no lugar de avaliacdo de
desempenho. Além disso, as informagdes geradas pelas sistematicas de avaliacdo

poderdo subsidiar outras acdes de gestao de pessoas.

No entendimento de Bergamini e Beraldo (1992, p. 34):

O conjunto de resultados obtidos por meio da selecdo de pessoal e da
avaliagdo de desempenho forma um todo suficientemente consistente no
estudo das estimativas de desempenho futuro. Cada um destes dois
processos confirma e complementa o outro. Se a selegéo de pessoal faz o
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prognéstico do desempenho das pessoas, a Avaliagdo de Desempenho
permite confirmar e qualificar o desempenho efetivado.

Considerada um instrumento fundamental de gestao de pessoas e de gestéao
organizacional, Tachizawa et al. (2001) destacam que a avaliacdo se trata de um
instrumento que permite avaliar a atuacdo dos trabalhadores, visando pressupor
comportamentos futuros e conhecer o potencial humano disponivel nas
organizacbées. Com o uso dessa denominacdo, € possivel ampliar o foco de
avaliacdo e incluir a promocado de informacdes fundamentais a gestao

organizacional.

Brandao e Guimaraes (2001) consideram que a gestdo de desempenho inclui
diferentes niveis de analise: coorporativo, divisional, grupal e individual e pode ser
considerada um conceito alternativo as técnicas tradicionais de avaliagdo de
desempenho. Para esses autores, a aprendizagem, seja natural ou induzida,
representa o processo pelo qual se desenvolve a competéncia. O desempenho
profissional, para eles, seria a manifestacdo daquilo que a pessoa aprendeu ao
longo da vida.

Assim, segundo Brandao e Guimaraes (2001, p. 12), a gestdao de
desempenho:

Faz parte de um processo maior de gestdo organizacional, uma vez que
permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e politica de
recursos humanos, entre outros, objetivando a correcdo de desvios e
dando sentido de continuidade e sustentabilidade a organizagéo.

O foco no tema avaliacdo de desempenho recai sobre o nivel individual de
analise, pois a partir da avaliagdo dos individuos, informacbes importantes sao
obtidas para a gestdo organizacional. Como observam Souza et al. (2005), o
desempenho apresentado no trabalho nem sempre € compativel com aquilo que a
organizacdo deseja, tornando-se importante avaliar os fatores geradores dessas

divergéncias.
Para Souza et al. (2005, p. 19):
Entre as conseqiliéncias das transformagbes organizacionais decorrentes

dessas pressdes externas, 0s gerenciamentos do potencial e do
desempenho tém grande importancia diante das demandas para a
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substituicao dos alicerces dos modelos e das praticas gerenciais
decorrentes.

Segundo Stoffel (2000, p. 11), “desempenho é uma acdo que pode ser
verificada e mensurada (digitar um texto, assentar tijolos, efetuar uma venda)”. No
entanto, para outros autores, o desempenho individual pode sofrer influéncias do
desempenho da organizacdo, dos processos e também da equipe na qual o

funcionario se encontra.

Pode-se dizer que o desempenho humano, assim como qualquer outro
conceito organizacional, sofre alteragdes decorrentes das transformacdes
socioeconbémicas. Tachizawa et al. (2001) consideram que é importante avaliar cada
pessoa porque existe o interesse da organizacado de poder ter a sua disposicdo uma
forca de trabalho bem treinada e produtiva com condi¢des de enfrentar os desafios
do mercado. Segundo os mesmos autores, somente a avaliagdo individual pode
mapear os pontos fortes e os pontos fracos da pessoa, € que serdo comprovados
pela melhoria da produtividade; necessidade de mais treinamento; adequacao do
funcionario ao cargo e/ou a possibilidade de aproveita-lo em outro cargo ou outra
dependéncia; eventual readaptacdo e a necessidade de incentivo salarial,

promocdes ou dispensas.

Em organizacbes produtivas, técnicas de avaliacdo (ou gestdo) do
desempenho podem constituir-se em instrumentos legitimos de acompanhamento

e/ou de controle de fatores que, de certa forma, agem sobre o negdcio.

Quanto ao significado do conceito desempenho, Souza et al. (2005, p. 23)

referem que:

[...] os esforcos de pesquisadores tém expandido o significado deste
conceito, ampliando seus limites. As perspectivas contemporaneas
convergem ao afirmarem que o desempenho humano é a acdo explicita
resultante da influéncia e da dindmica de variaveis de naturezas distintas,
como cultura, clima organizacional, condi¢cdes de trabalho, possibilidades
individuais, competéncias, atitudes, modo de gerenciamento do processo
produtivo, motivagdo, entre outras. Significados de desempenho séo
fundamentados em paradigmas vigentes. As concepg¢des emergentes da
velha economia diferem daquelas alinhadas as exigéncias da economia
global.

Com referéncia a avaliacdo de desempenho, um outro conceito que merece

destaque é o de feedback. Pode-se dizer que feedbacks sao informacdes fornecidas
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a uma pessoa ou grupo sobre seu desempenho e seu comportamento no ambiente
de trabalho. E uma forma de auxiliar essa pessoa ou grupo a entender como sua
atuacédo pode estar afetando outras pessoas. Tem como objetivo ajudar a melhorar

desempenhos, tanto individuais como coletivos.

Pode-se dizer que se faz necessario que existam gestores dentro das
organizacbes capazes de acompanhar o desenvolvimento de seus funcionarios
quanto as competéncias técnicas e também as habilidades pessoais e

comportamentais, bem como de perceber necessidades de treinamento.

Além disso, esses gestores devem estar conscientes de que a avaliagdo ou
gestdo de desempenho faz parte de um processo maior. Vai permitir que a
organizacao possa rever objetivos e estratégias com o intuito de corrigir desvios
possibilitando, com isso, dar sentido de sustentabilidade e continuidade a

organizacao.
2.4 BALANCED SCORECARD

O balanced scorecard (BSC), ferramenta gerencial, foi concebida por Robert
Kaplan e David Norton no inicio da década de 1990 para avaliar o desempenho da
organizacdo. Trata-se de uma eficaz estratégia contempordnea quanto ao

alinhamento do desempenho humano e organizacional.

Esse instrumento gerencial, “interessado em traduzir a missdo e as
estratégias empresariais em medidas tangiveis financeiras e n&o-financeiras”
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 9), nasceu da légica que permeia a gestédo

estratégica.

O balanced scorecard é cada vez mais utilizado em organizacoes privadas e
publicas. Visa ao aperfeicoamento dos processos, ao gerenciamento de mudancgas
necessarias a melhoria da performance, ao alinhamento de perfis de competéncia
essenciais. Também cria condigdes favoraveis a tomada de decisdo exigida pelos
niveis de produtividade e qualidade impostos pela competitividade expandida.

O BSC deve ser percebido como uma bussola que orienta a gestédo
organizacional, permitindo a visualizagdo do desempenho organizacional e, por

consequéncia, o humano, por intermédio de um painel de indicadores. Tem por



21

objetivo demonstrar como, a partir da visdo da organizacao, é possivel desdobrar
essa visdo nas quatro perspectivas e estabelecer metas e indicadores que seréao
implementados, analisados e acompanhados pela organizacdo visando atingir seus
objetivos. E, para cada uma delas, sdo formulados objetivos estratégicos, medidas,
metas especificas e planos de acao.

Nas formas de gerenciamento que vigoraram até a década de 1970, observa-
se o predominio do foco financeiro. As medidas de desempenho, construidas pelo
balanced scorecard, além do interesse na avaliacdo de resultados financeiros, foi
estruturado para dar visibilidade aos demais fatores que afetam o desempenho
organizacional, como os vinculados aos clientes, aos processos internos e ao

aprendizado.

Além disso, permite o balanceamento do desempenho entre metas e fatores e
entre diferentes perspectivas.

2.5 COMO E ESTRUTURADA A GDP POR COMPETENCIAS NO BANCO DO
BRASIL

Na GDP por Competéncias, os funcionarios sdo avaliados a partir de um
modelo de desempenho desenhado pela empresa. Esse modelo é constituido por
um conjunto de competéncias definidas pelo banco como necessarias para que ele
atue em um mercado cada vez mais competitivo, cumprindo, dessa forma, seus
compromissos com a empresa. Nesse processo, considera-se que o desempenho
do funcionario é constituido por suas competéncias e também pelos resultados
gerados com a aplicacdo dessas competéncias no seu dia-a-dia.

O modelo tedrico que deu o embasamento para a criacdo da GDP foi o
balanced scorecard, abordado no item 2.4. Concebida com base nos modelos de
avaliacao 360 graus, a avaliacido descendente foi substituida pela avaliacao por
multiplas fontes. O funcionario é avaliado por até trés pares, pelo superior imediato e
por seus subordinados, além da auto-avaliacdo. Dessa forma, permite-se que ele
conheca diversas percepcdes acerca de seu desempenho e compare sua auto-

avaliagdo com as demais.
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Avalia-se em que nivel as competéncias dos funcionarios sdo expressas em

suas acgodes no trabalho e a contribuicao que essas acgdes trazem para os resultados

de sua unidade.

A avaliacao é realizada a partir de cinco perspectivas, que sao os focos de

interesse da empresa e que precisam de acompanhamento constante. Sao elas:

financeira, clientes, processos internos, comportamento organizacional e sociedade.

Essa mensuracao orienta as agcdes empresariais, 0 que é necessario para

manter o nivel de competitividade do banco e garantir a sua capacidade de criar

valor para acionistas, clientes, funcionarios e sociedade, conforme explicitado em

sua missao. As 5 perspectivas sdo medidas com base em duas dimensdes: metas e

competéncias.

a)

Metas: os pontos avaliados vém de informacdes geradas por sistemas
internos do banco a partir da aplicagéo da régua de dispersao, que calcula
em percentagem o atingimento de uma meta. A escala de pontuacao das
metas vai de 1 a 5. Na dimensao Metas as avaliacbes sado objetivas, pois
sao definidas pelos resultados alcancados pela unidade ou pela empresa.
Competéncias: a dimensao competéncias recebe o0s pontos das
avaliacbes feitas por diversas fontes: superiores, pares (colegas),
subordinados e auto-avaliagdo, a partir da observacdo da atuagcdo e do
comportamento do avaliado, no dia-a-dia de trabalho. Na dimenséo
Competéncias, as avaliagdes estdo permeadas pela subjetividade dos
avaliadores. As subjetividades, porém, sao balanceadas por serem
originadas de multiplas fontes.

1) Perspectivas de desempenho: financeira (engloba resultado
econOmico e estratégia e operacoes); clientes; processos internos;
comportamento organizacional; sociedade.

2) Dimensodes: Competéncias e Metas.

3) ltens avaliados: 10 competéncias fundamentais para todos os
funcionarios. Competéncias especificas em quantidade variavel e
customizadas de acordo com area de atuacédo e papel ocupacional
do funcionario. Cinco competéncias gerenciais, para gestores de

equipes.
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4) Fontes de avaliacdo: superior imediato (descendente),
subordinados (ascendentes), pares (colegas), auto-avaliacao.

5) Escala da pontuacédo: quantitativa — 1 a 5 pontos.

6) Manifestacdo formal de concordancia com a avaliacdo ou de
discordancia: se da por meio da auto-avaliacdo, que influencia o
placar final do funcionario.

7) Foco: atingimento de metas, desenvolvimento de competéncias e

planejamento de carreira.

Compde ainda a nova GDP o Plano de Desenvolvimento de Competéncias
(PDC), formulado pelo préprio funcionario ao final de cada ciclo avaliatério. O PDC é
elaborado tendo por base os conceitos obtidos na avaliacdo, as anotagdes feitas
pelas fontes avaliadoras, as aspiragdes profissionais e as oportunidades de
aprendizagem. Universidade Corporativa Banco do Brasil (2005).
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3 METODOLOGIA

3.1 AEMPRESA

A empresa escolhida para realizacdo da pesquisa foi o0 Banco do Brasil S.A.,
maior instituicao financeira do Pais, com 199 anos de histéria. No Brasil, ja sdo mais
de quatro mil agéncias e mais de 40 mil caixas eletrbnicos localizados em
quiosques, shoppings, aeroportos, rodoviarias etc., distribuidos em mais de 3 mil
cidades. Além disso, vem ampliando sua presenca internacional, contando hoje mais
de 40 pontos de atendimento no exterior, em 22 paises. Esses pontos estdo
divididos em agéncias, subagéncias, unidades de negébcios, escritbérios e
subsidiarias. Atualmente, possui aproximadamente 24,6 milhdes de clientes e atende
a todos os segmentos do mercado financeiro; € lider em ativos, depésitos totais,
carteira de crédito, entre outros.

O Banco do Brasil € um dos principais agentes do desenvolvimento
econbmico e social do Pais. Impulsiona a economia e o desenvolvimento, atuando
de forma responsavel para promover a inclusdo social por meio da geracao de
trabalho e renda. Pode-se citar como atuagdes responsaveis do BB:
Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS), Fome Zero, Fundacdo Banco do
Brasil, Fundo da Infancia e Adolescéncia, Inclusdo Digital e Responsabilidade
Socioambiental. Divide-se em trés pilares: varejo (pessoa fisica, alta renda, micro e
pequenas empresas), atacado (médias e grandes empresas) e pilar governo (que
atende as prefeituras e o governo). Ao final do segundo semestre de 2006, contava
82.879 funcionarios, 64,3% do sexo masculino e 35,7% do sexo feminino.

Por reconhecer a importancia da educacdo, e buscando capacitar seus
funcionarios, o BB instituiu meta de treinamento por funcionario. Essa meta tem
impacto na pontuacao que define a participacao nos lucros da empresa. A meta foi
cumprida por 93,1% dos funcionarios ao final do segundo semestre de 2006.
Também em 2006, o Banco do Brasil concedeu 3.206 bolsas de graduacéao, 4.093
bolsas de Master in Business Administration (MBA) e 438 para estudos de lingua
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estrangeira. Ao final do periodo, 13,6% dos colaboradores possuiam especializacao,
mestrado ou doutorado, 46% ensino superior, 34,4% ensino médio e 1,1% ensino
fundamental. Além de seus funcionarios, o Banco conta ainda com 10.454
estagiarios, 5.092 contratados temporarios e 4.809 adolescentes trabalhadores.
(BANCO DO BRASIL, 2007).

A agéncia escolhida para servir de amostra para a referida pesquisa esta
situada em Porto Alegre (RS). E uma agéncia do pilar varejo do Banco do Brasil.
Contava até maio de 2007, data da realizacao deste trabalho, com 52 funcionarios,
dois estagiarios, quatro contratados e cinco adolescentes trabalhadores.

3.2 0 METODO

A fim de conferir a opiniao dos funcionarios no que se refere ao tema proposto
— avaliacao de desempenho —, foi realizada uma pesquisa quantitativa do tipo
descritiva, pelo método Survey, objetivando examinar o processo utilizado pelo

Banco do Brasil para avaliar seus funcionarios.

Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa Survey pode ser
definida como a maneira de coletar dados ou informacgdes, por meio do instrumento
questionario, sobre particularidades, a¢des ou opinidées de um determinado grupo de

pessoas, representantes de uma determinada populagao-alvo.

Para isso, foi aplicado um questionario aos funcionarios da agéncia referida
(amostra), considerando-se aqueles com mais de dez anos no banco e aqueles com
menos de dez anos, com o objetivo de tracar um comparativo entre esses dois
grupos de trabalhadores no que se refere ao processo de avaliacdo de desempenho

na empresa.
3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A partir de questdes levantadas sobre a forma de utilizacdo da GDP, foi
iniciado o processo de revisdo de literatura sobre o tema proposto, além da busca
das questées que comporiam o instrumento de pesquisa. Essas questbes foram
extraidas dos resultados esperados com a GDP do modelo teérico utilizado pelo
Banco do Brasil. O instrumento de coleta de dados utilizado para a pesquisa foi um
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questionario estruturado composto de 13 questbes fechadas mais informacdes sobre
0s respondentes na parte inicial do questionario.

Foi utilizada, no questionario, uma escala de intensidade do tipo Likert, de
cinco pontos assim distribuidos: 1 = pouco; 2 = relativamente pouco; 3 =

moderadamente; 4 = razoavelmente e 5 = muito.

Rensis Likert, em 1932, elaborou uma escala para medir os niveis de
aceitacao e aprovacao pois, segundo ele, o individuo constroi esses niveis segundo
suas experiéncias e influéncias sociais. As escalas de Likert requerem que os
entrevistados manifestem seu grau de concordancia ou discordancia ao responder
as perguntas propostas as quais estdo sendo avaliadas. Para as perguntas de
concordancia, deve-se atribuir valores altos ou positivos; as discordantes devem

receber valores baixos ou negativos.

Cada item foi apresentado em forma de questao, utilizando-se o padrao: “Em
gue medida a Gestao de Desempenho...”.

Inicialmente, foi aplicado um pré-teste em quatro funcionarios, com questoes
selecionadas. O objetivo foi examinar se as questdes estavam sendo bem
entendidas, se ndo estavam deixando duvidas entre os respondentes.

No questionario do pré-teste, além das 13 questdes, foi deixado no final do
questionario duas questdes abertas para as consideracdes dos respondentes, como
“Deixe aqui a sua opiniao sobre a GDP por Competéncias” e, “Em sua opinido, o que
poderia ser melhorado/aprimorado no processo de avaliagdo de desempenho?”.
Essas questbes abertas ndo foram respondidas nos quatro questionarios
submetidos ao pré-teste. Por essa razdo, elas nado fizeram parte do questionario

final.

3.4 AMOSTRA DOS RESPONDENTES DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A amostra para o estudo foi composta por funcionarios de uma agéncia de
varejo do Banco do Brasil de Porto Alegre (RS), com a coleta de 36 questionarios no
més de maio de 2007.

Os respondentes foram divididos em grupos de funcionarios com mais e com

menos de dez anos de banco, com o objetivo de tracar um comparativo entre esses
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dois grupos no que se refere a opinido sobre o modelo utilizado pelo banco para

avaliar seus funcionarios.

a) Respondente tipo 1: funcionarios com até dez anos de banco/agéncia de
varejo
b) Respondente tipo 2: funcionarios com mais de 10 anos de Banco/agéncia

de varejo

3.5 APLICAGCAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A aplicacdo do instrumento de pesquisa foi realizada por meio de um
questionario com um conjunto de 13 questdes fechadas e duas questdes abertas,
com o objetivo de medir a opinido/percepcdo dos funcionarios da agéncia
pesquisada sobre a avaliagdo de desempenho realizada no Banco do Brasil.

Inicialmente, foi utilizado um teste piloto com quatro funcionarios para avaliar
o grau de entendimento das questdes propostas e eventuais duvidas e
questionamentos que poderiam surgir. Nessa primeira etapa, nao surgiram duvidas,
o entendimento foi positivo. Entretanto, no se refere as questdes abertas, nenhum
questionario foi preenchido, o que fez com que o estudo fosse realizado somente
com as questbes fechadas. O instrumento de coleta de dados (questionario)

encontra-se no Apéndice A.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Para uma melhor andlise dos resultados, foi realizada uma abordagem
quantitativa com o objetivo de estabelecer o Ranking Médio (RM) para o questionario
que utilizou escala tipo Likert de cinco pontos, atribuindo-se um ponto para pouco,
dois para relativamente pouco, trés para moderadamente, quatro para
razoavelmente e cinco para muito. Com isso, procurou-se mensurar 0 grau de

intensidade das respostas dos sujeitos que responderam ao questionario.

Os resultados do RM foram considerados da seguinte maneira: até 1,5 como
pouco; de 1,5 até 2,5 como relativamente pouco; entre 25 e 3,5 como

moderadamente; entre 3,5 e 4,5 como razoavelmente e, a partir de 4,5, como muito.
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Segue exemplo de célculo do Ranking Médio (RM) valendo-se da escala Likert de

cinco pontos apresentada por Malhotra (2001).

Tabela 1 — Processo de Avaliagédo de Desempenho.

QUESTOES FREQUENCIA DE SUJEITOS

Pouco muito
Em que medida a Gestdo de Desempenho 1 2 3 4 5 RM
por Competéncias contribui para a melhoria 4 6 5 3 0 2,39

dos resultados organizacionais:

Fonte: Pesquisa de campo (2007).

Média Ponderada = (4x1)+(6x2)+(5X3)+(3x4)+(0x5)= 43/18=2,39(RM)
(4+6+5+3+0) respondentes

Observacao: Utilizada escala tipo Likert - Grau de intensidade das respostas:

[1] pouco [2] relativamente pouco [3] moderadamente [4] razoavelmente [5] muito
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos através do levantamento dos
dados do questionario realizado com os funcionarios da agéncia pesquisada.

Com esse instrumento, pretendeu-se verificar a percepcdo desses
funcionarios quanto a adequada utilizacdo da GDP na gestdo de desempenho,
aprimoramento das competéncias, melhoria dos resultados empresariais e para o
crescimento profissional no que se refere ao processo de avaliagdo de desempenho
utilizado no Banco do Brasil. No questionario, descrito no Apéndice A, os
funcionarios responderam a 13 questdes fechadas. No se refere ao sexo, 64% dos
respondentes sdo homens e 36% sdo do sexo feminino. Esse resultado corrobora
com os numeros do banco: dos 82.879 funcionarios, 64,3% sao do sexo masculino e

35,7% do sexo feminino.

O quadro 1 apresenta o sexo dos respondentes conforme o tempo de banco.

Quadro 1 — Sexo dos respondentes.

Até 10 anos de banco Mais de 10 anos de banco Total
Homens 12 11 23
Mulheres 6 7 13
Total 18 18 36

Fonte: Pesquisa de campo 2007.

Os graficos 1 e 2 apresentam a distribuicdo etdria dos dois grupos de
respondentes. A média de idade dos funcionarios com até 10 anos de banco é de
30,8 anos:

a) 18 - 25 anos — 6 funcionarios — 33%

b

c

d

e

26 - 30 anos — 4 funcionarios — 22%
31 - 40 anos — 5 funcionarios — 28%
41 - 50 anos — 3 funcionarios — 17%
Acima de 50 anos -0

)
)
)
)
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Grafico 1 — Idade dos funcionarios com até dez anos de banco.

Funcionarios com até dez anos

18-25 26-30 31-40 41-50 acimade
anos anos anos anos 50

Fonte: Pesquisa de campo (2007).

O Gréfico 2 apresenta o grupo de funcionarios com mais de dez anos de
banco. A média de idade desse grupo é de 43,8 anos:
a) 18-25anos-0

b) 26 - 30 anos — 0

c) 31 -40 anos — 8 funcionarios — 44%

d) 41 - 50 anos — 5 funcionarios — 28%

e) Acima de 50 anos — 5 funcionarios — 28%

Grafico 2 — Idade dos funcionarios com mais de dez anos de banco.

Funcionarios com mais de dez anos

ONPAOOM»OOO

18-25 26-30 31-40 41-50 acimade
anos anos anos anos 50

Fonte: Pesquisa de campo (2007).

Observando-se o Gréafico 2, pode-se notar que a grande maioria dos
funcionarios desse grupo tem idade acima de 41 anos, ou seja, 56%. Nao existe
nenhum funcionario abaixo de 30 anos. Isso ocorre em funcdo de o banco ter
passado muitos anos sem realizar concursos publicos e, a partir do ano de 1999, os

concursos passaram a ser realizados com mais frequéncia.
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O Gréfico 3 apresenta o estado civil dos respondentes. Este grafico mostra
que 50% dos funcionarios com até dez anos de banco sao solteiros. Isso pode estar

relacionado com a juvenilidade desses funcionarios, a maioria tem até 30 anos.

Grafico 3 — Estado civil dos funcionarios com até dez anos de banco.
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Fonte: Pesquisa de campo (2007).

O Gréfico 4 apresenta o estado civil do grupo de funcionarios com mais de
dez anos de banco. Este grafico mostra que 56% desse grupo de funcionarios sao
casados. Mais uma vez isso pode ocorrer em funcdo da idade. A totalidade deste
grupo tem idade acima de 31 anos.

Grafico 4 — Estado civil dos funcionarios com mais de 10 anos de banco.
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Fonte: Pesquisa de campo (2007).

Quanto ao tempo de banco, a amostra é composta por 18 respondentes com

até dez anos de banco e de 18 respondentes com mais de dez anos de banco,
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totalizando 36 funcionarios. O tempo de banco (10 anos) foi levado em conta em
funcédo dos concursos realizados a partir de 1999. Até entdo, o banco permaneceu

muitos anos sem a realizagao de concursos publicos.

No Gréfico 5, é apresentada a distribuicdo dos respondentes segundo o nivel
de escolaridade. Observou-se que 56% dos respondentes do grupo de funcionarios
com até dez anos de banco possuem nivel superior completo. Trata-se de um grupo
jovem e, conforme o Gréfico 1, 55% tém até 30 anos. Em tempos de globalizacao e
competitividade acirrada, é exigido das pessoas que estdao entrando no mercado de
trabalho, pelo menos, um curso superior. Muitos funcionarios desse grupo (33%)
possuem curso superior incompleto, talvez em funcéo da prépria idade, e 11% ja sao

pds-graduados.

Analisando-se o outro grupo (funcionarios com mais de dez anos de banco),
pode-se observar que 33% possuem curso superior completo e 33% ja sdo pos-
graduados. Entretanto, nesse grupo de respondentes, ainda sdo encontrados
funcionarios com curso superior incompleto (22%) e também 11% somente com

nivel médio.

Pode-se concluir que, apesar do tempo de banco e da idade (Grafico 2, mais
de 41 anos — 56%), existem alguns funcionarios que nao concluiram o curso superior
e ainda 11% ficaram somente com o nivel médio. Nesse caso, pode-se inferir que
esse grupo de funcionarios talvez ndo tenha se preocupado muito com a sua
carreira dentro da empresa e, quando entraram no banco, a exigéncia do mercado

nao era tao grande.

Observa-se que, na amostra inteira, 16 funcionarios, ou seja, 44% possuem
curso superior, corroborando com a totalidade dos funcionarios da empresa, em que
s&0 46% com curso superior.
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Grafico 5 — Nivel de escolaridade.

T ——
100% 1/

90%—
80%

70%—

60%

50%

40%

30%

Opds-graduado

O superior completo
M superior incompleto
O nivel medio

20%

10%

0%

Até 10 anos

Mais de 10 anos

Até 10 anos Mais de 10 anos
O pés-graduado 2 6
O superior completo 10 6
M superior incompleto 6 4
O nivel medio 0 2

Fonte: Pesquisa de campo (2007).

A seguir, é descrita uma sintese dos resultados das questdes propostas no
questionario que se encontra no Apéndice A.

Para uma melhor analise dos resultados, foi realizada uma abordagem
quantitativa para estabelecer o Ranking Médio (RM) empregado no questionario.
Esse instrumento utilizou escala tipo Likert, de cinco pontos, para mensurar o grau
de intensidade das respostas dos sujeitos que responderam ao questionario.

Atribuiu-se um ponto para pouco, dois para relativamente pouco, trés para
moderadamente, quatro para razoavelmente e cinco para muito.

Consideraram-se os resultados do RM até 1,5 como pouco; de 1,5 até 2,5
como relativamente pouco; de 2,5 até 3,5 como moderadamente; entre 3,5 até 4,5
como razoavelmente e, a partir de 4,5 como muito. Questdes propostas:
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1) Em que medida a gestdo de desempenho por competéncias, nos moldes
como esta sendo aplicada, atualmente, no Banco do Brasil:

a) contribui para a melhoria dos resultados da agéncia pesquisada

Nessa questado, o ranking médio (RM) dos funcionarios com até dez anos de
banco ficou em 2,39 (relativamente pouco), enquanto que o outro grupo de
respondentes ficou em 2,89 (moderadamente). Os funcionarios com mais tempo de
banco avaliaram melhor essa questdo, com 44% respondendo 3 na escala. Esse
resultado pode ser entendido da seguinte forma: os funcionarios com mais tempo de
banco percebem que a GDP contribui moderadamente para a melhoria dos
resultados organizacionais. De um modo geral, como os nimeros dos dois grupos
estdo bem préximos, pode-se deduzir que a grande maioria da amostra ndo avalia a
GDP como tendo influéncia nos resultados da agéncia. O Grafico 6 apresenta a
distribuicdo entre os dois grupos de respondentes.

Grafico 6 — Melhoria dos resultados.
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Fonte: Pesquisa de campo (2007).



35

b) contribui para o desenvolvimento profissional do funcionario

Neste item, observa-se uma grande contradicdo. Trata-se de um método de
avaliacdo de desempenho que visa ao atingimento de resultados por meio do
cumprimento de metas mais o desenvolvimento de competéncias e planejamento da
carreira por meio do Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC). No
entanto, 78% dos funcionarios com até dez anos de banco entenderam que a GDP
contribui pouco, relativamente pouco ou moderadamente para o desenvolvimento
profissional, ficando com um RM de 2,61 (moderadamente) enquanto que, para o
grupo de funcionarios com mais tempo de banco, 83% entendeu que a GDP
contribui moderadamente, razoavelmente ou muito, ficando com um RM de 3,33,

também moderadamente.

A sequir, é apresentado o Grafico 7 com essa distribuicao.

Grafico 7 — Desenvolvimento profissional.
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Fonte: Pesquisa de campo (2007).
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c) pode estimular o desempenho excelente

O desempenho humano sofre mutacdées decorrentes dos impactos das
transformacdes socioecondmicas. Essa questdo indica que 78% do grupo de
funcionarios com até dez anos de banco entende que a GDP por competéncias
estimula pouco, relativamente pouco ou moderadamente o desempenho excelente.
Somente 22% acreditam que pode estimular o desempenho razoavelmente. O RM
desse grupo ficou em 2,61 (moderadamente). O grupo de funcionarios com mais
tempo de banco tem uma visdo totalmente contraria do primeiro grupo. Aqui, 78%
dos funcionarios acreditam que a GDP pode estimular moderadamente,
razoavelmente ou muito o desempenho excelente, com RM de 3,11

(moderadamente). O Grafico 8 apresenta essa distribuicao.

Grafico 8 — Desempenho excelente.
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Fonte: Pesquisa de campo (2007).
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d) pode vincular os seus objetivos aos objetivos de sua agéncia e aos
objetivos do banco

O primeiro grupo de respondentes (até dez anos de banco) teve um RM de
2,94 (moderadamente), e os funciondrios com mais de dez anos de banco tiveram
um RM de 3,06, também moderadamente. Nesta questdo, os valores estdo bem
préximos, o que demonstra que no entendimento de toda a amostra, os funcionarios
concordam em que a GDP pode vincular os objetivos do funcionario aos objetivos do
banco. No grupo de respondentes com até dez anos de banco, 72% dos
funcionarios percebem que a GDP vincula relativamente pouco, moderadamente ou
razoavelmente os objetivos do funcionario aos objetivos de sua unidade e do banco.
No grupo de funcionarios com mais tempo de banco, 0 mesmo percentual de 72%
para relativamente pouco, moderadamente ou razoavelmente. Pode-se observar que
os graficos estdo bem semelhantes, denotando homogeneidade na amostra. No
Grafico 9 é apresentada essa distribuicao.

Grafico 9 — Objetivos.
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Fonte: Pesquisa de campo (2007).
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e) permite acompanhar a evolucao do desempenho individual do
funcionario e da equipe

Avaliar, em um ambiente profissional, € a oportunidade de ajudar o colega a
se desenvolver. Nesta questao, 44% dos funcionarios com até dez anos de banco
entendem que a GDP permite relativamente pouco o acompanhamento da evolugao
do desempenho individual e coletivo, com um RM de 2,56, e os funcionarios com
mais de dez anos de banco tiveram RM de 3,22, ambos moderadamente. Entretanto,
os valores estdo distantes. O primeiro grupo, mais préximo de um resultado 2
(relativamente pouco), e o segundo grupo, com 67% dos funcionarios entendendo
que a GDP permite o acompanhamento da evolucao do desempenho individual e
coletivo de forma moderadamente e/ou razoavelmente. No Grafico 10 sdo mostrados

0s numeros para esta questéo.

Grafico 10 — Evolugdo do desempenho.
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Fonte: Pesquisa de campo (2007).
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f) pode possibilitar a auto-analise e estimular o autodesenvolvimento

As diversas competéncias dos funcionarios devem ser desenvolvidas e
aprimoradas em um processo orientado e continuo.

Nesta questao, os funcionarios com até dez anos de banco tiveram um RM de
3 (moderadamente). Foi observado, nesse grupo que, 78% dos respondentes
acreditam que a GDP possibilita a auto-anélise e estimula o autodesenvolvimento de
forma moderadamente ou razoavelmente. Os funcionarios com mais de dez de
banco ficaram com um RM de 3,28, também moderadamente, e 72% entende que a
GDP possibilita moderadamente, razoavelmente ou muito a auto-andlise e o
autodesenvolvimento. Mais uma vez, os resultados se aproximaram bastante neste
item, indicando que a totalidade da amostra entende que é possivel, através da
GDP, fazer uma auto-andlise e estimular o autodesenvolvimento. O Grafico 11

mostra a distribuicdo dos valores.

Grafico 11 — Auto-analise e autodesenvolvimento.
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g) pode auxiliar o administrador na gestao do desempenho de sua
equipe

Um sistema de avaliacado formal € uma ferramenta fundamental na gestao de
pessoas e de resultados. N&o constitui instrumento de coer¢do ou punigéo.

O grupo de funcionarios com até dez anos de banco teve um RM de 2,78, e 0
outro grupo de respondentes ficou com um RM de 2,94. Nos dois grupos existe um
entendimento de que a GDP pode auxiliar o administrador na gestdao do
desempenho de sua equipe. Isso ocorre de forma moderadamente, no primeiro
grupo com 61%, e no segundo grupo com 83%. Mais uma vez, a amostra teve os
resultados bem préximos. O Gréafico 12 apresenta os resultados.

Grafico 12 — Auxilio ao administrador.
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h) pode gerar informacées de forma a auxiliar outros sistemas e
processos de gestao de pessoas

O primeiro grupo (funcionarios com até 10 anos de banco) teve um RM de
2,39 (relativamente pouco). Para 83% deste grupo, o processo de GDP gera pouco,
relativamente pouco e moderadamente informacdes que subsidiem outros sistemas
e processos de gestao de pessoas. Para 72% do grupo de funcionarios com mais
tempo de banco, o entendimento é de que o processo de GDP pode gerar
moderadamente e/ou razoavelmente informacdes que subsidiem outros sistemas e
processos de gestdo. O RM para esse grupo foi de 3,06. O Grafico 13 mostra a
distribuigao.

Grafico 13 — Informacdes para outros sistemas e processos de gestao.
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i) possibilita a exceléncia no atendimento ao cliente

Cliente é uma das cinco perspectivas correspondentes aos focos de interesse
da empresa que precisa de acompanhamento constante, necessario para manter o
nivel de competitividade do banco.

Os funcionarios com até dez anos de banco tiveram um RM de 2,22
(relativamente pouco). Neste grupo de respondentes, 89% dos funcionarios
entendem que a GDP possibilita pouco, relativamente pouco ou moderadamente a
exceléncia no atendimento ao cliente. Observa-se que, no grupo de funcionarios
com mais de dez anos de banco, a GDP possibilita a exceléncia no atendimento ao
cliente moderadamente para 39% dos respondentes, atingindo um RM de 2,78.

Nesta questdo ocorreu uma distribuicdo mais homogénea, indicando que,
para a amostra, de um modo geral, a GDP contribui pouco para a exceléncia no

atendimento ao cliente.

Observa-se que, pelos numeros apurados, a GDP por competéncias nao esta
atingindo os objetivos no que se refere ao atendimento ao cliente. O Gréfico 14

mostra os resultados.

Grafico 14 — Atendimento ao cliente.
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j) possibilita receber ou dar feedback com regularidade

Feedbacks sao comentarios que fazemos para outra pessoa sobre o seu
comportamento e o seu desempenho no ambiente de trabalho. Pode-se dizer que
todo feedback é considerado positivo, pois seu objetivo € aprimorar desempenhos,

melhorar comportamentos e, consequentemente, a relagéo entre as pessoas.

Nesta questao, os funcionarios dos dois grupos de respondentes tiveram um
RM moderadamente. O primeiro grupo (funcionarios com até dez anos de banco)
teve um RM de 2,83. Para 56% dos funcionarios desse grupo, o processo de GDP
possibilita relativamente pouco ou moderadamente dar e/ou receber feedback. No
mesmo grupo, 11% acredita que possibilita muito dar e/ou receber feedback. O
segundo grupo, com RM de 3,39, indica que a GDP possibilita moderadamente dar
ou receber feedback. Para esse grupo (funcionarios com mais de dez anos de
banco), 78% entende que o processo possibilita moderadamente, razoavelmente e
muito dar/receber um feedback.

No que se refere ao feedback, o entendimento do grupo todo € de que é
possivel, com a GDP, dar/receber o retorno do colega/superior para aprimoramento
de competéncias e desempenhos. O Grafico 15 exibe a distribuigcdo das respostas.

Grafico 15 — Feedback.
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k) permite que sejam efetuadas todas as etapas: planejamento,
acompanhamento e encerramento satisfatoriamente

O processo da GDP é um ciclo composto de trés etapas: planejamento,
acompanhamento e encerramento, que se sucedem, se integram e se

complementam.

Nesta questao, o primeiro grupo (funcionarios com até dez anos de banco),
teve um RM de 2,39 (relativamente pouco). Observa-se que 83% dos respondentes
deste grupo, com 28% para cada grau na escala, entendem que o processo permite
pouco, relativamente pouco e moderadamente que sejam efetuadas todas as
etapas. O segundo grupo (funcionarios com mais de dez anos de banco), apesar de
apresentar um RM de 2,83 (moderadamente), obteve um percentual de 33% que
entende que a GDP permite razoavelmente que sejam efetuadas todas as etapas. O
Gréfico 16 apresenta a distribuigéo.

Grafico 16 — Etapas do processo.
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l) possibilita, ao final de cada ciclo avaliatério, formular o Plano de

Desenvolvimento de Competéncias (PDC), pelo proprio funcionario

O objetivo do PDC é auxiliar o funcionario no planejamento de sua carreira,
no seu desenvolvimento profissional, orientando-o na sua trajetdria profissional,

fazendo uma complementacéo do processo de gestao do desempenho profissional.

Nesta questao, os funcionarios com até dez anos de banco tiveram um RM de
2,33 (relativamente pouco), com 89% dos respondentes situados na escala como
pouco, razoavelmente pouco e moderadamente. Uma vez que as notas abaixo de
2,5 sdo consideradas como relativamente pouco, pode-se entender que, para esse
grupo de funcionarios, a GDP nao possibilita formular o PDC. O segundo grupo de
respondentes (funcionarios com mais de dez anos de banco) teve uma distribuicao
homogénea nos quatro niveis da escala (pouco, relativamente pouco,
moderadamente e razoavelmente). Observa-se que 22% dos funcionarios
responderam pouco e 33% razoavelmente, ou seja, quase nos dois extremos,
ficando o RM em 2,72 (moderadamente). O Grafico 17 exibe os resultados.

Grafico 17 — PDC.
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m) existe a preocupacao dos avaliadores em bem conduzir o processo

avaliativo

Funcionarios com até dez anos de banco tiveram um RM de 2,22
(relativamente pouco), enquanto o outro grupo de funcionarios teve um RM de 2,61
(moderadamente). O resultado do segundo grupo esta bem préximo, na escala, de
um resultado relativamente pouco, indicando que toda a amostra entende que existe
uma preocupacao relativamente baixa por parte dos avaliadores em bem conduzir o
processo de avaliacao. Neste grupo pode-se observar que houve respostas nos dois
extremos, pouco e muito, mostrando que o entendimento do grupo é desigual. O
Grafico 18 mostra os resultados.

Grafico 18 — Conducéo do processo.
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Fazendo-se uma analise das respostas obtidas nos dois grupos de
respondentes, percebe-se um RM (ranking médio) acima de 3 em sete questdes, em
um universo de 13 questdées no grupo de funcionarios com mais de dez anos de

banco, ou seja, 54%.

No grupo de respondentes com menos de dez anos de banco, apenas em
uma questao, em um universo com 13 questdes, esse grupo teve um RM de 3
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(moderadamente), ou seja, 8%. As demais respostas desse grupo (até dez anos de
banco) ficaram abaixo de 3 (relativamente pouco).

Com base nos resultados apurados, percebe-se bastante diferenca nas
respostas dos dois grupos de funcionarios que responderam ao questionario. No
grupo de funcionarios com mais tempo de banco € dada uma importancia maior ao
instrumento de avaliacdo atualmente utilizado. Isso talvez se deva, em grande parte,
ao conhecimento que esse grupo de funcionarios tem sobre o objeto analisado.
Conhecimento esse que talvez os funcionarios com menos tempo de banco ainda

nao possuam.

Para a questao em que era indagado se a GDP contribui para a melhoria dos
resultados organizacionais, o grupo de respondente com mais de dez anos acredita
ser possivel, pois teve um RM moderado. No entendimento de Brandao e Guimaraes
(2001, p.12), “a avaliacdo de desempenho faz parte de um processo maior de
gestao organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos
de trabalho e politica de recursos humanos, entre outros, objetivando a correcao de
desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade a organizacao”.

Na pesquisa em questdo, fica bastante evidente que os funcionarios com
menos tempo de banco talvez ainda ndo percebam a importancia que o processo de
avaliacao de desempenho tem para a organizacao e, conseqientemente, para cada

funcionario isoladamente.
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5 CONTRIBUICOES E CONCLUSOES

Neste capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais sobre o
desenvolvimento desta pesquisa. Estdo descritas, aqui, as principais conclusdes do
trabalho, suas contribuicdes para a pesquisa na area de gestdo de pessoas e para a
pratica gerencial. Também sdo apresentadas sugestdes para pesquisas futuras e
observadas as limitagcées do trabalho.

5.1 CONCLUSOES

Este trabalho procurou analisar o método de avaliacgdo de desempenho
utilizado no Banco do Brasil. Para a realizagdo dessa analise, foi desenvolvido um
questionario estruturado composto de 13 questdes fechadas, além das informacdes
dos respondentes na parte inicial do instrumento. As questées foram baseadas nos
resultados esperados com a GDP do modelo tedrico utilizado pelo banco, bem como

revisdo da literatura, a fim de atingir os objetivos inicialmente propostos.

Com relacdo a andlise da avaliacao de desempenho do modelo utilizado no
Banco do Brasil concluiu-se que:

1) Os funcionarios com menos de dez anos de banco consideram que a GDP
contribui pouco para a melhoria dos resultados organizacionais; entendem que a
GDP gera pouco ou nao gera informacdes que subsidiem outros sistemas e
processos de gestdo de pessoas; possibilita pouco ou ndo possibilita a melhoria
permanente do atendimento ao cliente; permite pouco ou ndo permite que sejam
efetuadas todas as etapas do processo; possibilita pouco ou nao possibilita formular
o PDC, importante item para o aprimoramento das competéncias necessarias que
poderdo gerar melhores resultados organizacionais; existe pouco ou ndo existe a
preocupacao dos avaliadores em bem conduzir o processo. Além disso, esse grupo
de funcionarios avaliou a maneira como a GDP esta sendo aplicada no Banco do
Brasil, sempre abaixo dos trés pontos na escala de Likert, indicando que, para todas

as questdes propostas no questiondrio, esse grupo entende que esse instrumento
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de avaliacdo atinge pouco os objetivos a que se propde. Com base nos resultados
deste grupo de funcionarios avaliados (com menos de dez anos), pode-se concluir
que a GDP nao contribui na gestdo de desempenho do funcionario, no
aprimoramento das competéncias e no crescimento profissional. Além disso, e talvez
por causa disso, esse grupo de funcionarios entende que a GDP nao contribui para

a melhoria dos resultados empresariais.

2) Os funcionarios com mais de dez anos de banco, no que se refere ao
modelo de avaliacdo, consideram que esse contribui para o desenvolvimento
profissional, estimula o desempenho excelente, permite o acompanhamento da
evolucao do desempenho individual e coletivo; possibilita a auto-analise e o estimula
o autodesenvolvimento; possibilita dar ou receber feedback sempre de forma
moderadamente. Esse grupo de funcionarios teve respostas acima dos trés pontos
na escala de Likert em sete das 13 questbes propostas. Isso pode ser entendido
como o processo de avaliagdo atingindo alguns objetivos propostos, embora de
forma moderadamente, tais como a GDP poder ter certa influéncia sobre o
desenvolvimento profissional de cada funcionério, contribuindo, dessa forma, para a

melhoria dos resultados organizacionais.

Se for considerada toda a amostra, pode-se dizer que o0s obijetivos
inicialmente propostos por esse trabalho foram alcangados. Os resultados dos dois
grupos de respondentes foram claros e mostraram o0s seus pensamentos a respeito
do instrumento de avaliacédo utilizado pelo banco. Pode-se ter uma visdo de cada
grupo isoladamente e conseguiu-se chegar a uma concluséo final. O grupo com
mais tempo de banco possui um conhecimento sobre o instrumento de avaliagéo de

desempenho que os funcionarios com menos tempo de banco ainda ndo possuem.

Observa-se que, frente aos numeros apresentados, a organizacdo poderia
rever o instrumento de avaliacdo por meio de maiores esclarecimentos a respeito do
processo, principalmente com relacdo ao grupo com menos tempo de banco. Pode-
se inferir que, para esse grupo de respondentes, o processo ainda nao esta bem
claro, ndo existe maturidade suficiente e, a importdncia que a avaliagdo de
desempenho poderia ter para o funcionario e, consequentemente, para a
organizacao, perde-se pelo desconhecimento, pela imaturidade. Deve-se apontar,
também, a falta de tempo para, muitas vezes, conversar com o funcionario, mostrar

seus pontos fracos, ressaltar os pontos fortes, avaliar as suas competéncias e
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indicar o caminho para o seu crescimento profissional. Com isso, estaria aberto o
caminho para o desenvolvimento e aprimoramento das competéncias que sao
necessarias para o crescimento profissional de cada funcionario e, em

conseqléncia, para a melhoria dos resultados da organizagao.
5.2 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Concluido o estudo, verificou-se que a atividade desempenhada no banco
precisa ser aprendida e aprimorada sempre, pois se trata de uma atividade
especializada.

Como ferramenta de gestdo, a GDP por competéncias, mostra as
competéncias necessarias direcionando o funcionario para o desenvolvimento
dessas competéncias. Além disso, também mostra os padrdes de desempenho
desejados e esperados pela empresa. Administrar bem esse processo € muito

importante, pois dara sustentabilidade para a organizacao.

Dentro desse contexto, ndo pode existir sistema de avaliagcdo que funcione
adequadamente se as pessoas nao conhecerem profundamente todo o processo e

nao estiverem comprometidas.

O instrumento para a avaliagdo de desempenho nao deveria ser uma simples
impostacdo de registros numéricos, mas sim, deveria ser uma referéncia do
desempenho do funcionario e a conducao do desenvolvimento de sua carreira
profissional de forma satisfatéria.

De nada adianta, porém, o instrumento de avaliacdo ser o resultado
aprimorado dos sistemas anteriores, ser uma valiosa ferramenta gerencial mas nao
funcionar como deveria. Todavia, para que funcione bem, é preciso conhecé-la e

explora-la em todas as suas possibilidades.

Como contribuicdao do estudo, sugere-se que a avaliacao seja mais explorada
pelos funcionarios, com maior comprometimento em todos 0s niveis, que seja mais
discutida, que ocorram mais feedbacks, que se faca gestdo de desempenho no dia-
a-dia e ndo apenas no encerramento da GDP. E necessaria uma relacdo de
confianca, em que as forgas sdo colocadas sinergicamente a servico da empresa.
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5.3 SUGESTOES E LIMITAGOES DO TRABALHO

Para pesquisas futuras, sugere-se que se faca uma pesquisa com uma
amostra maior, com mais agéncias envolvidas, em todos os pilares do banco (varejo,
atacado e governo) e também em outros 6rgdos como superintendéncias, fazendo

um comparativo em diferentes segmentos.

Como limitacdo do trabalho, observou-se que a amostra, inicialmente
planejada de 50 funcionarios (mais ou menos o numero de funcionarios da agéncia

pesquisada), ficou em 36, devido a férias e licencas.

Além disso, as questdes abertas planejadas para compor o questionario nao
foram respondidas por ninguém no teste piloto. Em fungéo disso, ndo compuseram o
questionario. Uma amostra mais abrangente e o complemento do questionario com

questdes abertas poderiam ter enriquecido mais o presente trabalho.
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APENDICE A - Questionario sobre a percepcédo dos funcionarios quanto ao
processo de avaliacdo de desempenho (GDP por competéncias) utilizado pelo
Banco do Brasil em agéncia de Porto Alegre (RS)

Caro respondente, o presente questionario faz parte de uma pesquisa de
Trabalho de Conclusdo de Curso — Especializagdo em Gestdo de Negocios
Financeiros — realizada na Universidade Federal do Rio Grande do Sul em convénio
com o Banco do Brasil (BB).

O objetivo deste Trabalho de Conclusao de Curso € analisar a percepgao que
os funcionarios do BB tém sobre a atual GDP por competéncias e os seus reflexos
sobre o0 desempenho e resultado econdémico da agéncia.

Agradecemos sua contribuicdo e, desde ja, ficamos a disposicdo para
eventuais esclarecimentos.

INFORMACOES SOBRE O RESPONDENTE:
1. Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
2. |dade: ( ) 18-25 anos

() 26-30 anos

() 31-40 anos

() 41-50 anos

( ) acima de 51 anos

3. Estado civil: ( ) solteiro

) casado

) divorciado
) vilvo

) unido estavel
) outros:

(
(
(
(
(
(

4. Tempo de Banco: ( ) até 10 anos
( ) mais de 10 anos

5. Escolaridade: ( ) nivel médio

() superior incompleto
() superior completo
()

pds-graduado
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1. Em que medida a GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS, nos
moldes como esta sendo aplicada, atualmente, no Banco do Brasil,

a) contribui para a melhoria dos resultados da agéncia
pesquisada

b) contribui para o desenvolvimento profissional
do funcionario

c) pode estimular o desempenho excelente

d) pode vincular os seus objetivos aos objetivos
de sua agéncia e do banco

e) permite acompanhar a evolucéo do
desempenho individual e da equipe

f) pode possibilitar a auto-analise e estimular o
autodesenvolvimento

g) pode auxiliar o administrador na gestao do
desempenho de sua equipe

h) pode gerar informagdes de forma a auxiliar outros
sistemas e processos de gestao de pessoas

i) possibilita a exceléncia no atendimento ao cliente

j) possibilita receber ou dar feedback com regularidade

k) permite que sejam efetuadas todas as etapas:
planejamento, acompanhamento e encerramento
satisfatoriamente

l) possibilita, ao final de cada ciclo avaliatério, formular
o PDC - Plano de Desenvolvimento de Competéncias,

pelo préprio funcionario

m) existe a preocupacao dos avaliadores em bem conduzir
0 processo avaliativo

Pouco Muito

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]
[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

[1] [2] [3] [4] [3]

[11 [2] [3] [4] [9]

[1] [2] 3] [4] [5]

[11 [2] [3] [4] [3]

[11 [2] 3] [4] [5]
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2. Questbes abertas que fizeram parte do pré-teste aplicado em 4 (quatro)
funcionarios:

Consideracdes finais.
Deixe aqui a sua opiniao sobre a GDP por Competéncias:

Em sua opinido, o que poderia ser melhorado/aprimorado no processo de avaliagéo
de desempenho:



