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RESUMO

A gestdo por competéncias tem sido bastante difundida como estratégia para
empregar talentos e subsidiar a aquisicdo e o desenvolvimento de competéncias
necessarias a sobrevivéncia e a competitividade das organizacdes no atual cenario
econbmico. O Banco do Brasil emprega essa estratégia desde 2005. Entende-se
que o conhecimento da percepgdo de seus funcionarios em relacdo a gestdo por
competéncia e de seus aspectos fundamentais (conhecimentos, habilidades e
atitudes) é importante para que a organizacao aprimore seus metodos de gestao de
pessoas e atinja seus objetivos estratégicos. Assim, este trabalho objetiva investigar
como os funcionérios de nivel operacional percebem a gestdo por competéncias no
seu cotidiano. Foi selecionado um grupo de funcionarios do Centro de Servi¢os e
Logistica (CSL) — Brasilia, os quais foram entrevistados para apoiar a pesquisa. A
fim de melhor compreender essa percepgéo, e obter maior proximidade com o tema
em questao, utilizou-se o método exploratério. A pesquisa é de natureza qualitativa,
pois se limita a retratar apenas a perspectiva dos funcionérios lotados no CSL -
Brasilia sem a preocupa¢éo em quantificar dados. Apos a andlise das entrevistas, foi
possivel perceber que entre os funcionarios entrevistados, a no¢do do conceito de
competéncia ainda esta em desenvolvimento, ora se aproximando da ideia de
capacidades, ora se confundindo com a prescrigéo de tarefas.

Palavras-chave: competéncias; gestdo por competéncias; gestdo de pessoas.



ABSTRACT

Competency management has been widespread as a strategy to employ and support
the talent acquisition and development of necessary skills for organizations’ survival
and competitiveness in the current economic scenario. The Bank of Brazil uses this
strategy since 2005. It's recognized that knowing about the perception of the
employees in relation to management by competence and its fundamental aspects
(knowledge, skills and attitudes) is important for the organization to enhance their
methods of managing people and achieve its strategic objectives. Thus, this study
aims to investigate how the operational employees perceive the competency
management skills in their daily lives. In order to better understand their perception
and get closer to the subject in question, was used the exploratory method. The
research is based on the interview of a group of employees of the Center for Services
and Logistics (CSL) in Brasilia chosen as a sample. This is a qualitative research, as
it hasn't the concern to quantify data, it portrays only the views of the CSL - Brasilia's
employees. After analyzing the interviews, it was revealed that the notion of the
concept of competence is still in development among the interviewed, sometimes
their concepts approaches to the meaning of capabilities, sometimes, of tasks.

Key words: skills, competency management, people management.
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1 INTRODUCAO

A modernizacdo da area de pessoal nas organizagbes coincide com a
emergéncia do conceito de competéncias e com a gestdo por competéncias. No
modelo tradicional de administragéo de recursos humanos, o foco sdo os cargos
(burocratizados e lentos) e ndo as pessoas que os ocupam. Com a necessidade de
tornar as organizagbes mais ageis e de alinhar seus interesses com os interesses
individuais, surge a nova gestéo de pessoas, que tem como paradigma a gestéo por
competéncias (FISCHER, 2002; CHIAVENATO, 2010).

As competéncias, segundo a corrente de estudos americana, sdo uma
combinacgdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA"s) mobilizados
em favor de algum objetivo. Ainda sob seu enfoque, elas poderiam ser vistas como
um conjunto de capacidades, ou um estoque de conhecimentos que o individuo ja
possui (competéncias individuais), qualificando-o ou ndo para assumir determinado
cargo ou fungdo numa organizagdo. J4 a corrente europeia, vé limitagdes no
conceito americano e acrescenta a nogao de contexto. Le Boterf (1995, apud
FLEURY, 2002) fala sobre a competéncia como sendo um saber agir responsavel
diante de uma situagéo pratica de trabalho (FLEURY, 2002).

Dutra (2002), acrescenta a nogdo de entrega ao conceito. Para o autor, ndo
basta as pessoas possuirem os CHA’s — é preciso verificar o que é realmente
entregue pelo individuo & organizacdo. Ruas (2005), fala sobre a competéncia em
acao. Para ele, as competéncias s&o fundamentadas em capacidades (aqui
entendidas como os CHA’s), e s6 a partir do resultado, € possivel verifica-las. Assim,
€ a mobilizagdo das capacidades (associadas ou ndo a outros recursos) que,
quando aplicadas a um determinado contexto e para alguma finalidade,
demonstrardo a competéncia de um agente (individuo, grupo ou organizacao).

Quanto as competéncias organizacionais, Ruas (2005), as chama de
coletivas, (competéncias associadas tanto a organizacdo quanto a suas areas ou
funcbes) e a partir de seus estudos, aponta essas competéncias como sendo
bésicas ou seletivas — 0 que Pralahad e Hamel (1990, apud RUAS, 2005) chamam
de core competences (competéncias esséncias).

Possuir e ser capaz de empregar as competéncias que as distinguem e

identificam — competéncias essenciais — € o desafio das organizagdes que desejam
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sobreviver e competir no mercado atual marcado pela volatilidade e competitividade
(FISCHER, 2002; CHIAVENATO, 2010). Assim, a ado¢do do referencial de
competéncias na gestdo de pessoas é consonante com a valorizagdo do individuo
como fonte de vantagem competitiva para a organizagéo, a qual busca encaixar o
individuo nos cargos de acordo com as competéncias que este possui e demonstra
(FLEURY, 2002; FISCHER, 2002). A gestdo de pessoas orientada por esse
referencial busca prover, aplicar e desenvolver na organizagdo as competéncias
essenciais — aquelas que a conduzirdo ao sucesso (ALBUQUERQUE, 2002,
CHIAVENATO, 2010; FISCHER, 2002).

O Banco do Brasil emprega o modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias desde 2005. Contudo, apesar de o novo modelo de gestdo por
competéncias ja estar consolidado na organizagdo, o entendimento das questdes
relacionadas a gestdo por competéncias e a sua aceitacdo pelos funcionéarios é
imprescindivel para que essa estratégia possa alcancar seu objetivo de melhoria do
desempenho funcional e organizacional.

Por isso, nesse trabalho sera analisada a difuséo da cultura de competéncias
na instituicdo e a aceitacdo dos empregados desta estratégia. Dessa forma, ha que
se buscar informagdes quanto a percepcao dos funcionérios da instituicdo a respeito
da importancia e implicagdes da gestdo por competéncias como instrumento de
gestdo de pessoas para que funcionérios e organiza¢ao atinjam seus fins.

Assim, a questdo de pesquisa a ser investigada é a seguinte: Qual a
percepcdo dos funcionéarios do nivel operacional do Centro de Servigos de
Logistica (CSL), subordinado da Diretoria de Apoio aos Negdcios e Operacdes
(DINOP), em relagdo ao significado e aos impactos da gestdo por
competéncias no Banco do Brasil? A pesquisa se restringe a investigar apenas 0s
funcionarios do nivel operacional porque € neste nivel que se encontram a maioria
dos funcionérios da organizacdo bem como da Diretoria pesquisada.

Para responder & questdo acima proposta, utilizou-se método da pesquisa
exploratéria, uma vez que a utilizagdo deste método é adequada quando j& se tem
ou se pretende obter uma maior proximidade com o problema, tornando-o mais
explicito enquanto facilita a construgcdo de hipoteses (MALHOTRA, 2001). A
natureza da pesquisa € qualitativa, pois retrata a perspectiva dos participantes
quanto & questdo estudada, sem a preocupagdo em quantificd-la. A pesquisa

qualitativa foca a realidade de forma complexa e contextualizada (PONTE et al,
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2007) e é adequada para o estudo a ser realizado, pois possibilita responder

questdes propostas nos objetivos especificos.

1.1 OBJETIVOS

Objetivo Geral: Investigar a percepgdo dos funcionarios do nivel operacional
do Centro de Servicos de Logistica (CSL Brasilia) em relacdo & gestdo por

competéncias no Banco do Brasil.

Objetivos Especificos:

- Descrever como é o modelo de gestdo de pessoas por competéncias no
Banco do Brasil;

- Investigar a percepgéo dos funcionérios pesquisados acerca da importancia
da gestéo por competéncias para o desempenho de suas atividades;

- Verificar se os entrevistados identificam os conhecimentos, habilidades e
atitudes requeridos para o exercicio de suas atividades/funcoes;

- Identificar os aspectos do modelo de gestdo por competéncias considerados

negativos pelos entrevistados.

1.2 JUSTIFICATIVA

A gestdo por competéncias tem sido bastante difundida como uma estratégia
adequada para empregar talentos, buscar a sobrevivéncia e manter a
competitividade das organizagdes. Num contexto fortemente marcado pela
instabilidade e altos requisitos, a gestdo de pessoas tem empregado o referencial
das competéncias como estratégia para gerir os colaboradores na direcdo da
consecucao dos resultados organizacionais (ALBUQUERQUE, 2002; CHIAVENATO,
2010; FISCHER, 2002; FLEURY, 2002).
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Conforme apresentado anteriormente, o Banco do Brasil emprega essa
estratégia desde 2005. No entanto, desconhece-se algum estudo realizado acerca
da difusdo da cultura de competéncias no nivel operacional da organizacéo.
Conhecer a percepg¢édo dos funcionérios é importante para o Banco porque assim ele
poderd elaborar estratégias para melhorar o processo de gestdo de pessoas e
contribuir para a formagéo de seus funcionérios que, por conseguinte, estardo mais
comprometidos com seu trabalho e contribuirdo de forma mais efetiva para os
resultados organizacionais.

Uma forma de analisar se a cultura organizacional incorpora o referencial das
competéncias € verificar se 0os aspectos fundamentais da gestdo por competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) s&o compreendidos e influenciam as
atividades cotidianas daqueles funcionarios mais distantes do nivel estratégico
(normalmente responsavel pela decisdo de adotar o referencial das competéncias).

Assim, este trabalho se restringe ao nivel operacional — o nivel mais distante
daquele que proferiu a decisdo estratégica de gerir por competéncias no Banco do
Brasil. Foi selecionado um grupo de funcionarios de uma diretoria especifica para
realizar esta pesquisa, considerando a grande ocorréncia de funcionérios nesse
nivel agregados em um unico local, as limitagbes de tempo, 0s recursos para opera-
la no ambito de toda a Institui¢éo.

No capitulo seguinte, serd apresentado o referencial teérico que daré suporte
ao desenvolvimento da pesquisa em foco. Serdo abordados os seguintes temas: a
gestdo de pessoas e suas tendéncias mais modernas (a gestdo estratégica de
pessoas e a gestdo por competéncias) e o enfoque dado por diferentes autores
quanto ao conceito de competéncias. Em seguida, seréo apresentados o0s
procedimentos metodolégicos escolhidos para desenvolver a pesquisa e seus

resultados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Serdo apresentados neste capitulo, as principais fontes de pesquisa sobre a
gestdo de pessoas e a gestdo por competéncias visando um embasamento tedrico

para a realizagdo da pesquisa descrita anteriormente.

2.1 A MODERNA GESTAO DE PESSOAS

O sucesso das organizag¢des publicas e privadas depende, em grande parte,
do desempenho das pessoas que nelas executam 0s processos de trabalho. Assim,
cabe a um bom gestor desenvolver e organizar a forma de atuagcdo sobre seus
empregados e colaboradores e criar as condigdes necesséarias para alcancar os
resultados esperados. Convencionou-se chamar modelo de gestdo de pessoas a
forma como as organizagbes atuam sobre o comportamento de seus empregados.
Nesse sentido, Fischer (2002, p. 12) ensina que a gestdo de pessoas € “a maneira
pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento
humano no trabalho”. Por sua vez, Dutra (2002, p.17) menciona a gestdo de
pessoas como “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de
expectativas entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las
ao longo do tempo”.

Contudo, apesar de haver um consenso quanto a ado¢cdo de praticas que
interfiram na atuacéo das pessoas no trabalho, ndo se pode falar em um modelo

anico, fixo e ideal de gestao de pessoas. Fischer (2002, p.11) menciona que:

[...] para diferentes contextos histéricos ou setoriais sdo encontradas
diferentes modalidades de gestdo. O que distingue um modelo de outro séo
as caracteristicas dos elementos que os compdem e sua capacidade de
interferir na vida organizacional dando-lhe identidade prépria. (FISCHER,
2002, p.11)

Também, o modelo de gestdo de pessoas a ser adotado sofrera a influéncia
de diversos fatores condicionantes de sua aplicabilidade. Entre eles, cita Fischer
(2002), a tecnologia existente; as estratégias organizacionais e a maneira de

organizar o trabalho para o alcance dos objetivos da organizacdo; a estrutura e a
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cultura organizacional, além de uma série de fatores externos. Por isso, €
fundamental a presenca de um gestor que orientard a melhor forma de gerir as
pessoas dado um contexto e a estratégia da organizagao.

Ainda na Abordagem Classica da Administracdo, Taylor e Fayol j& se
ocupavam em observar as pessoas que trabalhavam e estudar uma forma de como
organiza-las e influencia-las para obter o seu melhor resultado ao menor custo
possivel (MAXIMIANO, 2007). Nesse contexto, as pessoas (OU OS recursos
humanos) eram vistas como uma parte das maquinas que operavam nas suas
empresas e ndo como pessoas tal como séo: capazes de pensar, avaliar, interagir,
decidir, etc. Somente a partir da introducdo de estudos baseados na psicologia
humana é que elas comecaram a ser percebidas dentro da organizagdo como
elementos capazes de influencia-la em seus resultados, mas, € somente apos o
fendmeno da globalizacdo que elas comegaram a ser percebidas como fontes de

vantagem competitiva das organiza¢des (FISCHER, 2002).

2.1.1 O Novo Papel das Pessoas nas Organizagdes

Embora as pessoas sejam um elemento essencial a qualquer organizagao,
somente o atual contexto fez emergir uma nocéo generalizada do quao fundamental
€ a atuacdo destas sobre aquelas. A globalizagdo da economia, o desenvolvimento
tecnoldgico e o intenso movimento pela qualidade e produtividade fez surgir, entre a
maioria das organizagdes, a ideia de que s&o as pessoas que nelas atuam o seu
grande diferencial. No ambito privado, elas tém sido vistas como uma fonte de
vantagem competitiva que contribui para a sobrevivéncia das empresas no ambiente
altamente competitivo e com altos requisitos de qualidade inovacdo que o mercado
exige (CHIAVENATO, 2010; ALBUQUERQUE, 2002).

Lacombe (2006), enfatiza que, de acordo com diferentes autores, a
intensificagdo da competicdo e a necessidade de agilidade na realizagdo dos
negoécios, entre outros fatores, deslocam o foco da gestéo do controle dos processos
para o controle dos resultados — 0 que coloca maior responsabilidade nas méos de
cada trabalhador. Chiavenato (2010), aponta que as pessoas Sd0 quem mantém e

guem promove O sucesso organizacional. Ainda de acordo com o autor, as
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organizagcbes perceberam que as pessoas constituem o elemento capaz de
introduzir a inteligéncia nos negdécios e a racionalidade nas decisfes. Elas passaram
a ser consideradas parceiras organizacionais capazes de tomar decisdes a respeito
de suas atividades, de cumprir metas e alcangar resultados previamente negociados
e que satisfagam as expectativas e as necessidades do cliente.

Dessa forma, tratd-las como meros recursos organizacionais é, segundo
Chiavenato (2010), um desperdicio de talentos. Por isso, atualmente se fala em
gestdo de pessoas e nao de recursos humanos, o que denota a nova visédo dos
trabalhadores como parceiros e colaboradores da organizagdo. Segundo o autor,
lidar com as pessoas deixou de ser um problema e passou a ser a solugdo para as
organizagbes. Segundo Dutra (2002), cabe as organizacdes a tarefa de criar
condigbes para atender as expectativas de desenvolvimento, realizacdo e
reconhecimento dos individuos que nela trabalham - a gestdo de pessoas assume

papel preponderante.
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2.2 TENDENCIAS MODERNAS NA GESTAO DE PESSOAS

Hodiernamente, é possivel observar duas fortes tendéncias acerca da gestao
de pessoas: a da adogcdo de uma abordagem estratégica e a do enfoque de
competéncias. Fischer (2002), ao analisar a evolucdo dos modelos de gestéao,
associa ambas no que denomina “Modelo de Gestdo de Pessoas Articulado por
Competéncias”, que €, para o autor, a versdo mais contemporénea da gestdo. No
mesmo sentido, Chiavenato (2010), afirma que a gestdo de pessoas deve ser
pensada a partir da estratégia organizacional e deve estar focada nas competéncias

necessarias para concretiza-la.

2.2.1 Abordagem Estratégica de Gestdo de Pessoas

Abordagem estratégica surge ainda na década de 80 partindo de ideias das
teorias dos sistemas e contingencial e introduz o carater estratégico como novo
critério de efetividade na gestdo de recursos humanos enquanto propde novos
conceitos como o alinhamento, a flexibilidade, o comprometimento e a qualidade
(LACOMBE, 2006; FISCHER, 2002).

Fischer (2002), esclarece que a necessidade de vincular a gestdo de pessoas
as estratégias da organizacdo foi apontada inicialmente por pesquisadores da
Universidade de Michigan defensores da ideia de que a gestdo de recursos
humanos deveria buscar o melhor encaixe possivel com as politicas empresariais e
os fatores ambientais. Esta visdo foi posteriormente questionada por prever apenas
um caréter reativo a gestédo de pessoas.

O autor acrescenta que j4 na década de 80, as organizacdes brasileiras
melhor estruturadas na &rea de recursos humanos eram influenciadas por esta
abordagem e cita o trabalho de Albuquerque (1987), para demonstrar sua aceitagao
e as iniciativas para adota-la, embora ainda fossem enfrentadas diversas
dificuldades para seguir esta perspectiva.

Segundo Lacombe (2006), o modelo estratégico de administracdo de

Recursos Humanos € baseado na ideia de que o alinhamento da administragdo de
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pessoas a estratégia organizacional permite a adequacdo da organizacdo as
demandas do ambiente e, consequentemente, pode garantir sua continuidade e
sobrevivéncia.

Por fim, cabe destacar que, embora existam variagbes entre os autores, 0
importante, conforme Chiavenato (2010), é que essa linha de pensamento trouxe
novo conceito articulador do modelo de gestdo: a busca pela orientagdo estratégica
para as politicas e praticas de Recursos Humanos (RH). O que significa o declinio
das formas prescritiveis e genéricas em favor de uma gestao de pessoas que ocupa

a funcao de elemento de diferenciacdo das organizagdes.

2.3 ENFOQUE NAS COMPETENCIAS

Consolidado o consenso em torno da abordagem estratégica, surge uma nova
questao: como relacionar o desempenho humano e os resultados organizacionais.
Jé esté clara a nogéo da importancia das pessoas como fator para gerar resultados,
mas ainda é obscura a forma de relacionar esses dois elementos. Ou seja, ainda
falta clareza sobre a estratégia que se pode utilizar para gerir as pessoas no sentido
de gerar os resultados almejados. Neste contexto, o enfoque nas competéncias
surge como uma alternativa para responder a este dilema (FISCHER, 2002;
CHIAVENATO, 2010).

De acordo com a maior parte da literatura especializada sobre o tema, o
conceito de competéncia surge em 1973 com a publicagdo do artigo “Testing for
competence rather than intelligence” do psicologo norte-americano David
McClelland. A partir de seu artigo, foram realizadas uma série de estudos nos EUA
sobre o tema que deram origem a corrente norte americana do estudo de
competéncias. Fazem parte desta corrente autores como McClelland, Spencer e
Spencer, Boyatzis, Dailey e Mirable que consideram a competéncia como sendo um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA’s) mobilizados para um
desempenho superior no trabalho (FLEURY, 2002).

Posteriormente, o0s estudos americanos sobre competéncias foram
qguestionados por estudiosos europeus que apontavam as limitagdes da concepgéo

americana de competéncias. A principal delas é o fato de seus conceitos estarem
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centrados excessivamente no individuo e nas “tarefas prescritas de um cargo”.
Assim, de certa maneira, aponta Fleury (2002, p. 53) “nessa linha, a gestdo por
competéncia é apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade
organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo”.

A literatura francesa dos anos 90, diferentemente do que prega a corrente
americana, considera a competéncia como sendo maior do que um mero estoque de
conhecimentos (qualificacdo) e a associa & complexidade e mutabilidade do
ambiente profissional. Le Boterf (1994, apud DUTRA, 2002), fala sobre a
competéncia verificada na pratica e em determinado contexto — este, dinamico,
repleto de imprevistos, e, fortemente marcado pelas relagbes de trabalho, pela
cultura da empresa, por limitagdes de tempo, de recursos, etc..

Em sentido semelhante, Ruas (1999), descreve a competéncia como sendo
uma mobilizagé@o de capacidades (CHA's) que, quando tomadas em um determinado
contexto, produzem um resultado esperado com ou sem a utilizacdo de recursos

tangiveis. Assim, escreve o autor:

[...] a competéncia ndo se reduz ao saber, nem tampouco ao saber-fazer,
mas sim a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e
capacidades numa condicao particular, onde se colocam recursos e
restricbes proprias a situacdo especifica. [...] A competéncia, portanto, ndo
se coloca no ambito dos recursos (conhecimentos, habilidades), mas na
mobilizacdo destes recursos e, portanto, ndo pode ser separada das
condi¢bes de aplicacdo (RUAS, 1999, p.04).

Ruas (2005, p.40), lembra que “[...]Jtoda a competéncia é fundamentada em
um conjunto de capacidades” e que existe uma ténue diferenca entre as expressoes
capacidades e competéncia. Para o autor, as capacidades séo “[...] potenciais de
competéncias que estdo disponiveis para serem mobilizadas numa situacdo
especifica.” (p.40). Assim, as capacidades somente se traduzem em competéncia,
qguando numa determinada situagdo e sob um contexto especifico, sdo requeridas
para a consecucdo de uma atividade, trabalho ou tarefa. — momento em que se
verifica ou ndo a contribuicdo do individuo sob a forma do resultado (LE BOTERF,
1994; DUTRA, 2002; RUAS, 2005).

Assim, a competéncia é “uma caracteristica subjacente a uma pessoa
casualmente relacionada com uma performance superior na realizagdo de uma
tarefa ou em determinada situagéo” (Fischer, 2002, p. 53). Trata-se, portanto de um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que pode conduzir a um elevado

desempenho.
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Esse mesmo raciocinio pode ser elevado ao nivel organizacional. A
competéncia das organizagdes seria, segundo Fischer (2002), a capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos. Essa competéncia,
para Fleury (2002), provém das pessoas.

Fischer (2002), menciona que o advento da era da competitividade exigiu da
gestdo de recursos humanos um novo posicionamento e ressalta a intengéo de se
estabelecer vinculos cada vez mais estreitos entre o desempenho humano e os
resultados do negdcio. A competitividade é definida pelo diferencial da organizacgéo,
que corresponde as competéncias essenciais de que elas dispdem. Nesse contexto,
a gestdo de pessoas teria a missdo de desenvolver e estimular as competéncias
humanas necessérias para que as competéncias organizacionais se viabilizem.

Ribeiro e Guimardes (2002), esclarecem que a inovac¢do do enfoque € a
tentativa de obter consisténcia entre a gestdo das pessoas e a estratégia
organizacional, substituindo o referencial tradicional do cargo por conjuntos de
competéncias. Assim, a organizagdo deve se concentrar em gerir as competéncias
ditas essenciais — aquelas que conferem vantagem competitiva sustentavel a
organizagao.

A utilizagdo de um modelo de gestao de pessoas baseado nas competéncias,
segundo Ribeiro e Guimarées (2002), implica que a organizagéo planeje, selecione,
desenvolva e remunere seu pessoal tendo como foco as competéncias. Os autores
explicam que a estratégia consiste em identificar as competéncias necessérias a
concretizagcdo da visdo de futuro da organizacdo e, na sequéncia, realizar um
inventario das competéncias internas. A visdo apresenta o estado futuro desejado, a
intengdo estratégica da empresa, orientando politicas e a¢Bes para minimizar a
lacuna existente entre as competéncias disponiveis na organizacdo e aquelas
necessarias a consecugdo dos seus objetivos.

As consideragOes realizadas evidenciam, conforme observou Brasil (2002),
que a gestdo de pessoas tornou-se um campo estratégico. As pessoas representam
0 elemento que permite que as organizagdes respondam rapidamente a ambientes
em intensa transformagdo e, por essa razdo, devem ser objeto de uma gestdo
cuidadosa e permanente.

No préximo capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodologicos
utilizados para desenvolver a pesquisa em foco. Sera abordado o método escolhido

para o embasamento cientifico da pesquisa e a justificativa de sua adogdo, o
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instrumento e a técnica de coleta de dados, o publico alvo da pesquisa e uma breve

caracterizagao deste.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

S&o abordados neste capitulo, o método utilizado para o desenvolvimento da
pesquisa e sua justificativa, os instrumentos e as técnicas utilizadas para subsidiar a
coleta de dados e sua posterior analise, seu publico alvo, bem como sua

caracterizagao.

3.1 METODO ESCOLHIDO E JUSTIFICATIVA

O método cientifico € um procedimento baseado em regras sobre como se
deve proceder para chegar a um conhecimento dito cientifico. Ele consiste na
verificacdo e/ou observacdo sistemética e controlada de varidveis empiricas que
culminam com uma andlise l6gica dessas variaveis, de forma que seja possivel para
0 pesquisador avangar no conhecimento de algo (SINGH, 2006). Richardson (1999),
explica que o método é um procedimento regular, explicito e que, quando repetido,
leva o pesquisador a conseguir algo, seja material ou conceitual. No mesmo
sentido, Fachin (2002), lembra que o uso do método de pesquisa é de fundamental
importancia para direciond-la enquanto possibilita seu planejamento, facilita a
formulacdo de hipdteses e a andlise de resultados.

O entendimento das questfes relacionadas a gestdo por competéncias e sua
aceitacdo pelos funcionarios € imprescindivel para que essa estratégia de gestao
possa alcancar seu objetivo de melhoria do desempenho funcional. Como a gestéo
por competéncias ja esta sendo empregada pelo Banco do Brasil ha algum tempo, é
pertinente uma andlise que verifigue a difusdo da cultura de competéncias na
instituicdo e a aceitacdo desta estratégia pelos empregados.

Para melhor responder aos objetivos geral e especificos propostos neste
trabalho, entende-se que a abordagem qualitativa do problema de pesquisa seja
mais apropriada, uma vez que, de acordo com Malhotra (2001), este tipo de
abordagem é adequada quando se busca compreender as motivacbes e as
percepcdes das pessoas subjacentes a diferentes questdes. A pesquisa qualitativa é

capaz de compor um estudo rico em dados descritivos obtidos no contato direto do
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pesquisador com a situagdo estudada. Ela se preocupa em retratar a perspectiva
dos participantes e focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada
(PONTE et al., 2007). Entende-se que ela seja adequada para o estudo ora
realizado, pois possibilita responder questdes como: a) o que os funcionarios de
nivel operacional lotados no CSL Brasilia entendem ser a gestdo por competéncias,
b) porque ela é utilizada e c) como podem melhorar a qualidade de seu trabalho.

Visando a uma maior aproximac¢éo com o fenémeno pesquisado, optou-se por
adotar uma analise exploratoria, uma vez que ela é adequada quando se pretende
obter maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito ou facilitando a
construcdo de hipéteses (MALHOTRA, 2001). Além disso, a analise conta, ainda,
com uma pequena parte descritiva, (ja que é apresentada uma breve exposi¢do do
modelo de gestdo por competéncias no Banco do Brasil) e com a pesquisa
bibliogréfica sobre o tema.

Como estratégia de pesquisa utilizada para investigar a percep¢do dos
funcionarios componentes do grupo entrevistado em relagdo ao modelo de gestédo
por competéncias no Banco do Brasil, utilizou-se o estudo de caso com triangulagéo
de fontes de dados (pesquisa documental, entrevistas e observacdo participante).
De acordo com Yin (2010), o estudo de caso representa a estratégia mais utilizada
guando se colocam questdes do tipo “como” ou “porque”; quando o pesquisador n&o
possui 0 controle sobre os eventos; e, ainda, quando o foco de seu estudo se
encontra em acontecimentos contemporaneos inseridos num contexto de “vida real”.

Apesar das limitagdes e criticas a essa forma de investigacdo empirica, tais
como a falta de rigor da pesquisa, a dificuldade de se obter generalizagbes, entre
outros (YIN, 2010), entende-se que o estudo de caso é apropriado para investigar a
questdo de pesquisa, especialmente porque ela se restringe a verificar a percepgéo
de um pequeno grupo de funcionarios de nivel operacional de uma Unidade
especifica do Banco do Brasil quanto ao modelo de gestdo de pessoas adotado pela
organizagdo e por esta estratégia permitir ao pesquisador examinar uma ampla

gama de eventos e evidéncias a partir de diferentes fontes. Nas palavras do autor:

[ ] embora os estudos de caso e as pesquisas histéricas possam se
sobrepor, a forca exclusiva do estudo de caso é sua capacidade de lidar
com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observacbes — além do que pode estar disponivel em um
estudo histérico convencional. (YIN, 2010, p.32).
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Assim, utilizou-se a triangulacdo de diferentes fontes de dados — documentos,
entrevistas e observagéo participante — que serviram de apoio para levantar material
para a pesquisa em questdo, 0os quais sao tratados com mais detalhes a seguir.
Sobre a justificativa para o uso da triangulagéo de dados, Yin (2010, p. 142) salienta

que:

a abordagem as fontes individuais de evidéncia, [...] ndo é recomendada
para a conducédo de estudos de caso. Ao contrario, um importante ponto
forte da coleta de dados do estudo de caso é a oportunidade de usar
diferentes fontes de evidéncia [...]. Além disso, a necessidade de usar fontes
multiplas de evidéncia excede muito a dos outros métodos de pesquisa,
como os experimentos, os levantamentos, ou as historias.

Resumindo os procedimentos metodoldgicos utilizados para orientar esta
pesquisa, explicou-se que ela é de natureza qualitativa, exploratoria e descritiva,
cuja estratégia de abordagem do problema é o estudo de caso com a utilizacdo da
triangulac@o de dados. Apos a definicdo do método, parte-se para a exposi¢cdo dos
instrumentos de coleta de dados, para a definicAo dos sujeitos participantes da
entrevista e das técnicas de analise de dados do material levantado. Estes trés

topicos séo tratados a seguir.

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A entrevista em profundidade foi um dos instrumentos eleitos para viabilizar a
coleta de dados desta pesquisa. Além da entrevista, instrucbes normativas e
documentos internos do Banco também foram utilizados como fontes para
caracterizar a gestdo por competéncias na organizagdo. Também a observacgéo
participante foi selecionada como uma técnica de coletada de dados para esta
pesquisa por ser uma fonte que permite o acesso a uma variedade de informagdes
em tempo real que a entrevista, somente, ndo poderia oferecer (YIN, 2010).

Conforme os ensinamentos de Bardin (2009), Malhotra (2001), Ponte (et al,
2007), Yin (2010) e Minayo (1994), sera feita uma breve caracterizagdo de cada
instrumento de coleta de dados aqui utilizado para o desenvolvimento da pesquisa

em foco. Ressalta-se que foram utilizados neste estudo de caso tanto fontes de
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dados primarias (entrevistas e observacdo participante, por exemplo) quanto

secundérias (documentos).

3.2.1 Pesquisa Documental

Conforme abordado anteriormente, este estudo foi apoiado, também, em
pesquisa bibliografica acerca do tema da gestdo por competéncias, além da
pesquisa documental sobre o histérico e as caracteristicas do modelo empregado
pelo Banco do Brasil. Embora as duas formas de delinear o tema sejam bastante
parecidas, elas se distinguem pelo tipo de documento pesquisado — fontes primarias
na pesquisa documental; e secundarias, na bibliogréafica — e também pelos objetivos

— que normalmente sdo mais amplos na pesquisa bibliografica (PONTE et al., 2007).

Nas palavras de Yin (2010, p.128) “para os estudos de caso, 0 uso mais
importante dos documentos € para corroborar e aumentar a evidéncia de outras
fontes”. Assim, para melhor compreender o modelo de gestdo por competéncias
utilizado pelo Banco do Brasil, foi realizada uma leitura prévia de documentos
(cursos, normativos e instrugdes internas da organizagcdo) sobre o tema que

subsidiaram a elaboracéo das questdes da entrevista e a anélise das mesmas.

Os documentos utilizados nesta pesquisa foram acessados, em sua maioria,
por meio eletronico (Intranet); contudo, o curso Gestdo de Desempenho por
Competéncias foi disponibilizado fisicamente e impresso. Todos estes materiais
foram elaborados pela propria organizagdo e estdo acessiveis a maioria dos
funcionéarios (& excecao de certas instrucdes especificas de algumas Unidades, que

s6 sdo acessadas por funcionarios da érea).
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3.2.2 Entrevista

A entrevista em profundidade, conforme explica Malhotra (2001), exige do
entrevistador maior habilidade para descobrir e revelar as crengas, motivacoes,
interesses, e outras emog¢des subjacentes e/ou ocultas nos respondentes. Ainda de
acordo com este mesmo autor, esta técnica é mais adequada quando se pretende
explorar melhor o entendimento do individuo acerca de questdes pouco conhecidas
ou quando se quer revelar informacdes guardadas por ele.

No mesmo sentido, Bardin (2009), enfatiza a importancia deste instrumento
como meio para investigacao de conteudo verbal e ndo verbal presente nesse tipo
de abordagem. Para a autora, o objetivo de uma entrevista € o de possibilitar ao
analista extrair algo com o propoésito de compreender uma realidade. Assim, em
pesquisas qualitativas, a entrevista constitui-se em um instrumento importante por
fornecer dados (objetivos e subjetivos) diretamente pelos sujeitos envolvidos e o
entrevistador deve estar preparado para decifrar os significados das palavras e
reacdes das pessoas submetidas a tal procedimento.

Por outro lado, um dos problemas apontados pela autora quanto ao uso da
entrevista, relaciona-se a dificuldade de partir-se da dimenséo individual (das falas,
opinides dos entrevistados) como meio para se chegar a dimensédo do coletivo (das
generalizagbes). Nas palavras da autora (BARDIN, 2009, p.90):

A dificuldade da andlise de entrevistas de inquérito deve-se a um paradoxo.
De uma forma geral, o analista confronta-se com um conjunto de “x”
entrevistas, e o seu objetivo final é poder inferir algo, através dessas
palavras, a propdsito de uma realidade (seja de natureza psicolégica,
socioldgica, historica, pedagodgica...) representativa de uma populacdo de
individuos ou de um grupo social. Mas ele encontra também — e isto é
particularmente visivel com entrevistas — pessoas na sua unicidade. Como
preservar “a questdo particular do individuo”, enquanto se faz a sintese da
totalidade dos dados verbais proveniente da amostra das pessoas
interrogadas? Ou entdo , como diz Michelat, como “utilizar a singularidade

individual para alcancar o social’? (MICHELAT, 1975, apud BARDIN, 2009,
p.90)

Contudo, apesar das dificuldades levantadas pela autora, esta foi uma das
opcdes de coleta de dados escolhidas por entender-se que seria uma boa maneira
de abordar a questdo de pesquisa proposta neste trabalho de natureza qualitativa.

As perguntas foram elaboradas com base na literatura do Banco sobre o tema, bem
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como na experiéncia da observadora participante, e serviram para apoiar a
consecucao dos objetivos geral e especificos desta pesquisa.

As entrevistas iniciaram-se somente apds a pesquisa bibliogréfica e
documental. A coleta de dados foi realizada num universo composto por 11
funcionérios lotados no Centro de Servigos de Logistica — CSL Brasilia do Banco do
Brasil, os quais foram submetidos a uma entrevista semi-estruturada, inicialmente
composta pelo preenchimento do perfil do entrevistado(a), seguida de dez questdes
abertas que serviram para levantar os dados sobre o publico alvo da pesquisa e
sobre sua percepgéo quanto ao modelo de gestdo por competéncias na organizagao
a qual atuam.

Optou-se por uma abordagem direta a qual, segundo Malhotra (2001), prevé
que os objetivos da pesquisa sejam revelados (ou fiquem explicitos) para os
respondentes (neste caso, desde o inicio do procedimento). A opcdo pela
abordagem direta justifica-se por tornar a entrevista mais franca, enquanto facilita a
compreensdo dos respondentes sobre a questdo pesquisada. Além disso, a
abordagem dos entrevistados se deu quase que espontaneamente no momento da
entrevista, devido ao fato de serem estes e a pesquisadora, colegas de trabalho.

Foram feitas somente perguntas abertas, e embora elas envolvam maior
complexidade na andlise, elas podem explorar com maior profundidade questdes
complexas, como as que estdo envolvidas quando se tenta compreender
percepcdes e sentimentos acerca de determinada tematica (MALHOTRA, 2001); por
isso, sua escolha.

Assim, além de semi-estruturada e direta, para melhor conhecer a percepcgao
dos funciondrios do nivel operacional do CSL Brasilia acerca da gestdo por
competéncias no Banco, a entrevista foi realizada individualmente, dentro do seu
ambiente de trabalho e no horério de expediente quando possivel.

Finalmente, o tempo médio para a realizagdo de cada entrevista foi de,
aproximadamente, trinta minutos, incluidas sua apresentacao e justificativa. Quando
autorizadas, elas foram gravadas em &udio e, posteriormente, transcritas para
possibilitar uma andlise mais completa e detalhada de seu conteddo, sendo
determinadas pelo indice de repeticdo das respostas fornecidas — ou seja, quando a
contribuicdo marginal de cada novo entrevistado comecga a ser muito pequena para
o desenvolvimento do restante da pesquisa. O perfil e o roteiro da entrevista

encontram-se no Apéndice A.
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3.2.3 Observacgéao Participante

Sobre a observagdo participante, Minayo (1994), diz que se trata de uma
técnica de coleta de dados que ndo exige um procedimento especifico que a
direcione; por isso, pode-se dizer que ela € menos estruturada. Ela pode também
assumir diferentes formas que variam de acordo com o envolvimento do pesquisador
com o(s) sujeito(s), contexto, situacdo o qual ele observa. Assim, tem-se o
participante total (aquele que participa ativamente como se fosse um membro do
grupo em estudo); o participante como observador (aquele cuja participagao se limita
ao seu trabalho de campo através da observacao informal de vivéncias de situacdes
e eventos importantes para seu estudo); o observador participante (pode-se dizer
que ele mantém uma relacdo mais superficial e formal com o(s) sujeito(s) da
pesquisa e seu trabalho serve mais como complemento de entrevistas) e, por fim, o
observador total (que observa de longe, sem interagdo com o0(S) sujeito(s) da
pesquisa, sem que estes saibam que estdo sendo observados).

Yin (2010), por sua vez, destaca que a coleta de dados a partir da observacéo
pode ser dada de duas formas: a observacédo direta e a observagéo participante; e
as formas de interagdo com sujeitos do caso podem ser mais formais ou informais.
Para o autor, a observagdo é util para proporcionar ao pesquisador observador,
informacgdes adicionais sobre o caso que estd sendo investigado. Para Yin (2010, p.
138), “a observacao participante € uma modalidade especial de observa¢éo na qual
vocé ndo é simplesmente um observador passivo.”

Neste trabalho, adota-se a perspectiva do observador participante segundo
Minayo (1994), por considerar-se que este € parte do contexto em estudo e seria
imprudente tentar desconsiderar seus vinculos e experiéncias com o objeto de sua
pesquisa. Além disso, ele mantém com os sujeitos (entrevistados) certa interagéo, o
que, inclusive, facilita o registro de informagdes durante seu trabalho de aplicagdo da
entrevista e de andlise de seus resultados.

Isto posto, apesar de indissociavel do contexto pesquisado, buscou-se manter
a neutralidade do observador participante. Todavia, € sabido que a isencéo total ndo
€ possivel, e que certo grau de subjetividade pode ser percebido em algum

momento da anélise.
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3.3 ASELECAO DOS ENTREVISTADOS

A selecdo dos entrevistados foi feita primeiramente a partir do critério “posicao
do funcionéario” dentro da hierarquia da Diretoria eleita (DINOP). Assim, foram
escolhidos apenas funcionarios lotados no CSL — Centro de Servigos de Logistica —
0 qual faz parte da Diretoria de Apoio aos Negdcios e Operacdes (nivel estratégico
da organizagdo). Basicamente, o CSL opera os procedimentos de licitacdo, as
compras de bens e materiais e a contratagdo de servicos descentralizados para a
regido de Brasilia, Goias e Tocantins (sua jurisdi¢&o).

No Banco, a aquisicdo de bens e materiais e as contratagbes de obras e
servicos se dao sob duas formas: uma centralizada (para compras e contratagcdes de
produtos e servicos ditos estratégicos para o Banco) e outra descentralizada (para
bens e servigos ditos comuns). Assim, os CSL foram criados para operacionalizar
estes servigos ditos mais comuns, de forma que ficasse para a Diretoria a
supervisao destes, mantendo os CSL sob sua subordinagéo.

O contato com os entrevistados, como ja mencionado antes, se deu durante o
expediente de trabalho; porém, respeitando o melhor momento para a abordagem
de acordo com cada caso em particular; por isso, foi feito um agendamento prévio
com cada individuo. As entrevistas foram realizadas entre os meses de outubro e
novembro de 2011. O A&udio foi gravado (quando previamente autorizado) e
posteriormente transcrito. Durante a realizacdo das entrevistas, foram feitas
pequenas anotagfes espontaneamente para que facilitassem a andlise dos dados

levantados durante a coleta.

Conforme j& mencionado anteriormente, o grupo de entrevistados foi
composto por um total de 11 participantes. A abordagem dos mesmos foi facilitada
pelo fato de estes serem colegas de trabalho da pesquisadora (observadora
participante). Contudo, buscou-se manter o distanciamento suficiente para que néo
houvesse interferéncia, ou que esta fosse minimizada ao maximo. Todas foram
realizadas presencialmente e a identidade dos entrevistados foi preservada, sendo

estes denominados neste estudo de caso de “Entrevistado A”; “Entrevistado B”; etc.”
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3.3.1 Caracterizagao dos Entrevistados

Para melhor caracterizar os entrevistados, elaborou-se um quadro sintese
com as informag@es do seu perfil. Nele, é possivel verificar as informagfes do sexo,
idade, escolaridade, cargo e tempo de exercicio no cargo em que cada funcionario
est4 trabalhando.

O Quadro 1 contempla a distribuicdo do perfil dos funcionérios entrevistados.

Entrevistado Sexo Idade | Escolaridade Cargo Tempo de Exercicio no cargo
A Masculino 34 Nivel Médio Analista Entre 3 e 5 anos
B . i .
Masculino 26 Superior Analista Entre 3 e 5 anos
Incompleto
C . i .
Feminino 32 Superior Analista Menos de 3 anos
Completo
D Masculino 27 Nivel Médio | Escriturario Menos de 3 anos
E . . . . .
Masculino 41 Nivel Médio Analista Mais de 5 e menos de 10 anos
F . Superior .
Masculino 28 Analista Menos de 3 anos
Completo
G -
Feminino 33 Superior Assistente Entre 3 e 5 anos
Completo
H .
Feminino 33 Superior Assistente | Mais de 5 e menos de 10 anos
Completo
! Masculino 30 Superior Escriturario Menos de 3 anos
Incompleto
J . . - .
Masculino 34 Nivel Médio Analista Entre 3 e 5 anos
K Masculino 31 Nivel Médio | Escriturario Menos de 3 anos

Quadro 1 — Perfil dos Entrevistados

Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 1 foi preenchido de acordo com a ordem cronoldgica de realizagdo
das abordagens.

Conforme se depreende deste, a faixa etaria dos entrevistados esta
compreendida entre 26 e 41 anos. A maioria deles € do sexo masculino, sendo um
total de 8 homens e apenas 3 mulheres. Entre elas, verifica-se que todas possuem
curso superior completo; ja entre os homens, apenas um deles possui formacéo
académica superior. Quanto ao cargo que ocupam, no conjunto analisado, eles séo
em sua maioria “Analistas” em sua Unidade (num total de 6); os demais,
desempenham a fungéo de “Assistentes” ou “Escriturérios”. Ja em relacdo ao tempo

de exercicio no cargo, predominam aqueles que os ocupam h& menos de 3 anos
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(um total de 5 funcionérios); os que estdo na funcdo entre 3 e 5 anos somam um
total de 4 e os outros dois, exercem suas atividades ha mais de 5 anos na mesma
funcéo.

Uma leitura do perfil dos entrevistados demonstra que, apesar de
predominarem as pessoas do sexo masculino, estes possuem formacao académica
inferior. A idade média do conjunto é de 31 anos e a maioria esta no cargo ha pouco

tempo (menos de 3 anos).

3.4 ANALISE DOS DADOS

Neste estudo de caso, foi utilizada a analise documental de instrucdes e
cursos do Banco e andlise interpretativa das entrevistas. De acordo com Yin (2010),
os documentos apresentam como pontos fortes a estabilidade das informagdes que
trazem. Isso da ao pesquisador a possibilidade de revé-los em diferentes momentos,
de fazer revisdes, descricbes com maior precisdo e tempo para analisa-los. O
levantamento de dados a partir dos documentos oriundos da organizagdo serviu
para orientar a elaborac&o das perguntas feitas durante a entrevista, bem como para

a descricdo do modelo de gestéo de pessoas dentro do Banco.

De acordo com Flick (2004), o procedimento escolhido para a coleta de dados
deve ajustar-se ao utilizado para interpreta-los. Com relagéo a isso, Chanlat (1994),
afirma que, para a andlise de entrevistas, utiliza-se a andlise de contetdo, uma vez
que esta permite as decodificagdes simbolicas, o que possibilita atingir o sentido que
as pessoas dao a determinados fendmenos. Sobre a analise de conteudo, Bardin
(2009) fala que ela é concebida ndo como uma técnica em si, mas como um
conjunto de técnicas que possibilitam ao analista aplicd-la em seu trabalho de
interpretacdo da mensagem a qual este se dispbe a aprofundar seus significados.

Ela assim define seu objetivo e funcionamento como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicag8es visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producao/recepcédo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2009, p. 44).
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Complementado, a andlise de conteddo “[...] procura conhecer aquilo que esta
por tras das palavras sobre as quais se debruca. [...] € uma busca de outras
realidades através das mensagens” (BARDIN, 2009, p.45). Cabe ao analista
aprofundar a descoberta de seus significados, realcar sentidos, e fazer inferéncias
para atingir significados menos explicitos na fala dos entrevistados.

Embora reconheca-se que a andlise de contetddo seja a melhor forma de se
proceder com a analise das entrevistas (BARDIN, 2009), esta foi feita com base em
inferéncias, na forma de uma analise interpretativa do contetdo gravado das
entrevistas e com base nas anota¢Bes observadas — técnicas que serviram para
subsidiar a decodificagdo das informacdes prestadas pelos respondentes com mais
profundidade. De acordo com Bardin (2009), diferentemente do que acontece em
andlises quantitativas, as inferéncias séo validas enquanto analisam-se questdes
levantadas sobre um grupo reduzido de individuos. Assim, vale destacar que os
resultados desta pesquisa se aplicam somente ao grupo de funcionérios analisado, e
ndo necessariamente a todos os funcionarios (operacionais ou ndo) do Banco do
Brasil. Sobre a analise qualitativa, a autora fala:

[..] A andlise qualitativa apresenta certas caracteristicas particulares. E
valida, sobretudo, na elaboracdo das deducgBes especificas sobre um
acontecimento ou uma variavel de inferéncia precisa, e ndo em inferéncias
gerais. Pode funcionar sobre corpus reduzidos e estabelecer categorias
mais discriminantes, visto ndo estar ligada, enquanto analise quantitativa, a
categorias que déem lugar a freqiiéncias suficientemente elevadas para que
os célculos se tornem possiveis. Levanta problemas ao nivel da pertinéncia
dos indices retidos, visto que seleciona estes indices sem tratar
exaustivamente todo o contelddo, existindo o perigo de elementos

importantes serem deixados de lado, ou de serem tidos em conta elementos
nao significativos. (BARDIN, 2009, p.141)

Assim, apesar de incorrer no risco de se priorizar questdes que ndao sejam
relevantes para o estudo em questdo, e, por consequéncia, deixar de analisar
questbes pontuais e necessérias ao entendimento das mesmas, as inferéncias
podem ser Uteis e necesséarias para compreender os sentidos subjacentes as
respostas dadas pelos entrevistados (BARDIN, 2009). Dessa forma, com o intuito de
aprofundar o tema e investigar a percepcao dos respondentes acerca da gestao de
pessoas por competéncias no Banco do Brasil, foram elaboradas 10(dez) perguntas-
chave decompostas em questbes menores que buscaram sondar o conhecimento e

a opinido dos entrevistados a este respeito.
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No capitulo seguinte, serdo apresentados os resultados da pesquisa. Sera
abordada a gestdo por competéncias como modelo de gestédo aplicado ao contexto
do Banco, a estrutura bésica da gestdo de pessoas na organizagdo em foco a partir
da leitura de documentos extraidos de publicacdes internas do Banco seguida da

categorizagdo e interpretacdo das entrevistas e da andlise dos dados coletados.
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4 RESULTADOS

Primeiramente, para subsidiar as andlises neste trabalho, foi realizada uma
leitura prévia de textos de diferentes autores sobre a gestdo de pessoas e a gestao
por competéncia. Depois disso, para complementar este estudo, foi feita uma
pesquisa documental em cursos e instrugdes internas disponibilizados pelo Banco.
Somente apds estes procedimentos, as entrevistas foram iniciadas.

Para responder aos objetivos geral e especificos desta pesquisa, foram feitas
perguntas aos entrevistados com a finalidade de investigar, por exemplo: a) sua
percepcao da gestao por competéncia; b) sua capacidade de descrever o modelo; c)
seu conhecimento sobre as competéncias necessarias para o desenvolvimento de
seu trabalho; d) sua avaliagdo do modelo.

O Quadro 2 relaciona cada objetivo especifico com as perguntas que foram
elaboradas com o fim de inquiri-los e/ou responde-los. Conforme mencionado antes,

as perguntas da entrevista poderao ser consultadas no Apéndice A.

Objetivos Perguntas

- Descrever como € o modelo de gestdo de | Perguntas 1 e 2

pessoas por competéncias no Banco do Brasil; 1) O(a) Senhor(a) poderia descrever,
sucintamente, o modelo de gestdo por
competéncias adotado pelo Banco do Brasil?
Como o(a) Senhor(a) avalia difusdo deste

modelo entre os funcionarios?

2) O que o(a) Senhor(a) entende por gestéo por
competéncias? Como isso afeta 0 seu

desempenho no Banco?

- Investigar a percepcdo dos funcionarios | Perguntas1;2e5

pesquisados acerca da importancia da gestdo | 1) O(a) Senhor(a) poderia descrever,
por competéncias para o desempenho de suas | sucintamente, o modelo de gestdo por
atividades; competéncias adotado pelo Banco do Brasil?
Como o(a) Senhor(a) avalia difusdo deste

modelo entre os funcionarios?

2) O que o(a) Senhor(a) entende por gestéo por
competéncias? Como isso afeta 0 seu

desempenho no Banco? Continua...
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Objetivos

Perguntas

Continuacao.

5) O(a) Senhor(a) concorda com o modelo de
gestdo por competéncias como meio para
realizar o preenchimento dos cargos no Banco?

Por favor, explique.

- Verificar se os entrevistados identificam os

conhecimentos, habilidades e atitudes

requeridos para o0 exercicio de suas

atividades/funcoes;

Perguntas 3;4e 6

3) Competéncias essenciais sdo aquelas que
identificam e diferenciam sua Unidade, dessa
forma, o(a) Senhor(a) conhece qual ou quais sdo
as competéncias essenciais da sua Unidade?
O(a) Senhor(a) diria que elas estdo sendo

satisfatoriamente atendidas?

4) Ja houve ocasides em que o(a) Senhor(a) se

sentiu inapto para realizar alguma
atividade/tarefa no seu trabalho? Por favor,
descreva. Como essa lacuna de competéncias

foi corrigida?

6) O(a) Senhor(a) conhece quais sdo o0s

conhecimentos, habilidades e atitudes
(competéncias) requeridos para o exercicio de
suas atividades e/ou fungdes no Banco? Por
favor, explique. O(a) senhor (a) acredita que os
demais funcionarios de outras Unidades também
estdo cientes das competéncias que lhes séo

esperadas?

- ldentificar os aspectos do modelo de

gestao por  competéncias  considerados

negativos pelos entrevistados.

Perguntas 7; 8; 9 e 10
7) O(a) Senhor(a) concorda com o modelo

adotado?

8) Como o(a) Senhor(a) avalia a gestdo por

competéncias no Banco do Brasil?

9) Se o(a) Senhor(a) fosse um gestor e tivesse o
poder de interferir no modelo de gestdo por

competéncias o que o(a) Senhor(a) mudaria?

10) O(a) Senhor(a) gostaria de acrescentar algo?
Fazer sugestdes ou criticas ao modelo ou a sua

aplicacdo?

Quadro 2 — Relacédo entre os Objetivos e Perguntas da Entrevista
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Assim, o Quadro 2 foi elaborado para tornar mais explicita a relagéo de cada
pergunta com os objetivos da pesquisa. Elas foram elaboradas de forma a sondar o
conhecimento do entrevistado a respeito da gestdo de pessoas em sua organizagao
e 0 modo como ele percebe a influéncia do modelo no seu cotidiano. Contudo, cabe
lembrar que se trata de entrevista semi-estruturada e, por isso, as perguntas néo
devem ser vistas como estanques, fixas. Ou seja, elas s&o um roteiro preparado
para orientar, e ndo limitar a conversa entre entrevistador e entrevistado.

Na sequéncia, serd feita uma breve descricdo da gestdo de pessoas no
Banco do Brasil, seguida pela andlise dos dados levantados a partir das entrevistas

em conjunto com da teoria estudada.

4.1 A GESTAO DE PESSOAS NO BANCO DO BRASIL

De acordo com o que se depreende de informagdes obtidas em normativos e
cursos do Banco, o BB avalia formalmente seus funcionéarios desde a década de 60.
No comeco, a avaliagcdo era chamada de “Boletim de Informacdes” e o seu foco era
o comportamento do funcionério no trato com os colegas e clientes do Banco. Seu
sentido era sempre descendente, ou seja, os funcionarios do nivel diretivo e
gerencial avaliavam seus subordinados numa periodicidade anual. Os funcionarios
eram sujeitos quase sempre passivos e executavam tarefas de rotina com pouca, ou
quase nenhuma, proatividade. Era uma época em que a gestdo de pessoas ainda
ndo ocupava grande espaco na organizagdo e se resumia nos processos basicos de
recrutamento (via concurso publico) e selecéo.

Em 1972, o Banco criou a “Ficha Individual de Avaliagdo” cujo foco, sentido e
periodicidade néo diferiam do modelo anterior, e s6 a partir 1998, com a implantac&o
da “Gestdo do Desempenho Profissional” (GDP) é que o BB uniu o planejamento a
um sistema de avaliacdo que pudesse medir os resultados alcancados e com
periodicidade semestral. Assim, a GDP mudou o foco de avaliagédo até entdo vigente
e o0 desempenho do funcionério (aliado ao seu comportamento diante da
organizacdo e de seus clientes), passou a ser prioritario. Neste momento, a
avaliacdo deixou de ser exclusivamente descendente e inseriam-se os demais

funcionérios (subordinados) no ciclo avaliativo através da Pesquisa de Clima.
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Para a GDP, o desempenho do funcionério é avaliado pelo grau de alcance
de resultados por meio do cumprimento de metas, levando-se em consideragdo o
comportamento pessoal do avaliado. Nesse sentido, o posicionamento do Banco
coincide com o que foi constatado por Ruas (2005). Em seu trabalho, o autor, ao
avaliar os resultados obtidos a partir de uma pesquisa realizada com empresas do
Rio Grande do Sul, verificou que a nogdo de competéncia (ainda em fase de
construgdo no meio pesquisado) associa-se a “[...Juma logica de orientagdo para
resultados, predominantemente veiculada no sentido top down, légica essa que é
sustentada mais pelo discurso e pela definicho de metas do que por acgdes
sistematicas.” (RUAS, 2005, p.39). Também aqui, € possivel verificar a importancia
do alcance de metas e de resultados. O desempenho do funcionario € medido a
partir da sua capacidade de entrega.

Ja em 2005, numa concepcdo mais moderna e alinhada ao planejamento
estratégico da organizacéo, o Banco langou a Gestdo do Desempenho Profissional
por Competéncias. Esse modelo contempla, além do desempenho — significando o
alcance de resultados por meio do cumprimento de metas — a preocupagédo com o
desenvolvimento de competéncias e o planejamento da carreira do funcionério, além
do feedback ao final do processo. O sentido da avaliagdo parte de varias fontes e
por isso, ela é mais completa (Avaliagdo 360°), com a participagdo de todos os
envolvidos em uma mesma é&rea e ainda com a autoavaliagdo. Sua periodicidade
também é semestral, porém € possivel seu acompanhamento até o fim de cada
periodo de andlise. Neste momento, pode-se encontrar fortes tracos do
estruturalismo na filosofia do BB, uma vez que o modelo passa a focar o
desenvolvimento de competéncias no funcionario de forma que este possa sempre
gerar resultados para a organizacdo. Ou seja, 0 Banco procura alocar o funcionario
de acordo com suas competéncias de maneira a viabilizar e sustentar sua estratégia.

No atual modelo, é possivel (e necessario) que os superiores, subordinados e
pares facam anotagcbes na GDP de seus colegas durante todo o periodo
compreendido entre o inicio e o fim de cada semestre. Essas anota¢gdes vao
contribuir com o aprimoramento do funcionario a medida que s&o incluidas
sugestdes, elogios, criticas e incentivos. Essa ferramenta faz parte do

acompanhamento e do controle do processo pelos gestores.
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4.1.1 A Gestdo do Desempenho Profissional por Competéncias — GDP no

Banco do Brasil

Implantada formalmente no ano de 2005, a Gestdo do Desempenho por
Competéncias (GDC) é um instrumento de gestdo do qual participam todos os
funcionarios do Banco. De acordo com a proposta da organizacdo, a GDC [...]
“considera que o desempenho do funcionario é constituido por suas competéncias e
pelos resultados gerados com a aplicagdo dessas competéncias em sua atuagéo
profissional.” (Curso Gestdo de Desempenho por Competéncias, 2010, p.15). Assim,
sdo avaliadas as acfes de trabalho de cada funcionério e a contribuicdo que essas
acOes trazem para os resultados de sua Unidade de atuagéo e da organizagdo como
um todo.

Entre os objetivos da GDC incluem-se:

e orientar o processo de desenvolvimento profissional;

e contribuir com planejamento de carreira do funcionéario do BB;

o facilitar a consecugéo dos objetivos organizacionais do Banco; e

e subsidiar outros sistemas e programas de gestdo de pessoas
dentro da prépria organizacao.

Nota-se, a partir da leitura de sua definicdo e de seus objetivos, a evidente
influéncia dos preceitos da Abordagem Estratégica na gestdo de pessoas do BB
como forma de organizd-las e desenvolvé-las na direcdo do cumprimento da
estratégia organizacional.

Apos esta breve descrigdo da gestéo de pessoas no Banco do Brasil, segue a
andlise das questdes respondidas. Para possibilitar um melhor entendimento destas,

elas foram separadas por categorias de andlise.

4.2 CATEGORIZAGAO DAS ENTREVISTAS

Para melhor facilitar a interpretagdo dos dados coletados na entrevista, eles
foram separados por categorias. As categorias foram criadas a partir de “palavras-

chave” comuns na fala de cada respondente no momento em que O0S
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qguestionamentos foram feitos. Essas palavras-chave, (e as categorias que delas
derivaram), mantém uma relagdo de pertinéncia com as perguntas feitas na
entrevista, com o referencial tedrico e com o0s objetivos da pesquisa. A partir delas,
as respostas dos entrevistados foram sendo agrupadas e selecionadas para a
construgéo da analise.

Assim, foram criadas as seguintes categorias que serdo logo adiante

comentadas:

- A Competéncia Identificada com o Cumprimento de Metas;

- A Gestéo por Competéncias como uma “Gestéo por Capacidades”;
- Sobre as Competéncias Organizacionais e Individuais;

- A Competéncia se confunde com a prescrigéo de tarefas e

- Avaliacdo da Gestao por Competéncia pelos Entrevistados.

Para relacionar cada palavra chave oriunda da fala dos respondentes com as
perguntas que as originaram, e, por fim, com as categorias de andlise, construiu-se o
Quadro 3 — Relagéo das Palavras Chave com as Perguntas da Entrevista e com as

Categorias de Andlise.
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Palavra chave

Perguntas Relacionadas

Categoria de Analise

Metas

1) O(a) Senhor(a)

descrever, sucintamente, o modelo

poderia
de gestdo por competéncias
adotado pelo Banco do Brasil?
Como o(a) Senhor(a) avalia difusdo
deste modelo entre 0s

funcionarios?

A Competéncia Identificada

com o Cumprimento de Metas;

Capacidades

2) O que o(a) Senhor(a) entende
por gestdo por competéncias?
Como isso afeta o seu desempenho

no Banco?

A Gestéo por Competéncias
como uma “Gestao por

Capacidades”;

Conhecimentos

3) Competéncias essenciais séo
aquelas que identificam e
diferenciam sua Unidade, dessa
forma, o(a) Senhor(a) conhece qual
ou quais sdo as competéncias
essenciais da sua Unidade? O(a)
Senhor(a) diria que elas estédo

sendo satisfatoriamente atendidas?

4) Ja houve ocasides em que o(a)
Senhor(a) se sentiu inapto para
realizar alguma atividade/tarefa no
seu trabalho? Por favor, descreva.
Como essa lacuna de

competéncias foi corrigida?

Sobre as Competéncias

Organizacionais e Individuais;

Tarefas

6) O(a) Senhor(a) conhece quais
sdo os conhecimentos, habilidades
e atitudes (competéncias)
requeridos para o exercicio de suas
atividades e/ou fung6es no Banco?
Por favor, explique. O(a) senhor (a)
acredita que os demais funcionarios
de outras Unidades também estao
cientes das competéncias que lhes

séo esperadas?

A Competéncia se confunde

com a prescri¢cdo de tarefas;

Continua...
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Palavra chave

Perguntas Relacionadas

Categoria de Analise

Continuacao.

Pessimismo

5) O(a) Senhor(a) concorda com o

modelo de gestao por

competéncias como meio para

realizar o preenchimento dos

cargos no Banco? Por favor,

explique.

7) O(a) Senhor(a) concorda com o

modelo adotado?

8) Como o(a) Senhor(a) avalia a
gestdo por competéncias no Banco

do Brasil?

9) Se o(a) Senhor(a) fosse um
gestor e tivesse o poder de interferir
no modelo de (gestdo por
competéncias o que o(a) Senhor(a)

mudaria?

da

Competéncia

Avaliagcéo Gestao por
pelos

Entrevistados.

Quadro 3 - Relacdo das Palavras Chave com as Perguntas e Categorias de Analise

Fonte: elaborado pela autora.

Adiante, seguem os comentarios sobre cada categoria.

4.2.1 A Competéncia ldentificada com o Cumprimento de Metas

As atividades desenvolvidas no Banco se enquadram no que se pode chamar

de setor de servigos. Assim, diante da pouca previsibilidade das relacdes comerciais

(negdcios) e profissionais, a preocupacdo cotidiana com os resultados parece ter

superado a énfase nas tarefas. Isso porque o resultado € mais importante do que a

forma que se utiliza para alcanca-lo. Segundo Ruas (2005, p.35), “Nesse contexto, 0

protagonista do trabalho, além de sabe fazer, deve apresentar, em muitos casos, a

capacidade de identificar e selecionar o como fazer a fim de se adaptar a situacao

especifica (customizada) que enfrenta”.
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Quando solicitados a descrever a gestdo por competéncias no BB (pergunta
namero 1), verificou-se um bom nivel de consenso entre as respostas dadas. Isso
talvez se justifique pelo treinamento obrigatorio dado pela organizacdo a todos seus
funcionarios sobre o tema. A questdo do cumprimento de metas e do alcance de
resultados foi bastante enfatizada. Isso fica claro nas respostas abaixo transcritas:

No Banco, todos somos obrigados a cumprir metas e a GEPES' ‘rabalha
para isso. Teoricamente... 0 Banco seleciona e nomeia os funcionarios de
acordo com seus conhecimentos e sua capacidade de cumprir metas e de
gerar resultados. ENTREVISTADO B.

[...] o BB se utiliza das competéncias informadas pelo funcionario, no TAO,
para selecionar e promover aqueles que possuem habilidades especificas
para certos cargos/servicos. ENTREVISTADO C.

Acredito que o modelo trabalha, em tese, para colocar o funcionario no
desempenho de suas fungdes de acordo com sua bagagem de
conhecimentos e com sua capacidade de gerar resultados para a instituicao.
ENTREVISTADO F.

A GDC? serve para o Banco conhecer quais sdo os funcionarios mais
preparados para um cargo...quais Sao seus conhecimentos...e para
descobrir quem possui mais capacidade de cumprir as metas, né? O
funcionario cadastra no TAO sua formacgao, faz cursos e busca desenvolver
competéncias para poder concorrer a cargos melhores...mas ndo adianta
nada ter um curriculo certinho e ndo cumprir as metas... ENTREVISTADO
H.

As demais respostas também contemplaram a questao da gestéo de pessoas
baseada nos conhecimentos e na capacidade de o funcionério cumprir metas. Fica
evidente a nogdo de competéncia associada ao alcance de resultados, tal como
verificado por RUAS (2005, p. 35) quando analisou a gestdo por competéncias em
empresas do Rio Grande do Sul. Nas palavras do autor: “Especialmente no setor de
servigos, atividade econdmica predominante no contexto atual de negdcios, o foco é
cada vez mais dirigido para os resultados e para a responsabilidade do que para a

tarefa.”

! GEPES é a unidade regional responsével pelos processos de gestao de pessoas no BB.
2 GDC é a abreviagdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias. E a forma mais usual que os funcionarios
utilizam para falar sobre o assunto.
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4.2.2 A Gestao por Competéncias como uma “ Gestéo por Capacidades”

De acordo com Ruas (2005, p. 39):

As capacidades podem ser entendidas como potenciais de competéncias
gue estdo disponiveis para serem mobilizados numa situacdo especifica.
Esses potenciais (conhecimentos, habilidades, atitudes passiveis de
desenvolvimento) teriam sido desenvolvidos em circunstancias anteriores,
por vezes em processos de formagdo e/ou treinamentos especificos, outras
vezes durante as proéprias praticas de trabalho

Ainda de acordo com o mesmo autor, “As competéncias sao entendidas como
a acdo que combina e mobiliza as capacidades e os recursos tangiveis (quando for
0 caso). (RUAS, 2005, p. 39).

Dessa forma, quando questionados sobre o que entendiam a respeito da
gestdo por competéncias e como isso afetava sua atuagdo, (pergunta nimero 2), o
qgue se pbde perceber é que, para os entrevistados, 0 modelo de gestdo de pessoas
adotado no BB pode ser entendido como uma forma de a organizacao identificar
seus conhecimentos e reconhecer suas capacidades a fim de promové-los de
acordo com seu resultado. Mais uma vez as respostas se mostraram bastante
semelhantes — especialmente entre os Analistas — possivelmente, mais um reflexo
dos treinamentos oferecidos pelo Banco e pela maior experiéncia destes. Seguem
algumas transcricdbes de respostas dos entrevistados que comprovam tal

semelhanca:

Gestao por Competéncias € uma forma do gestor orientar e promover seus
subordinados de acordo com as competéncias de cada um...adaptando
cada funcionario onde ele se enquadra melhor, de acordo com seus
conhecimentos e experiéncias. Esse tipo de gestdo ndo afeta meu
desempenho no Banco, porém me incentiva a buscar conhecimento, via
experiéncia, para tentar ser promovida. ENTREVISTADO C.

Gestao por competéncias € a metodologia em que o funcionario deve
merecer uma ascensao profissional baseada em sua formacdo e
capacitacdo profissional. Me afeta no sentido de estar buscando uma
melhor formacdo e desenvolvimento de habilidades e competéncias.
ENTREVISTADO F

Gestao por competéncias?...acredito que seja a forma do Banco...trabalhar
as pessoas a partir das competéncias delas... ENTREVISTADO J.

No entanto, também apareceram respostas do tipo:

N&o entendo bem... ai fica dificil explicar como me afeta. Acho que ndo me
afeta muito nao[...] ENTREVISTADO K
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4.2.3 Sobre as Competéncias Organizacionais e Individuais

Com base no conceito de core competence de Prahalad e Hamel, (1990,
apud RUAS, 2005), faz parte de suas caracteristicas, “0 pressuposto de que as
competéncias organizacionais devem ser apropriadas por todas as areas e todas as
pessoas da empresa.” (RUAS, 2005, p.42). No entanto, essa néo € a realidade que
se verificou no grupo em andlise. Falta na Unidade pesquisada uma cultura de
difusdo de suas competéncias essenciais, ou de sua missado dentro da organizacao
a qual estd inserida. Assim, o que foi possivel perceber € que ndo existe, para o
funcionario, um conceito de competéncias essenciais fixo, definido e propagado pela
Unidade. Contudo, a maioria possui uma ideia geral dessas competéncias. Na
verdade, essa ideia estd mais proxima da nocdo de competéncia basica do que de
competéncia essencial — aquelas que as distinguem e as diferenciam. Segue abaixo,

dois exemplos que ilustram e resumem os demais:

Sim, conheco. A competéncia essencial do CSL é a prestacdo de um
servico de logistica com qualidade e eficiéncia para apoiar os negécios do
Banco. ENTREVISTADO C

As competéncias essenciais da minha Unidade sao a gestdo e a conducdo
dos processos de logistica do Banco junto a Diretoria. ENTREVISTADO H

Assim, sobre as competéncias esséncias do CSL (pergunta namero 3), seis
dos onze entrevistados responderam conhecer quais as core competences de sua
Unidade. Contudo, essas respostas ndo necessariamente coincidem com o que, de
fato, sdo essas competéncias. Apesar de ndo haver uma definicdo clara de core
competence no grupo, nenhum entrevistado afirmou que estas pudessem nao estar
sendo satisfatoriamente atendidas em sua Unidade.

Quanto as competéncias individuais, no grupo analisado, estas aparecem
mais proximas da nog¢do de conhecimentos — uma das componentes das
capacidades, segundo RUAS (2005). Fala o autor que as capacidades
(conhecimentos, habilidades e atitudes) somente adquirem status de competéncia,
guando mobilizadas em determinado contexto, para a consecugdo de algo, gerando
um resultado. Assim, o individuo pode ter sido considerado competente em um
momento e em outro ndo. Isso porgue nao basta que se possuam as capacidades

(CHA's) se estas nao se prestam a um fim.
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Para os entrevistados, uma lacuna de competéncia equivale a uma lacuna de
conhecimentos. Assim, ao serem questionados se ja houvera ocasiao em que
tenham se sentido inaptos para realizar seu trabalho (pergunta namero 4), os
entrevistados B, E, F, H, J e K afirmaram terem estado nessa situagdo em algum
momento.

Dentre as alternativas levantadas para corrigir essa situagao citam-se:

[...] procurei nas instru¢des uma solucdo. ENTREVISTADO H;

[...] conversei com meu gerente e ele me ajudou... ENTREVISTADO B;

[...] falei com um colega que conhecia os procedimentos e ele me ensinou o
gue fazer. ENTREVISTADO F.

Percebe-se, portanto, a identificacdo da competéncia com o conhecimento e
com as informagBes dos quais o funcionario deve ter acesso para poder exercer
suas atividades. Procurar uma solugdo nas instrugbes internas, conversar com
outros colegas que ja possuem um conhecimento sobre algo, sdo exemplos de

atitudes tomadas para corrigir essas lacunas de “competéncias”.

4.2.4 A Competéncia se Confunde com a Prescricéo de Tarefas

Uma das questbes mais importantes para a andlise foi a de nimero 6 que
perguntou se o funcionério conhecia quais eram as competéncias requeridas para o
exercicio de suas atividades no Banco. Foi possivel perceber uma certa confusdo
entre o conceito de competéncia e a simples enumeragao de tarefas. Seguem trés

exemplos que ilustram os demais:

Conheco. Sdo a agilidade, a presteza, a iniciativa, proatividade, etc.
ENTREVISTADO F.

Sim. Trata-se da conducdo de mapas, instalacdo de dependéncias,
remanejamentos, parada de dependéncia [...]. ENTREVISTADO C.

[...] coordenacéo dos diversos intervenientes dos processos de instalacédo
de dependéncia com tempestividade, fazer visitas nos locais de instalacao e
levantar as pendéncias buscando soluciona-las com pontualidade, fazer

relatérios e preencher planilhas para acompanhamento, preencher o ATB*
ENTREVISTADO H

3 ATB: Acordo de Trabalho.
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O primeiro exemplo cita um rol de competéncias individuais genéricas que se
aplicam a quaisquer situagbes de trabalho. O segundo ndo passou de uma
descricAo das tarefas proprias de seu cargo, ou seja, ndo citou nenhuma
competéncia, mas enumerou uma série de tarefas. J& o terceiro exemplo confunde
os dois conceitos.

Quando o funcionério fala sobre condugdo de parada e de instalagdo de
dependéncias, dos processos de remanejamento, do preenchimento e
acompanhamento de planilhas, etc, ele esta, na verdade, relacionando algumas das
atividades que desenvolve (ou deveria desenvolver) no seu dia a dia de trabalho.
Aqui, € possivel relacionar com clareza, a nogdo de competéncia associada a
“prescricdo de tarefas” baseada nos principios da Administracdo Cientifica — tal
como propOe a corrente americana de gestdo de pessoas (FLEURY, 2002). Fica
também comprovado que o funcionério ndo tem clareza sobre o que de fato, € uma
competéncia e o que é apenas uma tarefa.

Conforme Ruas (2005), é sabido que nem mesmo no meio organizacional
essa definicdo seja assim tdo clara. No entanto, cabe a organizacdo oferecer aos
seus funcionarios uma melhor orientagdo sobre o que ela considera como sendo

competéncia, fazendo inclusive, um desdobramento destas em tarefas.

4.2.5 Avaliacdo da Gestéo por Competéncia pelos Entrevistados

Apesar de possuir diferentes canais (Intranet, Ouvidoria, grupos de
discussdes) para que o funcionario manifeste suas ideais e opinides, ainda é nos
“corredores” que eles se sentem mais a vontade para discutir as questdes que mais
Ihes afetam. Dentre estas, a Gestdo de Desempenho por Competéncias.

O Banco oferece cursos (auto instrucionais, presenciais) sobre diversos
temas. O curso Gestdo de Desempenho por Competéncias € auto instrucional e
obrigatorio para todos os funcionarios ativos. Através dele, a organizagdo apresenta
o modelo, enumera suas principais caracteristicas, dissemina suas ideias e da
orientagbes. Todos sdo avaliados e tem a oportunidade de também avaliar seus
pares, superiores e subordinados. E um modelo participativo, mas que ainda suscita

duvidas.
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A GDC serve como uma ferramenta para a organizagdo conhecer o
desempenho do funcionério, para enquadra-lo nos cargos de acordo com suas
competéncias, para apontar novas necessidades de treinamento/ desenvolvimento,
etc. No entanto, dentre os entrevistados, foi percebida uma certa insegurangca em
relacdo ao modelo. Assim, quando questionados quanto a sua concordancia com o
modelo de gestdo de pessoas adotado pelo BB como forma de preenchimento de
cargos (pergunta namero 5 e nimero 7) — verificou-se unanimidade nas respostas:
todos concordam, porém, com ressalvas.

Segue a transcricAo das respostas de alguns dos entrevistados que

demonstram essa situagao:

Concordo desde que seja realmente cumprida em todas as promogdes.
ENTREVISTADO |

Concordo com o modelo desde que haja uma transparéncia quanto aos
métodos utilizados para o preenchimento de cargos no banco.
ENTREVISTADO J

Acredito que a GDC deve ser considerada, mas ndo deve ser o Unico
critério [...].ENTREVISTADO K:

Quanto & avaliacdo da GDC no BB (pergunta nimero 8), as respostas foram

mais carregadas de pessimismo do que de confianga. Eles disseram considera-la:

Péssima [...] - ENTREVISTADO A;
Ruim [...] — ENTREVISTADO K;
Regular [...] — ENTREVISTADO B.

Boa. Acredito que o modelo atual € um progresso se levarmos em
consideracdo o modelo antigo, mas precisamos incluir mecanismos para
gue seja mais justo. — ENTREVISTADO H.

Esse pessimismo talvez se justifique pelo fato de o funcionério do nivel mais
baixo da estrutura organizacional se sentir menos motivado, uma vez que as
atividades que este executa costumam ser mais previsiveis (pois sdo previamente
prescritas) e repetitivas. A partir de andlises empiricas, Ruas (2005, p. 40), constatou
que o emprego da nocdo de competéncia na area operacional apareceu “[...]
reduzido & mobiliza¢éo das capacidades de conhecimento e habilidade. Isso porque
0S responsaveis entendem que os aspectos atitudinais sdo muito dificilmente
avalidveis nas atividades repetitivas.” Posicionamento que vai ao encontro do que foi

observado nesta pesquisa.
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Mais adiante, eles foram levados a condicdo de serem gestores do modelo
analisado (pergunta nimero 9). Nessa situacdo, eles dizem o que mudariam para
melhorar a GDC. Seguem algumas respostas:

Tudo. ENTREVISTADO A;

Eu melhoraria a questdo das avaliacdes...acho muito subjetiva [...].
ENTREVISTADO B;

N&o adianta vocé treinar funcionario se vocé nao reconhece o servigo dele.
Eu criaria um sistema de recompensa. Acho que daria certo. Do que adianta
vocé se esforcar, cumprir metas e nao ser recompensado por isso...

Também ndo concordo com a avaliagcdo do jeito que ela é...é subjetiva
demais! ENTREVISTADO H.

Quanto & abertura dada ao entrevistado para sugerir, criticar, ou fazer algum
comentario extra (pergunta nimero 10), todos os respondentes optaram por ndo se
manifestar.

Ap6s a conclusdo da analise das entrevistas, foi possivel perceber que a
nogdo do conceito de competéncia entre os funcionarios de nivel operacional do
CSL Brasilia ainda estd em desenvolvimento, ora se aproximando da ideia de
capacidades, ora se confundindo com a prescri¢cdo de tarefas. O capitulo seguinte
traz os comentarios finais — permeado de algumas consideracdes que abrangem

todos os assuntos aqui tratados, apesar das limitagdes impostas a esta pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral dessa pesquisa foi o de investigar a percepcdo dos
funcionéarios de nivel operacional acerca da gestdo por competéncias no BB. Apos a
leitura de estudiosos sobre o assunto, da pesquisa documental e das entrevistas, 0o
que ficou evidenciado foi que todos os funcionérios entrevistados possuem uma
nogao basica sobre o tema. Por outro lado, falta clareza na definicdo de quais seriam
as competéncias requeridas para o desempenho das atividades de rotina de cada
cargo e 0 que mais pareceu indefinido, foi a diferenciagdo entre o que seria uma
competéncia e o que seriam conhecimentos e/ou apenas tarefas.

Contudo, essa nao parece ser uma dificuldade exclusiva do funcionario do
BB. Ao longo deste breve trabalho, Ruas (2005), foi citado diversas vezes para
demonstrar que a no¢é@o de competéncia ainda ndo estd muito definida entre o meio
organizacional. Até mesmo no caso especifico do Banco — uma organizacdo
altamente estruturada e moderna — esta no¢ao ainda esta associada a prescricdo de
tarefas e ao cumprimento de metas.

A partir da leitura dos normativos do Banco, foi possivel depreender que, para
a organizacdo, a nogdo de competéncias esta associada as acdes empreendidas
pelos funcionarios — ou seja, aquilo que o profissional faz — enquanto os resultados
da Unidade (alcance de metas) representam consequéncias dessas agdes. Essa
perspectiva de competéncia se aproxima muito do que Ruas (2005) fala sobre a
ideia da competéncia em agdo, bem como da Abordagem Estruturalista que,
segundo Fischer (2002), nasceu da necessidade de se vincular a gestdo de pessoas
as estratégias da organizacionais.

Assim sendo, ndo é de se estranhar que a percepgédo do funcionario do Banco
seja fortemente influenciada pela ideia da competéncia como sendo aquilo que ele
deve saber (seu conhecimento) para poder fazer algo (seu trabalho) e gerar um
resultado (cumprir metas). A gestdo de desempenho por competéncias, hora alguma
foi identificada pelos funcionarios como um meio para o seu desenvolvimento
profissional. Sua percepcdo um tanto “reduzida”, a assimila como uma forma de o
seu gestor identificar seus conhecimentos; reconhecer suas habilidades
(experiéncias) e promové-los de acordo com seu desempenho (alcance de metas).

Finalmente, de acordo com a proposta do BB, 0 que se espera é que esse processo
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de gestdo de pessoas contribua para que a Empresa cumpra com sua missao e
atinja os objetivos definidos em sua estratégia.

Para esclarecer essa percepcdo um tanto parcial da gestdo por
competéncias, sugere-se a abordagem do tema em cursos presenciais e/ou a
disténcia ou até mesmo a contratacdo de um pacote de palestras com uma empresa
idonea e especialista no assunto para melhor elucidar a GDP no Banco em todos os
seus niveis (estratégico, tatico e operacional). Também ¢é vélido abrir grupos de
discusséo sobre o tema e principalmente, disseminar a misséo de cada Unidade de
forma que todos os funcionarios a conhecam e compreendam. E importante que
cada um saiba qual é o seu trabalho, como realiza-lo, como desenvolver-se para
aprimora-lo ou para exercer novos cargos e outras atividades. Enfim, compreender o
que a organizagao espera dele, qual a sua contribuicdo para os resultados da
empresa, como melhorar seu desempenho, etc.

Assim, conclui-se a partir da pesquisa realizada, que n&do basta que as
instru¢cdes sejam emanadas no sentido top down da organizagéo se elas nédo séo
bem compreendidas em sua base. Para que haja incorporagdo de uma cultura de
gestdo por competéncias, deve-se, primeiro, trabalhar o seu sentido com mais
énfase para que seja bem compreendido por todo o corpo de funcionarios. Esse
entendimento serve para que tanto a organizacdo quanto seus colaboradores
tenham consciéncia de quais sdo as competéncias que eles precisam adquirir ou
desenvolver para obter um melhor resultado e, principalmente, para enxergarem
qual é a contribuicdo do seu trabalho. Esse pode ser um ponto de partida para que
os trabalhadores sejam remunerados de acordo com suas entregas.

Considera-se que, para o Banco, os resultados obtidos através desta
pesquisa sobre a percepcdo de seus funcionarios em relagdo a gestdo por
competéncia sdo importantes porque a organizagado precisa desse feedback para
aprimorar seus métodos de gestdo de pessoas. Com isso, ganha o funcionario por
sentir-se mais valorizado ao ser ouvido no seu trabalho; por sentir-se mais inserido
no ambiente organizacional e mais motivado quando € percebido e reconhecido pelo
que faz e por seus resultados. E, ganha a organizagéo por reduzir a rotatividade e os
seus custos, por ter funcionarios mais motivados e comprometidos, gerando valor
para ambas as partes.

Finalmente, apesar das limita¢des deste breve trabalho, tais como seu caréater

qualitativo que impede generalizacdes, a dificuldade de estender a pesquisa a um
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ndmero maior de pessoas e de Unidades no Banco, a disponibilidade dos
entrevistados, entre outros fatores que o restringiu tanto do ponto de vista do seu
objetivo quanto das suas pretensdes, espera-se que ele sirva para oportunizar uma
nova discusséo acerca do tema da gestdo por competéncias sob o ponto de vista do
funcionario operacional. Isso porque ele é a base de qualquer organizacdo e por
isso, deve ser bem orientado, treinado e esclarecido.

Futuras pesquisas poderdo ser empreendidas para melhor averiguar o
entendimento da gestdo por competéncias e sua aplicacdo nos diferentes niveis das
organizagfes. Uma vez que o entendimento desse modelo de gestdo de pessoas
ainda ndo esteja totalmente compreendido por todos o0s sujeitos envolvidos no
processo, seus resultados poderdo ser inferiores aos potencias. Espera-se que a
gestdo por competéncias auxilie na aquisicdo e no desenvolvimento de
competéncias nas pessoas e nas organizagdes de modo que possa gerar resultados
para ambas as partes e ndo seja reduzida a simples prescricdo de tarefas e/ou

aguisicdo conhecimentos.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO DE ENTREVISTA

A questdo de pesquisa a ser investigada neste trabalho é a seguinte: Qual a
percepcdo dos funcionéarios do nivel operacional do Centro de Servigos de
Logistica (CSL), subordinado da Diretoria de Apoio aos Negd6cios e Operacdes
(DINOP), em relagdo ao significado e aos impactos da gestdo por
competéncias no Banco do Brasil? A pesquisa se restringe a investigar apenas 0s
funcionéarios do nivel operacional porque € neste nivel que se encontram a maioria

dos funcionérios da organizacdo bem como da Diretoria pesquisada.

Objetivo Geral: Investigar a percepgdo dos funcionarios do nivel operacional do
Centro de Servicos de Logistica (CSL Brasilia) em relacdo a gestdo por

competéncias no Banco do Brasil.

Objetivos Especificos:

- Descrever como é o modelo de gestdo de pessoas por competéncias no Banco do
Brasil;

- Investigar a percepcdo dos funcionarios pesquisados acerca da importancia da
gestdo por competéncias para o desempenho de suas atividades;

- Verificar se os entrevistados identificam os conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridos para o exercicio de suas atividades/fungdes;

- Identificar os aspectos do modelo de gestdo por competéncias considerados

negativos pelos funcionéarios entrevistados.

APRESENTACAO

A presente entrevista da qual o Sr(a). é convidado a participar, faz parte de uma das
etapas do trabalho de conclusdo de curso de Pos Graduagcdo em Administracao
Publica Contemporanea da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Salienta-se que os dados aqui coletados ser&o utilizados estritamente para fins

académicos e para a confecgéo deste trabalho.
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Com o intuito de criar um clima de confianga e de cooperacao, sera garantido o total
anonimato de sua identidade e o sigilo das informacdes prestadas.
Obrigada!

Perfil dos Entrevistados

1. Sexo:

( ) Masculino ( ) Feminino

2. ldade:

3. Escolaridade:

( ) Ensino Médio

() Superior Incompleto
() Superior Completo
( ) P6s Graduado

4. Cargo na Empresa:
( ) Escrituréario

( ) Assistente

( ) Analista

5. Tempo de exercicio no cargo atualmente ocupado
( ) menos de 3 anos

( ) entre 3e 5 anos

( ) mais de 5 e menos de 10 anos

( ) mais de 10 anos
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Perguntas

1) O(a) Senhor(a) poderia descrever, sucintamente, o modelo de gestdo por
competéncias adotado pelo Banco do Brasil? Como o(a) Senhor(a) avalia difuséo

deste modelo entre os funcionarios?

2) O que o(a) Senhor(a) entende por gestdo por competéncias? Como isso afeta o

seu desempenho no Banco?

3) Competéncias essenciais sdo aquelas que identificam e diferenciam sua Unidade,
dessa forma, o(a) Senhor(a) conhece qual ou quais sdo as competéncias essenciais
da sua Unidade? O(a) Senhor(a) diria que elas estdo sendo satisfatoriamente

atendidas?

4) J& houve ocasides em que o(a) Senhor(a) se sentiu inapto para realizar alguma
atividade/tarefa no seu trabalho? Por favor, descreva. Como essa lacuna de

competéncias foi corrigida?

5) O(a) Senhor(a) concorda com o0 modelo de gestdo por competéncias como meio

para realizar o preenchimento dos cargos no Banco? Por favor, explique.

6) O(a) Senhor(a) conhece quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes
(competéncias) requeridos para o exercicio de suas atividades e/ou funcbes no
Banco? Por favor, explique. O(a) senhor (a) acredita que os demais funcionéarios de
outras Unidades também estéo cientes das competéncias que lhes séo esperadas?
7) O(a) Senhor(a) concorda com o modelo adotado?

8) Como o(a) Senhor(a) avalia a gestao por competéncias no Banco do Brasil?

9) Se o(a) Senhor(a) fosse um gestor e tivesse o poder de interferir no modelo de

gestdo por competéncias o que o(a) Senhor(a) mudaria?
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10) O(a) Senhor(a) gostaria de acrescentar algo? Fazer sugestdes ou criticas ao

modelo ou a sua aplicagdo?

Obrigada!



