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RESUMO

O objetivo principal deste estudo foi analisar o sistema de avaliacdo de desempenho
do Banco do Brasil S/A, a Gestao de Desempenho por Competéncias, segundo a
percepcao dos funcionarios de dez agéncias da regional Porto Alegre.
Primeiramente foi apresentado processo de avaliacdo de desempenho e seus
objetivos. O método utilizado para realizacdo deste estudo foi a pesquisa descritiva
através de aplicacdo de um questionario a populacao pesquisada. Partindo dos
resultados da pesquisa realizou-se a andlise do processo atual comparando a
percepcao dos funcionarios com os objetivos do modelo. Vale destacar que os
resultados da pesquisa sao representativos para a regidao de Porto Alegre e seria
inadequado usa-los levando em conta toda a organizacao. Na analise identificou-se
a necessidade de melhorias no processo atual com vistas a aproximar o resultado
pratico dos objetivos propostos pela Gestdo de Desempenho por Competéncias.
Também a partir da analise foi possivel sugerir algumas melhorias no processo de
avaliagdo de desempenho a fim de minimizar problemas enfrentados pelo modelo,
podendo essas melhorias ser aplicadas e beneficiar ndo somente esse, como outros
modelos de avaliacdo que venham a ser implementados na organizacéo.

Palavras-chave: gestao de pessoas, avaliagdo de desempenho por competéncias,
gestao por competéncias.
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1 INTRODUCAO

Destacam-se, entre os varios processos de mudanca que afetam a
sociedade, as transformacbes relativas ao trabalho humano. A sociedade
contemporanea passa por momentos de transformagdes continuas proporcionadas
por novas tecnologias e novos modelos de gestdo. Essas mudancas sao
impulsionadas pela necessidade de superacdo da concorréncia, agilidade e
inovagao constante (ZARIFIAN, 2001).

Também a forma como as organizacdes efetuam a gestdo de pessoas passa
por grandes transformacdes, que sdo motivadas pela inadequacdo dos modelos
tradicionais de gestdo de pessoas no atendimento as necessidades e as
expectativas das empresas e das pessoas (DUTRA, 2008).

Neste contexto, as pessoas tornaram-se vantagem competitiva para as
organizacbes. A gestdo estratégica dos recursos humanos tornou-se fator
determinante de sucesso. Vivemos a chamada Era do Conhecimento, na qual o
diferencial das organizacdes estd baseado na gestdo do capital intelectual dos
recursos humanos.

Diversas organizacoes tém tentado, nos ultimos anos, encontrar modelos de
gestdo de pessoas capazes de integrar a estratégia organizacional ao
desenvolvimento de conhecimentos e competéncias dos seus funcionarios. Surge
como alternativa a essa demanda a gestdo por competéncias. Trata-se de uma
metodologia de gestdo moderna, focada nos negbécios, no mercado e no
desenvolvimento profissional permanente, tendo como pressuposto que o maior
patriménio das organizacbes sao as competéncias dos seus funcionarios
(CARBONE; RUFFATO, 2006).

A gestao de competéncias tem como principal objetivo estimular e orientar os
profissionais a eliminar as discrepancias entre 0 que eles sao capazes de fazer
(competéncias atuais) e 0 que a organizacao espera que eles facam (competéncias
necessarias) (CARBONE; RUFFATO, 2006).

A Gestao de Desempenho por Competéncias € o sistema de avaliagdo de
desempenho do Banco do Brasil S/A. O desempenho profissional € mensurado
pelas competéncias expressas pelo funcionario no trabalho e pelos resultados,
consecucao de metas, decorrentes da expressao de competéncias profissionais.



O presente trabalho tem como objetivo analisar o sistema de avaliacdo de
desempenho do Banco do Brasil S/A, a Gestdo de Desempenho por Competéncias,
segundo a percepcao dos funcionarios de dez agéncias da regional Porto Alegre.

Para tanto, foi aplicado um questionario a populacao escolhida e a partir dos
resultados obtidos foi feita a analise, com objetivo de comparar a percepgcao dos
funcionarios aos objetivos do modelo de avaliacdo de desempenho do Banco do
Brasil S/A, a Gestao de Desempenho por Competéncias.

Vale destacar que os resultados da pesquisa sdo representativos para a
regidao de Porto Alegre e julga-se inadequado usa-los levando em conta toda a
organizacao, além disso, ndo ha pretensdo de taxar o sistema de avaliagdo de
desempenho utilizado pelo Banco do Brasil, como eficiente ou n&o, pois este
trabalho apenas apresenta os resultados referentes a pesquisa realizada.

O trabalho estd estruturado da seguinte maneira: no capitulo 1 temos a
definicdo do problema, a definicdo dos objetivos do trabalho e a justificativa do tema.
No capitulo 2, temos a revisdo da literatura com referenciais tedricos sobre a
emergéncia da nocdo de competéncias no ambiente empresarial, sobre as
dimensdes das competéncias, competéncias individuais, avaliagdo de desempenho
e avaliacdo de desempenho por competéncias. No Capitulo 3 temos a definicdo da
metodologia de pesquisa e no capitulo 4 temos a apresentacdo do historico da
empresa e do organograma de uma agéncia de varejo, foco da pesquisa. Ja no
capitulo 5 temos a apresentacdo do histérico dos sistemas de avaliacdo de
desempenho do Banco do Brasil S/A até chegar ao modelo atual. Temos a
apresentacao do modelo, seu processo e objetivos e também nesse capitulo estdo a

analise dos resultados da pesquisa.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Atualmente o sucesso de uma organizacao apdia-se fundamentalmente nas
competéncias, na capacidade inovadora e no desempenho dos seus funcionarios.
Desta forma, a avaliacdo de desempenho de funcionarios, além de apontar
necessidades de aperfeicoamento profissional, deve servir também para que a
empresa possa buscar, de maneira harmoniosa, a satisfacdo pessoal e apontar o
caminho a ser percorrido pela equipe para atingir os resultados e metas,
estabelecidos pela organizacao.

Hipélito e Reis (2002) destacam que o modelo de avaliacao por competéncias
vem se mostrando o mais adequado as organizagdes, uma vez que os indicadores e
metas desse modelo de avaliacdo estdo mais alinhados com as estratégias da
organizacao, assim como conseguem se integrar melhor com as diferentes funcdes
de gestao de pessoas, orientando as agdes tanto de gestdo de desempenho, como
de sele¢ao, desenvolvimento, promocéo, etc.

Gramigna (2002) refere que é possivel pensar a avaliagdo de desempenho
por competéncias como um poderoso meio de identificar os potenciais dos
funcionarios, melhorar o desempenho da equipe e a qualidade das relagdes dos
funcionarios e superiores, assim como estimular aos funcionarios a assumir a
responsabilidade pela exceléncia dos resultados pessoais e empresariais.

Entdo, a Gestao de Desempenho por Competéncias é o sistema de
avaliagdo de desempenho do Banco do Brasil S/A. O desempenho profissional é
mensurado pelas competéncias expressas pelo funcionario no trabalho e pelos
resultados, consecucdo de metas, decorrentes da expressao de competéncias
profissionais.

Os objetivos desse sistema de avaliacdo de desempenho sdo: orientar o
processo de desenvolvimento profissional, contribuir com o planejamento de carreira
e facilitar a consecucao dos objetivos organizacionais. O ciclo avaliatério é continuo
e composto por trés etapas: planejamento, acompanhamento e encerramento, que
se sucede, interagem-se e se complementam.

A participacdo e o envolvimento dos funcionarios neste processo séo
determinantes para que os objetivos do modelo sejam alcancados, tornando-se
assim fundamental que se analise a partir da percepcao dos funcionarios a eficacia
do sistema de avaliacdo de desempenho do Banco do Brasil S/A.
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Portanto a questao central desse estudo é:

Qual a percepcao dos funcionarios em relacao ao sistema de avaliacao
de desempenho do Banco do Brasil S/A, a Gestao de Desempenho por
Competéncias?

Atualmente, o banco conta com 82,5 mil funcionarios e por se tratar de uma
organizacdo dessa dimensao, por limitacbes de tempo e recursos, optou-se por
definir como populagdo da pesquisa, dez agéncias da regidao de Porto Alegre, a
saber, agéncias Avenida Borges, Jerobnimo Coelho, Salgado Filho, UFRGS, Grupo
Hospitalar Conceicdo, Uruguai, Navegantes, Voluntarios da Patria, Petropolis e
Caminho do Meio, de um total de trinta e seis agéncias da capital.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o sistema de avaliagdo de desempenho por competéncias no Banco
do Brasil S/A, segundo a percep¢ao dos funcionarios de dez agéncias da regional
Porto Alegre.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Apresentar os objetivos do modelo de avaliagdo de desempenho do Banco
do Brasil S/A

b) Verificar a percepgao dos funcionarios quanto a importancia e a eficacia do
modelo de avaliacdo empregado.

c) Comparar a percepgdo dos funcionarios em relagdo ao modelo de
avaliacdo com os objetivos do modelo.

d) Propor mudancas quanto ao processo de avaliagdo visando aproximar a
realidade pratica a politica de avaliacao de desempenho do banco do Brasil S/A.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Cada vez mais a valorizacdo do capital humano esta se tornando
determinante para o sucesso das organizacoes. Com isso, as organizacbes se
valem de ferramentas como a avaliacdo de desempenho para gerar oportunidades
de entendimento entre as pessoas que fazem a organizacao.

A avaliacdo de desempenho dos funcionarios de uma empresa deve servir
para mostrar o caminho a ser percorrido para chegar aos resultados esperados,
avaliar as competéncias individuais e proporcionar desenvolvimento profissional,
ajustando objetivos pessoais e organizacionais.

Avaliar o desempenho de um funcionario nao esta ligado somente ao estimulo
salarial, mas ao desenvolvimento individual e organizacional possibilitando através
da mensuracdo do desempenho tomar decisbes quanto a promocgoes, ajustes
salariais e treinamento para o alcance dos resultados.

O Banco do Brasil S/A avalia seus funcionarios ha 40 anos e durante esse
periodo sempre procurou um sistema que se mostrasse adequado aos objetivos da
organizacao e justo para o funcionario. Em 2006, o Banco implantou o sistema de
avaliacdo de desempenho por competéncias buscando integrar desempenho e
desenvolvimento profissional, pautando-se na participacdao e no envolvimento dos
funcionarios.

Portanto, a relevancia desse estudo estd em levantar a percepgcao dos
funcionarios em relacdo aos objetivos propostos no modelo com a realidade
encontrada no dia-a-dia das agéncias, de modo a trazer respostas quanto a
aplicabilidade e necessidades de melhoria no modelo, caso ndo esteja condizente
com a pratica dos funcionarios da organizacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para que se possa desenvolver a proposta deste estudo, que trata de um
modelo de avaliagdo de desempenho por competéncias, faz-se necessario,
inicialmente, o esclarecimento de alguns conceitos importantes sobre o tema. Este
capitulo abordara a emergéncia da nocao de competéncia no ambiente empresarial
e referenciais a respeito de competéncias, em especial as competéncias individuais,
avaliacdo de desempenho e finalmente avaliacdo de desempenho por

competéncias.

21 A EMERGENCIA DA NOGCAO DE COMPETENCIAS NO AMBIENTE
EMPRESARIAL

A sociedade contemporanea passa por momentos de transformacgdes
continuas proporcionadas por novas tecnologias € novos modelos de gestdo. Essas
mudancas sao impulsionadas pela necessidade de superacdo da concorréncia,
agilidade e inovacao constante (ZARIFIAN, 2001).

Dutra (2008, p.13) destaca que a forma como as organizacdes efetuam a
gestdo de pessoas passa por grandes transformacdes em todo o mundo. Essas
transformacdes vém sendo motivadas pela inadequacao dos modelos tradicionais de
gestdo de pessoas no atendimento as necessidades e as expectativas das
empresas e das pessoas.

Neste novo contexto organizacional, Dutra (2008, p.17) apresenta as
principais transformacgdes observadas na forma de gerir pessoas:

- alteracao no perfil das pessoas exigido pelas empresas: deixa de ser o perfil
de alguém obediente e disciplinado para outro autbnomo e empreendedor. Isso
gerou a necessidade de uma cultura organizacional que estimulasse e apoiasse a
iniciativa das pessoas na busca de resultados para a empresa;

- deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle para o
desenvolvimento: ao invés de ser controlada, a pessoa deve ser estimulada a buscar
0 seu desenvolvimento profissional, gerindo a sua relagdo com a empresa e a sua

carreira;
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- maior relevancia das pessoas no sucesso do negécio ou da empresa: o
comprometimento das pessoas com a empresa como vantagem competitiva Unica,
através da mobilizacao de todo o seu potencial criativo e capacidade de interpretar o
contexto e agir sobre ele;

Dutra (2008, p.18) também salienta que: “as empresas que estdo obtendo
bons resultados na gestao de pessoas tém aplicado os conceitos de competéncia,
complexidade e espaco ocupacional, de forma a permitir que o gestor avalie os
riscos e acompanhe os resultados de suas decisées.” Para tanto, o conjunto de
politicas e préaticas de gestdo de pessoas deve possuir as seguintes propriedades:

» Integracdo mutua, ou seja, o gestor deve avaliar os desdobramentos de

uma decisao relativa a remuneracao com relacao aos demais aspectos de
gestao de pessoas na organizacao.

» Integracdo com a estratégia organizacional, ou seja, as praticas de RH

devem estar alinhadas aos objetivos da organizagéo.

» Integracdo com as expectativas das pessoas, isto é, as politicas e praticas

de RH devem estar alinhas com as expectativas das pessoas.

Zarifian (2001, p. 40-49) apresenta trés mutacbes atuais no conteudo do
trabalho que explicam a emergéncia do modelo de competéncia para as
organizagoes:

- Nocao de Evento: é aquilo que ocorre de maneira parcialmente imprevista,
inesperada, vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de producao,
superando a capacidade normal de auto-regulacdo das maquinas. O evento define
que as competéncias profissionais nao podem mais ser mensuradas a partir de
tarefas pré-definidas em um posto de trabalho. A competéncia profissional consiste
em enfrentar os eventos de maneira responsavel, confrontando o evento e

resolvendo os problemas dele gerados.

- Nocao de Comunicacao: trabalhar, € em parte pelo menos, comunicar-se,
e a qualidade das interacdes, de agora em diante é fundamental para melhorar o
desempenho das organizagées. Comunicar-se no sentido de compreender aos
outros e a si mesmo, avaliando a acdo em funcao desse entendimento; chegar a um
acordo em relacdo aos objetivos da acdo assumidos em conjunto e compartilhar

normas minimas de justica, que permitam acesso igualitario a informacao.
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A questado da comunicacao se junta a do evento: muitas vezes € quando nos
mobilizamos em torno de um evento que a necessidade de comunicacdo e

entendimento é mais acentuada.

- Nocao de Servico: nocao que trabalhar é gerar um servico seja para um
cliente externo ou interno, e é o que justifica a sobrevivéncia de uma organizagéo.
Essa diretriz deve servir como norte para toda a organizacdo e em todas as suas
atividades, para tanto, a comunicacao é fundamental.

Com esses conceitos apresentados por Zarifian (2001) nota-se que o trabalho
nao pode ser mais definido como o conjunto de tarefas associadas e descritas de
um cargo, mas o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em

face de uma situacao profissional cada vez mais mutavel e complexa.

Fleury & Fleury (2006, p. 29), introduzem outras duas dimensdes ligadas as
mutacdes no mundo trabalho:

- Ambito da atuacdo da organizacéo: local, regional, nacional ou global: a
globalizagdo tem implicacbes significativas para o processo de formacdo de
competéncias, ndo sé em termos da organizacao, mas também do individuo.

- visao estratégica: no passado, a visdo estratégica era privilégio da minoria
pensante, situada na cupula da organizacdo. Hoje, essa visdo tem que estar
presente em todos os niveis (com diferentes ponderacoes e significacoes), fazendo
parte das competéncias do individuo.

Ruas (2005, p. 36) afirma que o que ha de mais relevante na construcdo da
nogao de competéncia passa pela crescente instabilidade da atividade econbémica,
pela baixa previsibilidade da relacdo das empresas com seus mercados e clientes e
pela intensificacao de estratégias de customizacgéao.

Em face dessa nova realidade surgem novas formas de conceber o trabalho,
de uma disposicdo mais estavel e previsivel para outra diferenciada e fluida, “na
qual os processos de previsdo tendem a ser mais focados naquilo que deve ser
obtido com o trabalho (seu resultado) do que na forma como deve ser feito
(processo)” (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 36).
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Dutra (2008, p.14), ressalta que o atual grande desafio da gestdo de pessoas
€ gerar e sustentar, o comprometimento delas, o que sé é possivel se as pessoas
perceberem que sua relacdo com as organizacdes Ihes agrega valor.

Com isso as organizacbes modernas estdo cada vez mais preocupadas em
direcionar os investimentos no desenvolvimento humano, de modo que eles
agreguem valor para as pessoas e para a empresa. A gestao de pessoas com foco
em competéncias surge neste contexto como um modelo capaz de atender a essa
demanda.

Apesar de ser um tema recente nas organizacoes, a gestao por competéncias
ja aparece como uma das principais referéncias nas atuais praticas empresariais
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

2.2 AS DIMENSOES E CONCEITOS DE COMPETENCIA NAS ORGANIZACOES

A palavra competéncia, no fim da ldade Média, era associada a linguagem
juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questoes. Por extensdao, o termo passou a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de
determinado assunto, e mais tarde, passou a ser utilizado para qualificar o individuo
capaz de realizar determinado trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 1999).

Fleury & Fleury (2006, p. 26) comentam que competéncia:

E uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma pessoa
qualificada para realizar alguma coisa. O oposto, ou seu anténimo, nao
implica apenas a negacgado dessa capacidade como guarda um sentimento
pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a indicar que a pessoa se encontra,
ou brevemente se encontrara, marginalizada dos circuitos de trabalho e do
reconhecimento social.

Mesmo na época em que se utilizava o principio taylorista, ja se tinha a
preocupacao em selecionar individuos capacitados e preparados para atividades
especificas. Nos anos 30, surgem novas teorias, denominadas Teorias das Relacdes
Humanas, que abordavam aspectos sociais e comportamentais do trabalho, visto a
complexidade que se apresentavam as relagées de trabalho. Ja na década de 60,
surge a abordagem sécio-técnica na Europa que superava as preocupacdes de
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carater humanista, buscando uma visdo do sistema integrado. AplOs esta
abordagem, temos o modelo japonés, nos anos 80, e a visdo estratégica da
empresa (FLEURY; FLEURY, 2006).

Fleury & Fleury (2006), afirmam que os anos 90, com seus novos desafios,
levaram ao alinhamento definitivo das politicas de gestao de recursos humanos as
estratégias empresariais, incorporando a politica organizacional o conceito de
competéncia, como base do modelo para se gerenciarem pessoas.

A partir disso, dentro do contexto organizacional, assim como académico, a
nocao de competéncia assume dimensdes e significados mais complexos, do que a
simples relacdo com qualificacédo, a qual de acordo com Ruas (2005, p. 36) vem de
um debate “contextualizado num ambiente de emprego formal, trabalho
predominantemente industrial, sustentado por atividades em geral previsiveis e de
forte base sindical”. O que faz com que a nogao de qualificacdo esteja focada na

preparacao de capacidades voltadas para processos em sua maioria previsiveis.

Quando falamos em competéncias organizacionais, cabe a analogia
efetuada por Prahalad e Hamel (2000), que comparam as competéncias as raizes
de uma arvore, as quais oferecem a organizacdo alimento, sustentacdo e
estabilidade. Essas competéncias impulsionam as organizagcdes e seu uso constante
estimula seu fortalecimento a medida que aprendemos novas formas para seu uso
ou uso mais adequado (FLEURY; FLEURY, 1995).

A respeito das competéncias organizacionais, Ruas (2005, p. 43), baseado

nas idéias de Prahalad e Hamel sobre core competence, destaca que:

Também faz parte de suas caracteristicas principais o pressuposto de que
as competéncias organizacionais devem ser apropriadas por todas as areas
e todas as pessoas da empresa. Entretanto, na pratica, embora essas
competéncias possam estar efetivamente presentes em todos os espacgos
da empresa, essa apropriacdo ocorre de forma desigual, na medida em que
certos tipos de competéncias tém mais afinidade e relevancia com
determinadas fung¢des da organizagdo do que outras.

Cabe salientar que o conceito de core competence tal como idealizado por
Prahalad e Hamel, dificilmente € identificado nas organizacdes. Conforme estudo
realizado por Ruas (2005), entre as empresas pesquisadas, nenhuma apresentou

uma core competence. Assim, o0 autor sugere que se adote a nocdo de
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competéncias organizacionais, pois esta € uma perspectiva mais proxima a
realidade das organizagées.

Desta forma, Ruas (2005, p. 44) identifica nas empresas pesquisadas,
competéncias que podem ser classificadas como organizacionais, uma vez que
“além de transitarem em todas as areas da organizacdo, contribuem
significativamente para a sobrevivéncia e/ou para a diferenciacdo dessas empresas.”

Como desdobramento das competéncias organizacionais, € numa categoria
intermediaria entre estas e as competéncias individuais, surgem as competéncias
funcionais ou de grupo, as quais sao associadas ao exercicio das principais funcoes
coletivas da empresa, como por exemplo: conceber e produzir produtos adequados
ao mercado (RUAS, 2005).

Com relacdo as competéncias individuais, Ruas (2005, p. 48) aponta que
estas incluem também as gerenciais, isto €, “aquelas que se pretende que coloquem
as propostas e projetos organizacionais e funcionais (areas) em acéo.”

Dutra (2002), afirma que a competéncia pode ser atribuida a diferentes
atores; de um lado, temos a organizacdo que possui um conjunto de competéncias
que lhe sdo proprias, advindas de sua génese e formacado ao longo do tempo. Do
outro lado, temos as pessoas que possuem um conjunto de competéncias, que
podem ou nao estar sendo aproveitadas pela organizacao.

Ao colocarmos organizagdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizagdao transfere seu
patriménio de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as, €
as pessoas ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a
organizacdo seu aprendizado, capacitando a organizagdo para enfrentar novos
desafios (DUTRA, 2002).

2.2.1 Competéncias individuais: a dimensao humana e gerencial

O conceito de competéncia no contexto organizacional comegou a ser
desenvolvido sob a perspectiva do individuo. Mcclelland (1973) publicou o artigo:
Testing for competence rather than Intelligence que acabou iniciando o debate sobre

competéncia entre os psicélogos e administradores nos Estados Unidos.
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Para McClelland (1973 apud FLEURY; FLEURY, 2006), a competéncia é uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho
superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situagao. Ele diferenciava
assim, competéncia de aptidées, que seria um talento natural da pessoa, que pode
vir a ser aprimorado de habilidades, que seriam a demonstracdo de um talento
particular na pratica, e de conhecimentos, 0 que a pessoa precisa saber para
desempenhar uma tarefa. Nessa perspectiva, competéncia é considerada como um
estoque de recursos que as pessoas apresentam e que se relaciona as tarefas de
um cargo ou funcédo exercida, relacionando-se, quando assim entendida, com
conceito de qualificagéo.

Segundo Dutra (2008, p. 29) além de McClelland, outros autores de origem
norte-americana, como Boyatzis (1982) e Spencerdr. e Spencer (1993), que
desenvolveram seus trabalhos nos anos 70,80 e 90, definiam competéncia como um
conjunto de qualificagcdes que permite a pessoa uma performance superior em um
trabalho ou situacéo.

Durante os anos 80 e 90, muitos autores contestaram a definicdo de
competéncia associada ao estoque de conhecimentos e habilidades das pessoas e
procuraram associar 0 conceito as suas realizagdes e aquilo que elas provéem,
produzem e/ou entregam. Segundo eles, o fato de a pessoa deter as qualificagdes
necessarias para um trabalho ndo assegura que ela ir4 entregar o que lhe é
demandado. Essa linha de pensamento é defendida por autores como Le Boterf e
Zarifian (DUTRA, 2008, p.29)

Hoje, a maioria dos autores concorda que competéncia ndao pode ser definida
como um estoque de conhecimentos teéricos detidos pelo individuo, pois depende
do resultado obtido da tarefa proposta.

Dutra (2008, p. 28-29) afirma que para melhor compreender o conceito de
competéncia individual é importante discutir o conceito de entrega e exemplifica:

Para efeitos de admissao, demissdo, promog¢édo, aumento salarial etc., a
pessoa € avaliada e analisada em funcdo de sua capacidade de entrega
para a empresa. Por exemplo, ao escolhermos uma pessoa para trabalhar
conosco, além de verificar sua formagao e experiéncia, avaliamos como ela
atua, sua forma de entregar o trabalho, suas realizagdes: enfim cada um de
nés usa diferentes formas de assegurar que a pessoa que estamos
escolhendo tera condigcbes de obter os resultados de que necessitamos.
Embora, na pratica organizacional, as decisdes sobre as pessoas sejam
tomadas em fungéo do que elas entregam, o sistema formal, concebido em

geral a partir do conceito de cargos, as vé pelo que fazem. Esse € um dos
principais descompassos entre a realidade e o sistema formal de gestao. Ao
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avaliarmos as pessoas pelo que elas fazem e ndo pelo que entregam,
criamos uma lente que distorce a realidade.

Ruas (2005, p. 40) afirma que toda a competéncia é fundamentada em um

conjunto de capacidades que s6 assumem a condicdo de competéncia no momento

em que sao mobilizadas para a realizacdo de uma acgao especifica. Atenta ainda

para o fato de que “a capacidade desenvolvida na experiéncia anterior ndo €

necessariamente suficiente para responder a uma situacdo cuja resolucdo exige

competéncia similar, mas em situagdo de maior complexidade.” Em relacdo a

aplicacdo da nocao de competéncias, especialmente em situacdes organizacionais,

este autor faz a seguintes referéncias a serem observadas:

1.

As capacidades sao potenciais de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes passiveis de desenvolvimento) que podem ser
utilizadas em situacdes especificas, e que teriam sido desenvolvidas em
situacdes anteriores como processos de treinamentos ou situacbes de
trabalho. As capacidades (intangiveis) podem estar associadas outros
tipos de recursos (tangiveis) como equipamentos, sistemas de
informacgdes, instalagdes, etc.

As competéncias sdo entendidas como a agdo de combinar e mobilizar as
capacidades e 0s recursos.

A escolha das capacidades que serdo mobilizadas sob forma de
competéncias é diretamente dependente dos resultados que se deseja
alcancar.

Para demonstrar as relagdes entre os elementos anteriormente mencionados,

Ruas (2005) utiliza o modelo da Figura 1 como exemplo no caso da competéncia em

acao “expressar-se por escrito”, sendo que a entrega esperada € “uma redacao

sobre o final de semana”.
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Conhecimento:

(das letras, dos sons, das

silabas, organizacao das

palavras)

Habilidades: Competéncia
(desenhar as letras, expressar-se por
memorizar 0s sons, escrito
concentragao)

Atitudes:

(disponibilidade para Recursos: lapis, borracha,
aprender) folhas, escrivaninha, etc.

Condi¢des: nimero de linhas, tempo para
realizé-la, recursos a disposi¢do

Figura 1 - Exemplo de competéncia em a¢ao no caso da educacao
Fonte: Ruas (2005).

Nessa mesma linha, Carbone e Rufatto (2006) definem competéncia como a
capacidade de realizar algo. Para isso é necessario possuir recursos e utiliza-los em
determinada situacdo. Esses recursos sdo os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes, adquiridos via formacdo e experiéncias de vida. O conhecimento esta
relacionado com aquilo que se sabe. As habilidades aquilo que se sabe fazer. E as
atitudes aquilo que se quer fazer.

Le Boterf (1994 apud Fleury; Fleury, 2006) define competéncia como
resultado do cruzamento de trés eixos, a formacao da pessoa (sua biografia e
socializacao), sua formacao educacional e sua experiéncia profissional. Segundo Le
Boterf, a competéncia € um saber agir responsavel, como tal reconhecido pelos
outros. Implica saber como mobilizar, integrar recursos e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.

Zarifian (2001) afirma que competéncia é “o tomar iniciativa” e o “assumir
responsabilidade” do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se
depara.

Fleury & Fleury (2006) definem competéncia, entdo, como: um saber agir

responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimento,
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recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizagcado e valor social
ao individuo.

Ruas (2003) afirma que € a partir da dimensao das competéncias individuais,
as quais incluem as competéncias gerenciais, que se atinge as dimensdes
organizacionais e funcionais.

Por sua vez, Dutra (2002) acrescenta que a agregacdo de valor do
profissional a organizagao reflete um saber agir responsavel e reconhecido a medida
que é possivel identificar a entrega, ou seja, verificar os resultados produzidos de
fato.

Ainda, Dutra (2008) ressalta que ha grande diversidade de conceitos sobre
competéncias que podem ser complementares. As pessoas atuam como agentes de
transformacao de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue
para a organizagcdo. A competéncia entregue pode ser caracterizada como
agregacao de valor ao patriménio de conhecimentos da organizagdo, melhorando
processos ou introduzindo tecnologias.

Ruas (2005, p. 49) aponta alguns elementos principais a serem considerados
sobre a nocao de competéncia individual:

= A nogao de competéncia deve ser pensada como uma agao através da
qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e
profissionais a fim de cumprir com uma certa tarefa ou
responsabilidade, numa determinada situagdo. A nocdo de
competéncia, portanto, se torna efetiva através de agdes que mobilizam
capacidades.

= A efetividade e a legitimagdo de uma competéncia s6 ocorrem através
de uma ou mais agdes em situacdo real de trabalho, ou seja, em
condi¢cbes especificas do ambiente de trabalho. Em outras palavras,
ninguém pode ser competente a priori, ou seja, com base em
capacidades desenvolvidas numa situagédo ocorrida no passado.

= A nogdo de competéncia ndo deve ser confundida com a de
desempenho, que é a quantificagdo da performance. A competéncia
pode ser caracterizada como uma maneira de atingir o desempenho
esperado, mas néo se confunde com ele.

Dutra (2008, p. 29) afirma que considerar as pessoas por sua capacidade de
entrega da-nos uma perspectiva mais adequada para avalia-las, orientar seu

desenvolvimento e estabelecer recompensas.
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2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Embora mecanismos de avaliacdo de desempenho tenham sido utilizados
para o controle dos trabalhadores desde a Antiguidade, foi com o surgimento do
capitalismo e das grandes industrias que a avaliacdo do desempenho humano
ganhou maior significado (BRANDAO & GUIMARAES, 1999).

No inicio do século passado, com o advento do taylorismo e seus métodos
para racionalizacdo do trabalho vieram as primeiras escalas de “avaliacdo de
mérito”. Ao longo do século XX, a avaliacdo de desempenho passou das
metodologias de controle dos tempos e movimentos para processos que consideram
o0 empregado e seu trabalho como parte de um contexto organizacional e social mais
amplo. A partir da necessidade das organizacées de contar com instrumentos para
estimular o trabalhador a adotar ou reforcar determinadas atitudes, as técnicas de
avaliacao de desempenho foram sendo aperfeicoadas, valendo-se, principalmente,
de contribuicdes das Ciéncias Sociais (BRANDAO & GUIMARAES, 1999).

Chiavenato (1981) afirma que através da avaliagdo podem ser observadas e
avaliadas competéncias como: visdo estratégica, planejamento, organizacao,
responsabilidade, acompanhamento, lideranca, delegacédo, tomada de decisao,
solucdo de problemas, iniciativa, proatividade, criatividade e inovacéao, orientacéo a
resultados, autodesenvolvimento, administracdo de conflitos, capacidade de
negociacao, flexibilidade e adaptacdo a mudangas, competéncias interpessoais e
trabalho em equipe.

Segundo Marras (2000, p. 173), “desempenho humano é o ato ou efeito de
cumprir ou executar determinada missao ou meta previamente tragada.” Além disso,
este autor salienta que o desempenho é diretamente proporcional a duas condicdes
basicas do ser humano, a motivacao, ou seja, o desejo de querer realizar, e o saber,
isto €, a condigdo cognitiva e experiéncia que da condi¢coes a pessoa de fazer com
eficiéncia e eficacia determinada tarefa.

Ja Dutra (2002, p. 161) define desempenho como “o conjunto de entregas e
resultados de determinada pessoa para a empresa ou negécio”, salientando que o
aspecto da entrega deve ser considerado na avaliagao.

Atualmente existem varias técnicas utilizadas para o desenvolvimento de

sistemas de avaliacdo de desempenho que visam levantar as informacoes



24

referentes ao comportamento do funcionario nas tarefas desenvolvidas, comparando
o desempenho atual do funcionario com o desempenho esperado.

O objetivo da avaliacao de desempenho € analisar o resultado alcancado com
o resultado esperado, através de manutencao e acompanhamento periédico.

Para Chiavenato (1981), a avaliacdo de desempenho, muitas vezes, pode
servir de base as politicas de promoc¢ao das organizagdes. O processo é efetuado
periodicamente, normalmente com carater anual, e consiste na analise objetiva do
comportado do avaliado no seu trabalho, e posterior na comunicacéo dos resultados.
Tradicionalmente compete aos superiores avaliarem os seus subordinados, estando
a avaliacao sujeita a corregdes posteriores para que os resultados finais sejam
compativeis com a politica de promocgoes.

Hipdlito e Reis (2002) ao chamar a atengdo para determinados cuidados a
serem observados na realizacdo da avaliacdo de desempenho, destacam
principalmente as diferencas de percep¢éao dos envolvidos, o que pode comprometer
a precisdo das avaliacbes e para isso, sugerem alguns procedimentos para
minimizar esse aspecto, tais como:

» Utilizacdo de critérios de avaliacdo claros, negociados e legitimados, os
quais se originem das necessidades da organizacao e reflitam sua cultura,
crencas, valores e obijetivos.

= Ampla e irrestrita comunicacdo dos objetivos da avaliacdo, suas etapas e
impactos, de forma a deixar claro seu significado e os resultados positivos
de sua aplicagéo tanto para a organizacao quanto para as pessoas.

» Procurar minimizar o aspecto subjetivo da avaliagdo, caracterizando com
precisao os fatores que serao avaliados, estimulando troca de experiéncia
entre avaliadores e estabelecendo meios de controle que venham a apontar
possiveis desvios em relacao ao resultado médio esperado.

» Capacitar avaliadores e avaliados com relacdo a importancia e utilidades
dos instrumentos utilizados, assim como o funcionamento do processos e 0
entendimento das acdes decorrentes dos resultados.

» Demonstrar a avaliacao as pessoas como ferramenta de desenvolvimento
organizacional, desmistificando a relacdo, normalmente difundida, entre
avaliagao e punicéo.

= Adotar um sistema de avaliacao que possa ir além da dimensao unilateral, e

que estimule a auto-avaliacdo e a avaliagdo de multiplas fontes.
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De acordo com Hipdlito e Reis (2002) a adogcdo desses cuidados tende a
diminuir a ansiedade excessiva geralmente associada ao processo de avaliacao,
pois a transparéncia do processo deixa claro para as pessoas que esta é uma
atividade conjunta entre avaliados e organizacdo, com objetivos definidos sobre o
uso efetivo de seus resultados e as acdes decorrentes destes.

No que tange as tendéncias dos processos de avaliacdo de desempenho,
Hipdlito e Reis (2002), destacam que o modelo de avaliagdo por competéncias vem
se mostrando o mais adequado as organizagdes, uma vez que os indicadores e
metas desse modelo de avaliacdo estdo mais alinhados com as estratégias da
organizacao, assim como conseguem se integrar melhor com as diferentes funcoes
de gestdo de pessoas, orientando as acdes tanto de gestdo de desempenho, como
de selecao, desenvolvimento, promogao, etc.

Além disso, no campo das tendéncias, Hipdlito e Reis (2000) destacam ainda:
a avaliagdo sendo cada vez mais entendida como espacgo de negociacao e equilibrio
entre expectativas da empresa e das pessoas, balizando decisées que contribuam
para ambos; o fortalecimento do papel de coach dos gerentes, apoiando o
desenvolvimento e a melhoria do desempenho das pessoas; a avaliacao entendida
como um processo de auto-conhecimento; definicdo prévia das ag¢des decorrentes
dos processos de avaliacao; e, utilizacao de avaliacbes com multiplas fontes.

Recentemente, encontra-se a denominacao gestdao de desempenho, no lugar
de avaliacdo de desempenho, a fim de ressaltar que ndo basta avaliar, mas sim
gerenciar o desempenho, isto é, identificar os seus problemas e tracar acées no
sentido de sana-los.

Tendo em vista o exposto até o momento, a gestao por competéncias tem se
revelado mais adequada a gestdo de pessoas e a prépria gestdo do desempenho
quando implementada adequadamente. Desta forma, a secdo a seguir aborda a

avaliacao de desempenho por competéncias.
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2.4 AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

A gestao por competéncias € um sistema gerencial que busca impulsionar os
funcionarios em busca de competéncias profissionais, acrescentando capacidades e
maximizando as ja existentes.

A premissa basica por trds da crenca na avaliacdo de desempenho por
competéncias € a de que o funcionario sabe ou pode aprender — a identificar suas
préprias competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas. Assim,
ele é a pessoa mais capaz de determinar o que é melhor para si. Os gestores tém a
responsabilidade de ajudar o funcionario a relacionar seu desempenho as
necessidades e a realidade da organizagao.

Leme (2007) diz que a gestdo de desempenho, com foco nas competéncias,
possibilita a organizagdo alinhar o funcionario as estratégias definidas para atingir os
resultados esperados, mensurando seu desempenho de acordo com os objetivos
tracados.

Gramigna (2002) refere que é possivel pensar a avaliagdo de desempenho
por competéncias como um poderoso meio de identificar os potenciais dos
funcionarios, melhorar o desempenho da equipe e a qualidade das relagdes dos
funcionarios e superiores, assim como estimular aos funcionarios a assumir a
responsabilidade pela exceléncia dos resultados pessoais e empresariais.

Leme (2007) afirma que a maior vantagem da avaliacdo de desempenho com
foco em competéncias € conseguir visualizar 0 que efetivamente o colaborador é
para a empresa. E a possibilidade impar de a empresa identificar o efetivo valor do
colaborador. Do lado do colaborador é a possibilidade de ver com critérios e forma
l6gica o verdadeiro resultado de seu esforco e a possibilidade da justa avaliacao.

O gerenciamento baseado em competéncias ou Gestdao por Competéncias é
uma ferramenta que identifica as competéncias essenciais, as habilidades e
conhecimentos determinantes da eficacia profissional e também as lacunas de
qualificacdo do funcionario para tarefas especificas e fornece recursos para
aperfeicoar suas capacidades. O resultado € um quadro de funcionarios mais
talentosos e mais produtivos.

Carbone e Rufatto (2006) afirmam que a Gestao por Competéncias direciona
suas acoes para o gerenciamento do gap ou lacuna de competéncias eventualmente

existente na equipe, orientando e estimulando os profissionais a eliminar as
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discrepancias entre 0 que eles sao capazes de fazer (competéncias atuais) e o que
a organizacao espera que eles fagcam (competéncias necessarias).

O gestor tem papel fundamental em um processo de avaliagdo de
desempenho por competéncias, ndo apenas identificando as necessidades de
melhoria no perfil dos funcionarios, como também alocando estes em setores de
atuacao onde suas caracteristicas pessoais, habilidades e conhecimentos sejam de
maior utilidade e retorno para a organizacéao.

Prahalad (1997) afirma que na maior parte das vezes, é a percepcao do
gerente sobre o funcionario que define a competéncia do mesmo. Se for uma
percepcao correta é ponto a favor do funcionario. Na maior parte das vezes,
contudo, a percepgao do gerente é incompleta. Ou, entdo, ndo compreendida pelos
funcionarios. Ou, ainda, as percepgcdes dos outros podem ser diferentes. Isso pode
tornar confuso e traigcoeiro o progresso de um funcionario pelo labirinto do
desenvolvimento profissional, que é por si mesmo repleto de obstaculos. Também
existem outras dificuldades, por exemplo, como os funcionarios aprendem o que é
necessario para ser eficaz? Muitos através de tentativa e erro, outros de suposicoes
e até por boatos e lendas. O resultado € que cada funcionario possui uma visao
diferente e s6 parcialmente correta sobre 0 que € preciso para ser eficaz no trabalho.

Com o propésito de contribuir para o debate teérico em torno do tema,
Brandao e Guimaraes (1999) realizaram uma analise critica dos conceitos que
permeiam a gestdo de competéncias e a gestdo de desempenho, suas origens e
aplicagdes no campo organizacional. Identificaram, entre outros, os seguintes pontos

de semelhanga entre esses dois modelos ou instrumentos de gestao:

- tanto a gestédo por competéncias como a gestao de desempenho sugerem
a necessidade de associar a performance e as competéncias da
organizacdo com as de seus membros, baseando-se no pressuposto de
que ha uma influéncia mutua entre a competéncia e o desempenho do
individuo e da organizacao;

- a necessidade de associar 0 desempenho e as competéncias individuais
com as da organizagdo insere esses dois modelos em um contexto de
gestao estratégica de recursos humanos, visto que se propéem a orientar e
promover a integracao dos diversos subsistemas de recursos humanos em

torno dos objetivos organizacionais;
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-tanto a gestdo de competéncias como a gestdo de desempenho
pressupéem um processo que considera a interdependéncia entre os atos
de planejar, acompanhar e avaliar, sendo necessaria nesse processo a
aplicacao de pressupostos e processos subjacentes a ambos os modelos
e,

- esses dois modelos de gestdo podem empregar fatores ou indicadores
relacionados tanto ao resultado do trabalho como ao comportamento ou
processo utilizado para alcanga-lo. No nivel individual, por exemplo, o
trabalhador pode ser avaliado tomando-se como parametro ndo sé os
resultados decorrentes do trabalho executado, mas também a expressao
por parte dele de conhecimentos, habilidades e atitudes que, se
pressupdem, sejam relevantes a consecucdo dos  objetivos

organizacionais.

A partir dessa analise comparativa, esses autores concluem que, mais do que
tecnologias independentes ou distintas, a gestdo por competéncias e a gestao de
desempenho representam instrumentos que se complementam em um contexto

mais amplo de gestao organizacional de recursos humanos.

Pode-se concluir que a unido entre gestdo de desempenho e gestdo por
competéncias acaba fundindo-se numa sé ferramenta para a gestao estratégica de
recursos humanos, com o intuito de selecionar, desenvolver, manter e comprometer

0 quadro pessoal que satisfaca as necessidades da organizagao.



29

3 METODO DE PESQUISA

A definicdo do método dessa pesquisa se faz necessaria para que se possam
estabelecer quais serdao as abordagens, técnicas e analises utilizados para a
realizacdo do estudo, com vistas a responder aos objetivos do trabalho.

O objetivo geral deste trabalho é analisar a avaliacdo de desempenho por
competéncias do Banco do Brasil S/A, segundo a percepg¢ao dos funcionarios,
fazendo uma relagdo com os objetivos do modelo.

O método escolhido foi o Survey, de pesquisa descritiva. Conforme definicao
de Roesch (1999), em pesquisas descritivas, o objetivo é obter informacédo sobre
uma populacdo ou um levantamento de atitudes dentro de uma organizacao.
Portanto, essa pesquisa tem carater quantitativo, utilizando o método Survey do
tipo descritivo.

Segundo Hair (2005) as pesquisas descritivas sdo geralmente estruturadas
para medir as caracteristicas descritas em uma questao de pesquisa, por exemplo,
quanto a satisfacdo ou ndao de um grupo pesquisado em relacdo a um tema
proposto.

Ja sobre o método Survey, o autor diz que € um procedimento de coleta de
dados a partir de individuos, onde os dados podem variar entre crencas e opinides
até informacdes gerais sobre a experiéncia do individuo.

Para Malhotra (2001), o método Survey apresenta diversas vantagens. Em
primeiro lugar, sua aplicagcdo € simples. Em segundo, os dados obtidos sao
confidveis porque as respostas sao limitadas as alternativas mencionadas. A
codificacao, a analise e a interpretacao dos dados sao relativamente simples. Entre
as desvantagens, o autor afirma que os entrevistados podem ser incapazes ou
relutantes em dar a informacéo desejada.

A técnica de coleta de dados escolhida foi o questionario, vide apéndice A.
Segundo Roesch (1999), o questionario é o instrumento mais utilizado em pesquisa
quantitativa, como as que propdem levantar a opinido de uma populacéo.

Segundo Hair (2005), o questionario € um instrumento cientificamente
desenvolvido para medir caracteristicas importantes de individuos, empresas,

eventos e outros fenémenos.
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Para Marconi e Lakatos (2003), o questiondrio possui as vantagens de
economia de tempo para a aplicacdo, atinge um maior numero de pessoas
simultaneamente e da maior liberdade nas respostas em razdo do anonimato.

Malhotra (2001) destaca que qualquer questionario tem trés objetivos
especificos:

a) Em primeiro lugar, deve traduzir a informagdo desejada em conjunto de
questbes especificas que o0s entrevistados tenham condicbes de
responder;

b) Em segundo lugar, um questionario precisa motivar e incentivar o
entrevistado a se deixar envolve pelo assunto, cooperando e completando
a entrevista;

c) Em terceiro lugar, o questionario deve sempre minimizar o erro na
resposta. Erro na resposta como aquele que surge quando entrevistados
dao respostas imprecisas ou quando elas sao registradas ou analisadas
incorretamente;

Os questionarios foram aplicados a uma populacdo de funcionarios de dez
agéncias da Regional Porto Alegre, a saber, agéncias Avenida Borges, Jerdbnimo
Coelho, Salgado Filho, UFRGS, Grupo Hospitalar Conceicao, Uruguai, Navegantes,
Voluntérios da Patria, Petr6polis e Caminho do Meio.

Os questionarios foram entregues pessoalmente entre os dias 12/05/2008 e
16/05/2008 e recolhidos entre os dias 19/05/2008 e 27/05/2008.

A populacdo limitou-se aos cargos de geréncia media, assistentes de
negocios, postos efetivos e caixas executivos. Ndo foram aplicados aos
administradores das agéncias.

O questionario foi elaborado utilizando como referéncia os principais objetivos
propostos pela Gestdo de Desempenho Profissional (GDP) por Competéncias e no
intuito de verificar a percep¢ao do publico pesquisado sobre 0 método de avaliacao.
Contém 19 questdes fechadas com respostas dentro da escala Likert e uma questao
aberta deixando os entrevistados livres para sugestdes e criticas sobre a GDP por
Competéncias.

Malhotra (2001) afirma que a escala Likert € uma escala de classificagéo
amplamente utilizada, que exige que os entrevistados indiguem um grau de
concordancia ou discordancia com cada uma de uma série de afirmagcdes sobre
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objetos de estimulo. Tipicamente, cada item da escala tem cinco categorias de
respostas, que vao de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”.

Para a andlise dos dados utilizou-se de distribuicao de freqiliéncia
associada a estatistica descritiva de porcentagem. Segundo Aaker (2001) as
estatisticas descritivas geralmente estdo associadas a distribuicdo de freqiéncia
ajudando a sumarizar as informacdes. Para o autor a distribuicdo de freqiéncia é a
maneira mais simples de tabulacdo de dados: mostra 0 nimero de respostas que
cada questao recebeu.

Nessa mesma linha Malhotra (2001) explica que a distribuicao de freqtiéncia é
uma distribuicdo matematica cujo objetivo é obter uma contagem do numero de
respostas associadas a diferentes valores de uma varidvel, e expressar essas
contagens em termos percentuais.

Com a utilizagdo da porcentagem obtemos a proporcao de funcionarios que
estdo ou ndo de acordo com o método de avaliacdo do Banco e utilizamos graficos
para facilitar a visualizagao dos resultados obtidos.

Foram entregues 206 questionarios sendo que 142 foram devidamente
respondidos e retornados. Isto significa que 31% da amostra ndo opinou ou nao
devolveu o questionario preenchido.
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4 A EMPRESA

4.1 A HISTORIA DO BANCO DO BRASIL

Com 24,6 milhdes de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos
em 3,1 mil cidades e 22 paises, o0 Banco do Brasil € hoje a maior instituicao
financeira do Pais, atendendo a todos os segmentos do mercado financeiro.

Em 198 anos de existéncia, o primeiro banco a operar no Pais coleciona
histérias de pioneirismo e lideranca. Foi o primeiro a entrar para a bolsa de valores;
a lancar cartdo de multiplas fungdes; a langar o servico de mobile banking, a se
comprometer com uma Agenda 21 Empresarial e a aderir aos Principios do
Equador. Hoje é lider em ativos, depdsitos totais, cambio exportacao, carteira de
crédito, base de correntistas, rede prépria de atendimento no pais, entre outros.

Esses numeros sao resultado dos investimentos em tecnologia, do
treinamento de 82,5 mil funcionarios, da estratégia de segmentacdo dos mercados,
do atendimento especializado e da busca constante por eficiéncia. Tudo isso, aliado
a tradicdo da Empresa, fez do Banco do Brasil uma organizagdo agil, moderna e
competitiva, com capacidade de atender as mais diversas demandas de negocios do
Pais.

Em 12 de outubro de 1808, através de um alvara do principe regente D.
Jodo, foi criado o Banco do Brasil. Em 1817, nove anos apés a fundacao, encerrou-
se a oferta publica de acdes do Banco do Brasil, completando-se o capital de 1.200
contos de réis. O lancamento das agdes do Banco do Brasil foi a primeira e mais
longa das operacdes desse tipo no mercado.

Em 25 de abril de 1821, D. Joao VI e a Corte retornaram a Portugal, levando
os recursos depositados no Banco, ja em crise devido a sua profunda vinculacao
com os interesses da Coroa. Em 7 de setembro de 1822, D. Pedro | declara a
independéncia do Brasil. O apoio do Banco foi decisivo para que as autoridades da
época custeassem escolas e hospitais e equipassem 0s navios que minaram as
ultimas resisténcias lusitanas e asseguraram a Independéncia.

Em 1833 o Banco do Brasil foi exaurido por saques da Corte Portuguesa em
seu retorno a Lisboa, por descalabro administrativo e desmandos financeiros
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durante o 12 Reinado. Findo o prazo de duracao, estabelecido em 20 anos, e sob
intensa oposicao politica, foi finalmente liquidado em 1833. Em 10 de dezembro de
1838 é fundado o Banco Comercial do Rio de Janeiro por Frangois Ignace Ratton.
Em 21 de agosto de 1851 no Rio de Janeiro, Irineu Evangelista de Souza, que viria a
ser Bardo e Visconde de Maug, criou uma nova instituicdo denominada Banco do
Brasil. Como antes, também nascida de um langcamento publico, dessa vez com um
capital de 10.000 contos de réis.

Em 1854 o novo BB iniciou suas operagdes sem intervencdo do governo na
condugdo das operagdes comerciais, restabelecendo os principais conceitos e
objetivos de carater nacional do Banco do Brasil de 1808. Em 19 de abril de 1854, a

Diretoria do Banco resolveu que, para nomeacdo de novos empregados, "se
abrissem concursos para se escolherem os mais idéneos e preencherem-se assim
as vagas dos lugares de escriturarios".

Em 1866 com a Lei n® 1.349, cessava a faculdade de emissao do Banco
que se transformou num instituto de depdsitos, descontos e de empréstimos sobre
hipotecas. O mais poderoso determinante da Lei foi a requisicdo insaciavel de
recursos, em espécies metalicas, para custeio da Guerra do Paraguai, de que
resultou a alienagédo do Estado de toda a sua reserva metalica.

A partir do final dos anos 80, o BB passou a destacar-se como instituicao de
fomento econémico. Para a agricultura, destinou as primeiras linhas de crédito em
1888, utilizadas no recrutamento de imigrantes europeus para assentamento em
lavouras de café, entdo sob o impacto da libertacdo da méao-de-obra escrava. Em 17
de dezembro de 1892, o Presidente da Republica baixou o decreto n°1.167, em que
autorizou a fusdo do Banco do Brasil com o Banco da Republica dos Estados Unidos
do Brasil, desde que a decidissem, por maioria de votos, as respectivas assembléias
de acionistas.

Em 1893, as assembléias de acionistas aprovaram a unido do Banco do
Brasil com o Banco da Republica dos Estados Unidos do Brasil criando o Banco da
Republica do Brasil, que ficou sendo a Unica entidade emissora de moeda na area
da Capital Federal. Em 1905, o Decreto n° 1.455 de 30 de setembro aprovou os
estatutos do Banco do Brasil, que entre outras caracteristicas, consideravam
liquidado o Banco da Republica do Brasil e incorporavam e sub-rogavam seus bens,
direitos e agdes ao novo banco. Inicia-se assim a terceira e atual fase juridica do
Banco do Brasil. Apesar de possuir uma nova personalidade juridica, as operacoes
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(clientes e ativos) e os principais conceitos e objetivos nacionais sdo os mesmos de
1853 (inicio da segunda fase operacional).

Desde 1906, as acOes ordinarias da Empresa sdo transacionadas
publicamente nas bolsas de valores.

Em novembro de 1936 era criada uma das mais importantes ferramentas de
atuagéo econdémica do Banco do Brasil: a Carteira de Crédito Agricola e Industrial.

Em 1938 e 1939 a Carteira de Crédito Agricola e Industrial voltou a se
utilizar do mercado de capitais, lancando um novo papel proprio, suas Letras
Hipotecarias. O objetivo desses titulos era desafogar o grave endividamento da
agricultura brasileira, reduzindo as taxas de juros em empréstimos com garantia de
propriedades rurais. As dividas dos produtores eram renegociadas e o pagamento
feito com as Letras, transferindo-se as hipotecas para o Banco do Brasil.

Na década de 40, o BB esteve presente na Marcha para o Oeste,
deflagrada pelo presidente Getulio Vargas, ajudando a incorporar milhares de
hectares de terras ao processo produtivo. Em 10 de novembro de 1941, o BB
inaugura, em Assuncéao, Paraguai, sua primeira agéncia no exterior.

A seriedade e a dedicacdo que imprime a suas agoes atingem, as vezes,
dimensdes singulares. Foi o caso da presenca na Segunda Guerra Mundial, quando
acompanhou os pracinhas da Forca Expedicionaria Brasileira.

Em 29 de dezembro de 1953, através da Lei n° 2.145, foi criada a Carteira
de Comércio Exterior (Cacex), em substituicdo a antiga Carteira de Exportacédo e
Importagdo do Banco do Brasil, instalada em 21 de maio de 1941. 1955

No periodo p6s-1945, o Banco atuou decisivamente também no
desenvolvimento industrial, com destaque na implantacdo da Companhia
Siderargica Nacional, um dos marcos mais significativo da industrializacao brasileira.
A sede do BB foi transferida para Brasilia no dia da inauguragédo da nova capital, 21
de abril de 1960. Em 1973 as acbes preferenciais do Banco do Brasil comecam a
ser negociadas na Bolsa de Valores.

Uma das principais transformagdes na histéria recente do Banco deu-se em
1986, quando o Governo decidiu extinguir a Conta Movimento mantida pelo Banco
Central, mecanismo que assegurava ao BB suprimento automatico de recursos para
as operagdes permitidas aos demais intermediarios financeiros. Em contrapartida, o
Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as
demais instituicées financeiras. Em 15 de maio de 1986, o Banco constitui a BB
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Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios S.A. Inicia-se, assim, a transformacéao
do Banco em conglomerado financeiro.

Ao comemorar 181 anos de fundacao, em 12 de outubro de 1989, o Banco
inaugurou, no Rio de Janeiro, o primeiro Centro Cultural Banco do Brasil, instalado
na Rua Primeiro de Margo.

Em 1994, para a implantacdo do Plano Real pelo Governo Federal, o BB
assumiu papel estratégico. Foi responsavel pela substituicdo da antiga moeda pela
nova, em curto espaco de tempo e em todo o Brasil. A operacao foi considerada a
maior do género ja realizada no mundo. Quando o Real entrou em vigor, em primeiro
de julho, o BB havia distribuido R$ 3,8 bilhdes as 31 mil agéncias bancarias
existentes no Pais.

Em 1995, a Empresa é reestruturada para se adaptar a nova conjuntura
advinda do Plano Real e a consequiente queda da inflacdo que afetou todo o sistema
bancério.

Para adequar o quadro de pessoal, foi lancado o Programa de
Desligamento Voluntario - PDV. Dentro do PDV, 13.388 funcionarios foram
desligados no ano.

No primeiro semestre de 1996, o Banco enfrentou o desafio de expor a
todos a grave situagdo em que se encontrava. Com a adocdao de medidas
saneadoras e de regularizagao de antigas pendéncias de crédito, fechou 1996 com
prejuizo de R$ 7,6 bilhdes. No mesmo ano, o Banco realizou chamada de capital no
valor de R$ 8 bilhdes. Implementou, ainda, macico programa de investimentos em
tecnologia.

Em 1998, o Banco do Brasil é o primeiro a ganhar o certificado ISO 9002 em
andlise de crédito. O Banco recebe o rating nacional maximo da Atlantic Rating,
"AAA", e é classificado como instituicdo da melhor qualidade. O Banco inaugura seu
Centro Tecnolbgico, um dos mais modernos e bem-equipados do mundo.

Em 2001, o Banco do Brasil adotou a configuragdo de Banco Mdultiplo,
trazendo vantagens como reducédo dos custos, racionalizacdo de processos e
otimizagédo da gestao financeira e fisco-tributaria.

Em 2006, no ano em que completou 100 de listagem em Bolsa, o BB atingiu
0 mais alto padrao de Governanca Corporativa ao aderir ao Novo Mercado da Bolsa
de Valores de Sao Paulo (Bovespa), com o comprometimento de atingir um free float

minimo de 25% das suas acbes nos proximos trés anos.
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Para atingir esse objetivo, o Banco, juntamente com o BNDES e com a
PREVI, realizaram a operacédo de Oferta Publica Secundéria de suas acdes. Foram
distribuidas 45,4 milhdes de acdes ordinarias acrescidas de 6,8 milhdes de acoes
objeto de lote suplementar, totalizando 52,3 milhées de agdes. O preco de venda foi
R$ 43,50, perfazendo um total de R$2,3bilhdes.

4.2 O ORGANOGRAMA DE UMA AGENCIA DE VAREJO

Como o trabalho tera como publico-alvo as agéncias de varejo do Banco do
Brasil faz-se necessario apresentar o seu organograma. Para tanto sera utilizado a
estrutura padrdao de uma agéncia de grande porte.

Gerente Geral

Gerente de
Administracdo

I 1
Geréncia Média Geréncia Média Gerente de
Pessoa Fisica Pessoa luridica Expediente
|_ Assistente de |_ Assistente de |_ . .
. . Caixa Executivo
Negdcios Negdcios
I—

—
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Um dos objetivos do trabalho é apresentar o sistema de avaliacdo de
desempenho por competéncias do Banco do Brasil S/A. Para tanto, mostraremos um
pequeno histérico da evolugao dos sistemas de avaliagdo de desempenho do Banco
do Brasil, até chegar ao modelo atual. A seguir sera apresentada a analise dos
dados do questionario aplicado.

5.1 A GESTAO DE DESEMPENHO NO BANCO DO BRASIL

5.1.1 Histérico dos sistemas de avaliacdo do BB

Em substituicdo aos sistemas de Boletim de Informagdes 42 Pontos e Ficha
Individual de Avaliacdo, em 1982 o Banco do Brasil implantou o sistema de
avaliacdo de desempenho chamado ADF — Avaliagdo do Desempenho Funcional.
Seu foco, a exemplo dos anteriores, era o comportamento do funcionario, porém
representou grande evolugcdo, pois a avaliacdo passou a ser traduzida como um
processo mais aberto e participativo, 0 que possibilitava orientar a capacitagdo do
funcionario adquirindo desta maneira um carater formativo e informativo.

A GDP — Gestao de Desempenho Profissional - foi lancada em 1998 com o
objetivo de direcionar e aprimorar o desempenho dos funcionarios do banco para o
cumprimento de metas e alcance de resultados, a partir de uma estratégia
corporativa definida.

Continuava avaliando o comportamento do funcionario, mas incorporou a
avaliacao de sua contribuicdo para o alcance dos resultados da sua unidade e da
empresa.

O modelo tedrico que embasou a criacao da GDP foi o Balanced Scorecard
(BSC), que visa estabelecer, demonstrar e balizar, por meio de indicadores
financeiros e nao-financeiros, a orientacao estratégica da organizacao.

A partir de criticas e sugestées do funcionalismo demandando um sistema

mais democratico e que pudesse promover melhor o desenvolvimento profissional, o
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BB implantou no segundo semestre de 2005 a GDP por Competéncias, mantendo a
utilizacdo do Balanced Scorecard e revendo varios aspectos no intuito de propiciar
uma ferramenta que integra desenvolvimento profissional, desempenho e

participagao.

5.1.2 As Principais Mudangas na GDP por Competéncias

Destacam-se quatro aspectos de maior relevancia que foram modificados na
GDP por Competéncias: matriz fatores; fonte de avaliagdo; uso da avaliagdo e

perspectivas de desempenho.

5.1.2.1 Substituicdo da matriz de fatores pela matriz de competéncias

A GDP avaliava as competéncias do funcionario a partir de 13 fatores iguais
para todos sem levar em conta a 4rea especifica onde eram desenvolvidas as
tarefas fazendo com que alguns funcionarios tivessem dificuldades em relacionar
seu trabalho diario com os fatores indicados para avaliagao.

Na GDP por Competéncias sao contemplados trés tipos de competéncias: as
fundamentais (comuns a todos os funcionarios), as especificas (relacionadas as
caracteristicas especificas das atividades realizadas em cada unidade do banco) e
as gerenciais (espelhadas nas atividades dos gestores de equipes), de acordo com
a funcao exercida e area de atuacao do funcionario o sistema identifica quais as
competéncias a serem avaliadas.

O Banco do Brasil escolheu, dentre a diversidade de conceitos encontrados
na literatura sobre competéncias a seguinte definicdo, segundo Freitas e Brandao
(no prelo): competéncias representam combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto organizacional.

O BB entende esses elementos que representam a competéncia da seguinte
maneira: conhecimento: saber o que fazer e compreender por que fazé-lo;
habilidade: saber como fazer; atitude: querer fazer algo; destacando que o
conhecimento aprimora a habilidade e produz resultados que reforcam a atitude
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positiva, que se manifesta em disposicdo para continuar a fazer, sempre mais e

melhor, num circulo virtuoso.

5.1.2.2 Avaliacao por multiplas fontes

Na GPD as fontes avaliadoras, que eram o superior imediato e o0s
subordinados, foram substituidas pela avaliagdo por multiplas fontes (também
denominada de 360%) permitindo ao funcionario se auto-avaliar, avaliar os colegas
com quem se relaciona nas atividades diarias (os pares) e avaliar seu superior, da
mesma forma que recebera a avaliagdo dos colegas e de seu superior.

Busca-se com a participacao de todos no processo de avaliacdo, potencializar
os pontos fortes e minimizar as areas de caréncia da equipe e de cada um de seus
membros, bem como ampliar o processo de desenvolvimento individual e da equipe.

Um modelo consolidado em multiplas fontes de avaliacao requer um pouco
mais de tempo, mas aumenta a abrangéncia da avaliagdo, tende a ser mais
fidedigno e a responsabilidade passa a ser compartiihada, o que enriquece e

qualifica o processo avaliatério.

5.1.2.3 Foco no desenvolvimento profissional

A GDP por Competéncias possibilita ao funcionario elaborar um plano de
desenvolvimento de competéncias, atuando assim como instrumento de
desenvolvimento profissional do funcionario.

A énfase no desenvolvimento das pessoas parte da premissa de que para
atingir a meta desejada é essencial definir as acdes que sao necessarias para atingi-
la. Geralmente o “como chegar |a” € mais dificil de ser definido, pois pode depender
de acobes de equipe, da empresa, dos superiores e claro, do proprio funcionario.

Esta mudanca no sistema de avaliacdo possibilita ao funcionario identificar
quais as lacunas de desempenho, suas causas e implantar agdes para reduzi-las, o
que vai agregar novos valores para o banco e para a propria carreira. Lembrando
que estas lacunas podem decorrer de falta de conhecimentos ou de habilidades, da
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falta de equipamentos e ferramentas adequadas, de uma pratica de gestado
adequada, entre outros.

Para atingir o esperado no tépico do desenvolvimento, os gestores passam a
ter uma atuacdo diferenciada, atingindo os campos da responsabilidade social,
qualidade de vida no trabalho, desenvolvimento profissional e desempenho por
competéncias. Deverdo catalisar as mudancas essenciais a empresa em vez de
apenas controlar o que se faz na organizacdo, estimular a assuncado de
responsabilidades em vez de dar ordens e diretivas, criar ambientes propicios para

os funcionarios crescerem, entre outros.

5.1.2.4 Alteracbes nas perspectivas de desempenho

Na GDP anterior as perspectivas de desempenham eram: estratégias e
operacdes; resultado econOmico; satisfacdo dos clientes; processos internos;
comportamento organizacional.

A GDP por Competéncias possui as seguintes perspectivas de desempenho:
financeira; clientes; processos internos; comportamento organizacional e sociedade.

As mudancgas buscam alinhar os interesses da organizagdo com os da
sociedade, buscando atingir os resultados financeiros e ao mesmo tempo contribuir

para a cidadania e meio ambiente.

5.1.2.5 Objetivos e Resultados Esperados com a GDP por Competéncias

Os principais objetivos da GDP por Competéncias sao:

a) orientar o processo de desenvolvimento profissional:

b) contribuir com o planejamento de carreira;

c) facilitar a consecucao dos objetivos organizacionais;

d) subsidiar outros subsistemas e programas de gestdo de pessoas tais
como o TAO ( programa Ascensdo Profissional, processos seletivos
recrutamento e comissionamento) e SACR ( remocao de escriturario e
CAIEX)

Os resultados esperados com a implantacao deste novo método séo:
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a) contribuir para a melhoria dos resultados organizacionais;

possibilitar a melhoria permanente do atendimento ao cliente;

contribuir para o desenvolvimento profissional;

estimular o desempenho excelente;

vincular os objetivos do funcionario aos objetivos de sua unidade e do

BB;

f) permitir o acompanhamento da evolugdo do desempenho individual e
coletivo;

g) possibilitar a auto-analise e estimular o auto-desenvolvimento;

h) auxiliar o gestor no gerenciamento do desempenho da sua equipe;

i) gerar informagdes que subsidiem outros sistemas e processos de gestao

de pessoas.

5.1.2.6 O processo de avaliacido de desempenho por competéncias do Banco do
Brasil S/A

O sistema de avaliacdo de desempenho do Banco do Brasil tem como
modelo a gestao de desempenho por competéncias. O ciclo avaliatério é continuo e
composto por trés etapas: planejamento, acompanhamento e encerramento, que se
sucedem, interagem-se e se complementam.

O planejamento inicia o processo e ira coincidir com o encerramento do
periodo avaliatorio anterior. Nesta etapa sao feitas a selecdo de avaliados e o
acordo de equipe. No acordo de equipe devem ser discutidas as competéncias que
deverdo ser expressas para atingir os resultados esperados pela agéncia. Por isso,
deve ser 0 momento para discutir, orientar e acordar o desempenho esperado de
cada funcionario da equipe, bem como definir o calendario de cursos.

O acompanhamento deve ocorrer ao longo de todo o ciclo avaliatério. Sua
qualidade é determinante para o sucesso do processo de avaliagdo e para o
atingimento dos objetivos. Nesta etapa deve ocorrer o registro de anotacdes
(feedback), com base na observacao da expressao das competéncias do trabalho.

Na etapa de encerramento do ciclo avaliatério sdo atribuidos,
definitivamente, os conceitos a respeito das competéncias expressadas pelo

avaliado e devem manter coeréncia com as anotacdes realizadas ao logo do ciclo.
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5.2 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secao serdo apresentados os resultados obtidos para cada pergunta
feita através do questionario aplicado. Ap6s os comentarios de cada questéo, esta
inserido um grafico para melhor visualizagdo dos resultados obtidos.

Primeiramente vamos discorrer sobre as informagdes sécio-demograficas da
amostra pesquisada, além de demais informag¢des importantes para a pesquisa,
como tempo de empresa e cargo que o funcionario exerce na empresa.

Em relacdo ao género, 95 funcionarios (66,9%) sdo do sexo masculino,

enquanto que 47 funcionarios (33,1%) sdo do sexo feminino.

Tabela 1 - Género

Género Freq. %
Masculino 95 66,9%
Feminino 47 33,1%

TOTAL OBS. 142 100%

Género

95 |

masculino feminino

Grafico 1 - Género
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Quanto ao nivel de escolaridade, 38 funcionarios (26,8%) possuem ensino

médio, 74 funcionarios (52,1%) possuem ensino superior e 30 funcionarios (21,1%)

possuem pés-graduacao.

Tabela 2 — Escolaridade

Escolaridade Freq. /)

Ensino Médio 38 26,8%
Ensino Superior 74 52,1%
Pés-graduacdo 30 21,1%
TOTAL OBS. 142 100%

Escolaridade

Ensino Médio Ensino Pés-graduaca
Superior o

Grafico 2 — Escolaridade

Quanto a idade, 49 funcionarios (34,5%) estao entre a faixa etaria de 18 a 30
anos, 47 funcionarios (33,1%) estao na faixa etaria de 31 a 40 anos, 32 funcionarios
(22,5%) estao na faixa etaria de 41 a 50 anos e 14 funcionarios (9,9%) estdo na

faixa etaria de 51 a 60 anos.

Tabela 3 — Idade (anos)

Idade Freq. %0

18-30 49 34,5%
31-40 47 33,1%
41-50 32 22,5%
51-60 14 9,9%

TOTAL OBS. 142 100%
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Idade

Grifico 3 — Idade (anos)

Quanto ao tempo de banco, 52 funcionarios (36,6%) sao efetivos entre 1 a 5
anos, 45 funcionarios (31,7%) sao efetivos entre 6 e 10 anos, 22 funcionarios
(15,5%) séo efetivos entre 11 e 20 anos e 23 funcionarios (16,2%) sao efetivos ha

mais de 21 anos.

Tabela 4 — Tempo de Banco (em anos)

Tempo de Banco Freq. %0

1-5 52 36,6%
6-10 45 31,7%
11-20 22 15,5%
+21 23 16,2%
TOTAL OBS. 142 100%

Tempo de Banco

52|

Grafico 4 — Tempo de Banco (em anos)
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Em relacdo aos cargos exercidos, 44 funcionarios (31%) exercem cargos de
gerencia média, 25 funcionarios (17,6%) sado caixas executivos, 33 funcionarios
(23,2%) sao assistentes de negdcios e 40 funcionarios (28,2) sao postos efetivos.

Tabela 5 — Cargos

Cargos Freq. %0
Geréncia média 44 31,0%
Caixas executivos 25 17,6%
Assistentes de negdcio 33 23.2%
Postos efetivos 40 28.,2%
TOTAL OBS. 142 100%
Cargos

. Geréncia média

. Caixas executivos
Assistentes de negécio
|:| Postos efetivos

40

25

33

Griéfico 5 — Cargos

Passamos a analise das varidveis presentes no instrumento de pesquisa. Em
relacdo as afirmacgdes propostas, definimos como intervalo de concordancia o total
de respostas entre as opcdes concordo totalmente e concordo, e o intervalo de
discordancia o total de respostas entre as op¢des discordo e discordo totalmente.

Na questdo aberta para criticas e sugestées, 37 funcionarios (26,5%)
opinaram. Transcreveremos em conjunto com as demais respostas, de forma literal,

algumas das manifestacdes, com intuito de agregar informacdes a analise.

A primeira variavel buscava identificar se é discutida a aplicabilidade do
sistema de avaliacdo de desempenho por competéncias na agéncia do funcionario.
Como resultado, 4,9 % dos funcionarios pesquisados responderam que concordam
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totalmente, 18,3% concordam, 33,1% concordam parcialmente, 27,5 % discordam e

16,2 % discordam totalmente.

Tabela 6 — Aplicabilidade

Aplicabilidade Freq. %o

Concordo totalmente 7 4.9%
Concordo 26 18,3%
Concordo parcialmente 47 33,1%
Discordo 39 27,5%
Discordo totalmente 23 16,2%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,32 Desvio-padrao = 1,10
A questido € de resposta tinica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagio de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme demonstra o Gréafico 6, a maioria dos entrevistados concorda
parcialmente com a afirmacéo, 47, porém o maior niumero de respostas esteve entre
os intervalos de discordancia em relagcdo aos intervalos de concordancia. 33
funcionarios responderam que concordam totalmente ou concordam, enquanto que
62 responderam que discordam ou discordam totalmente. Portanto, conclui-se que a
maioria dos entrevistados ndo concorda com a afirmacdo de que é discutida a
aplicabilidade do sistema de avaliacdo de desempenho nas suas agéncias.
Lembramos que a GDP por competéncias é um processo e todo processo para ser
entendido, bem executado e para que os seus objetivos sejam alcancados, tem de
ser discutido e analisado por aqueles que dele participam. Conforme ressaltado por
Hipdlito e Reis (2002) na fundamentacdo tedrica, existem alguns cuidados que
devem ser observados em uma avaliacdo de desempenho, entre eles esta a
necessidade de uma ampla e irrestrita comunicacao dos objetivos da avaliacao,
suas etapas e impactos, de forma a deixar claro seu significado e os resultados
positivos de sua aplicacao tanto para a organizacdo quanto para as pessoas. Para
corroborar com essa analise, descrevemos algumas das manifestagcdes encontradas
nas respostas da pergunta aberta do questionario como: “O sistema em si € bom, 0s
erros ocorrem na aplicacdo e principalmente na falta de conscientizagdo da
importancia do assunto”, “A ferramenta é boa, no entanto, € mal empregada na
nossa agéncia”’, “A ferramenta é boa, porém nao estd sendo utilizada de forma

correta pelos funcionarios da empresa”
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Aplicabilidade
Concordo totalmente 7
Concordo 26
Concordo parcialmente ﬁ 47
Discordo ﬁ 39
Discordo totalmente _ 23

Griéfico 6 — Aplicabilidade do sistema de avaliacao.

A préxima variavel analisa se o sistema é valorizado dentro da agéncia.
Nesse sentido, 7% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam
totalmente, 22,5% concordam, 34,5% concordam parcialmente, 26,1% discordam e

9,9% discordam totalmente.

Tabela 7 — Valorizacao

Valorizacao Freq. /)

Concordo totalmente 10 7.0%
Concordo 32 22.5%
Concordo parcialmente 49 34,5%
Discordo 37 26,1%
Discordo totalmente 14 9,9%
TOTAL OBS. 142 100 %

Média = 3,09 Desvio-padrao = 1,08
A questdo € de resposta tinica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme demonstra o gréfico 7, novamente a maioria dos entrevistados
concordam parcialmente, 49 respostas, no entanto ha um equilibrio maior entre as
respostas de concordancia e discordancia. 42 funcionarios responderam que
concordam totalmente ou concordam, enquanto que 51 responderam que discordam
ou discordam totalmente. Portanto, nota-se que apesar de identificarmos certa
tendéncia a discordancia, esta questdo, comparada com a questdo anterior, ja
obteve um numero mais expressivo de funcionarios que concordam que o sistema é

valorizado dentro das agéncias.
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Valorizagao
Concordo totalmente 10
Concordo 32
Concordo parcialmente 0 49
Discordo ﬂ 37
Discordo totalmente _ 14

Grafico 7 — Valorizacao do sistema de avaliacao

As proximas cinco variaveis analisam o processo do sistema de avaliacao de
desempenho por competéncias. Conforme vimos na apresentacdo do modelo, o
processo se divide em planejamento, onde ¢é feito o acordo de equipe,
acompanhamento, onde sao feitas as anotagcdes (feedbacks) e o encerramento
onde é feita a avaliacdo de desempenho baseada no acompanhamento ao longo do
semestre do acordo de equipe. Branddo e Guimaraes (1999) ressaltam que tanto a
gestdo de competéncias como a gestdo de desempenho pressupdem um processo
que considera a interdependéncia entre os atos de planejar, acompanhar e avaliar,
sendo necessaria nesse processo a aplicacdo de pressupostos e processos
subjacentes a ambos 0s modelos.

Quando questionados se na sua equipe existe acordo de equipe para o
semestre, 12% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam
totalmente, 19,7% concordam, 35,2% concordam parcialmente, 22,5% discordam e

10,6% discordam totalmente.

Tabela 8 — Acordo de Equipe

Plano de Equipe Freq. %0

Concordo totalmente 17 12,0%
Concordo 28 19,7%
Concordo parcialmente 50 35.2%
Discordo 32 22.5%
Discordo totalmente 15 10,6%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,00 Desvio-padrao = 1,15
A questdo € de resposta tnica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacéo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Nesta questdo, conforme demonstra o grafico 8, mantém-se a tendéncia de a
maioria dos entrevistados concordarem parcialmente, 50 respostas, além de uma
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pequena diferenca favoravel as respostas de discordancia. 45 funcionéarios
responderam que concordam totalmente ou concordam, enquanto que 47
responderam que discordam ou discordam totalmente. Mesmo existindo certo
equilibrio entre as respostas de concordancia e discordancia é preocupante o fato de
gue a maioria ndo concorda que exista acordo de equipe em sua equipe de trabalho.
O plano de equipe € a base para a avaliagdo, através dele é feito o
acompanhamento ao longo do semestre, e dele que se legitima o resultado da

avaliacao.

Plano de Equipe

Concordo totalmente _ 17

Concordo parcialmente ﬁ 50
Discordo I ﬁ 32

Discordo totalmente _ 15

Grafico 8 — Acordo de equipe

Nos seus normativos o banco determina que no acordo de equipe devam
ser discutidas as competéncias que deverao ser expressas para atingir os resultados
esperados pela agéncia, por isso deve ser 0 momento para discutir, orientar e
acordar o desempenho esperado de cada funcionario da equipe, bem como definir o
calendario de cursos. Quando questionados se o acordo de equipe segue 0 modelo
proposto pelo banco, 9,9% dos funcionarios pesquisados responderam que
concordam totalmente, 23,9% concordam, 36.6% concordam parcialmente, 18,3%

discordam e 11,3% discordam totalmente.

Tabela 9 - Acordo modelo

Plano modelo Freq. %0

Concordo totalmente 14 9,9%
Concordo 34 23,9%
Concordo parcialmente 52 36,6%
Discordo 26 18,3%
Discordo totalmente 16 11,3%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 2,97 Desvio-padrao = 1,13
A questido € de resposta tinica sobre uma escala. Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).
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Novamente nesta questao, conforme demonstra o grafico 9, a maioria
concorda parcialmente, 52 respostas, porém se tem um maior numero de respostas
nos intervalos de concordancia, 48 respostas em relacdo aos intervalos de
discordancia, 42 respostas. Nota-se uma pequena incoeréncia em relagdo a questao
anterior, pois nela a maioria dos entrevistados respondeu que nao existia acordo de
equipe em sua equipe e agora a maioria afirma concordar que o acordo de equipe

segue o modelo proposto pelo banco.

Plano modelo

Concordo totalmente

Concordo 34

ﬁ52

Concordo parcialmente

026

Discordo

_ 14

Grafico 9 - Acordo Modelo

Também nos seus normativos, o Banco afirma que a etapa de
Acompanhamento é determinante para o sucesso do processo de avaliacao e para o
atingimento dos objetivos. Essa variavel analisa se é realizado acompanhamento do
acordo de equipe ao longo do semestre. Como resultado, 7% dos funcionarios
pesquisados responderam que concordam totalmente, 10,6% concordam, 37,3%

concordam parcialmente, 31,7% discordam e 13,4% discordam totalmente.

Tabela 10 - Acompanhamento

Acompanhamento Freq. %o
Concordo totalmente 10 7.0%
Concordo 15 10,6%
Concordo parcialmente 53 37,3%
Discordo 45 31,7%
Discordo totalmente 19 13,4%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,34 Desvio-padrao = 1,06
A questdo € de resposta tinica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme demonstra o grafico 10, apesar de a maioria concordar

parcialmente, 53 repostas, 0 que chama a atencdo é o numero de funcionarios que
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discordam, 45 respostas. Além disso, se formos relacionar o numero total de
respostas no intervalo de discordancia, 64 respostas, com o numero de respostas no
intervalo de concordancia, 25 respostas, tém-se uma grande negativa a afirmacao
proposta. Portanto, conclui-se que a grande maioria dos funcionarios pesquisados
nao reconhece que é feito o acompanhamento do acordo de equipe ao longo do
semestre. Algumas manifestacdes que apareceram na pergunta aberta corroboram
com a analise, por exemplo: “Nao ha acompanhamento diario. Nao recebo feedback
ha muito tempo e raramente sdo feitas anotacdes. E uma formalidade a ser

cumprida” e “Nao ha acompanhamento durante o processo”.

Acompanhamento

Concordo totalmente

Concordo

10
15

Concordo parcialmente ﬂ 53
Discordo 0 45

—

Discordo totalmente

Grifico 10 — Acompanhamento

Ja esta variavel analisa se a avaliacao de desempenho é feita baseada no
acompanhamento do dia-a-dia ao longo do semestre. 9,2% dos funcionarios
pesquisados responderam que concordam totalmente, 19% concordam, 30,3%

concordam parcialmente, 28,2% discordam e 13,4% discordam totalmente.

Tabela 11 - Avaliacdo acompanhada

Avaliacdo acompanhada Freq. /)
Concordo totalmente 13 9.2%
Concordo 27 19,0%
Concordo parcialmente 43 30,3%
Discordo 40 28.,2%
Discordo totalmente 19 13,4%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,18 Desvio-padrao = 1,16
A questido € de resposta tinica sobre uma escala. Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Com base nos resultados, temos o grafico 11, abaixo que indica que o maior
namero de respostas ficou entre as opgdes concordo parcialmente, 43 respostas, e
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discordo, 40 respostas. Mantém-se a tendéncia da discordancia em relacdo a
afirmativa proposta, totalizando um total de 59 respostas no intervalo de

discordancia e 40 respostas no intervalo de concordancia.

Avaliagdo acompanhada

Concordo totalmente

_ 13
A

043

Concordo parcialmente

040

Discordo

Discordo totalmente

Grafico 11 — Avaliacdo acompanhada

Essa variavel analisa se o feedback diario, dentro da equipe, é utilizado para
a avaliagdo de desempenho. Nesse sentido, 9,2% dos funcionarios pesquisados
responderam que concordam totalmente, 17,6% concordam, 30,3% concordam

parcialmente, 24,6% discordam e 18,3% discordam totalmente.

Tabela 12 - Feedback didrio

Feedback diario Freq. %
Concordo totalmente 13 9.2%
Concordo 25 17,6%
Concordo parcialmente 43 30,3%
Discordo 35 24.6%
Discordo totalmente 26 18,3%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,25 Desvio-padrao = 1,21
A questido € de resposta tinica sobre uma escala. Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notac¢io de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme o grafico 12, novamente tem um maior numero de respostas na
alternativa concordo parcialmente, 43 respostas, além disso, repete-se a escolha
pelos intervalos de discordancia, 61 respostas em relacdo aos intervalos de
concordancia com a afirmativa proposta, 38 respostas. Portanto, fazendo uma
analise conjunta das ultimas cinco questdes que se referiam ao processo da
avaliagdo de desempenho, nota-se que a populagdo pesquisada nao identifica na
pratica do dia-a-dia os preceitos que o banco dita em seus normativos para o
modelo. Dutra (2008) lembra que €& comum observar empresas sabotando

constantemente seu sistema formal de gestdo, e essa sabotagem visa a criar
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brechas no sistema formal para adequéa-lo a realidade, ja que esta se impde.
Repetidas sabotagens descaracterizam o sistema formal, retirando-lhe legitimidade

e credibilidade.

Feedback diario

Concordo totalmente _ 13

Concordo parcialmente 0 43
Discordo ﬁ 35

Grafico 12 — Feedback diario

Um dos principais objetivos da GDP por competéncias € auxiliar e orientar o
funcionario no seu desenvolvimento profissional. Essa variavel busca analisar se na
pratica isso acontece. Nesse sentido, 8,5% concordaram totalmente, 19,7%
concordaram, 33,8% concordaram parcialmente, 21,8% discordaram e 16,2%

discordaram totalmente.

Tabela 13 - Desenvolvimento profissional

Desenvolvimento profissional Freq. Y0
Concordo totalmente 12 8,5%
Concordo 28 19,7%
Concordo parcialmente 48 33,8%
Discordo 31 21,8%
Discordo totalmente 23 16,2%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,18 Desvio-padrao = 1,17
A questdo € de resposta tnica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacéo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme o grafico 13, vemos que a maioria dos funcionarios concorda
parcialmente com a afirmacao, 48 respostas, e que 54 respostas ficaram no intervalo
de discordancia enquanto que 40 respostas ficaram no intervalo de concordancia.
Conclui-se com isso, portanto, que a maioria dos funcionarios discorda da afirmacéao
proposta. Sabemos que o0 sucesso de uma organizagdo depende do

s

desenvolvimento de seus funcionarios. E necessario associar a performance e as
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competéncias da organizacdo com as de seus membros, baseando-se no
pressuposto de que ha uma influéncia matua entre a competéncia do individuo e da
organizacao, Brandao & Guimaraes (1999). Também lembremos Gramignia (2002),
que diz que a gestao por competéncias deve estimular os funcionarios a assumir a
responsabilidade pela exceléncia dos resultados pessoais e empresariais,
enfatizando a responsabilidade do individuo no seu desenvolvimento profissional.

Desenvolvimento profissional

Concordo totalmente _ 12

Concordo parcialmente ﬁ 48
Discordo ﬁ 31

Grifico 13 — Desenvolvimento profissional

As préximas quatro questdes se referem a avaliacdo das competéncias dos
funcionarios em relagdo aos conhecimentos, habilidades e atitudes. Lembremos a
definicado de Carbone e Rufatto (2006) que diz que o conhecimento esta relacionado
com aquilo que se sabe. As habilidades aquilo que se sabe fazer e as atitudes aquilo
que se quer fazer.

Essa variavel analisa se o sistema avalia adequadamente os conhecimentos.
Usando como exemplo, as questdbes abordadas no sistema de avaliacdo, 8,5%
concordaram totalmente, 16,9% concordaram, 33,8% concordaram parcialmente,

27,5% discordaram e 13,4% discordaram totalmente.

Tabela 14 - Conhecimentos

Conhecimentos Freq. %0

Concordo totalmente 12 8,5%
Concordo 24 16,9%
Concordo parcialmente 48 33,8%
Discordo 39 27,5%
Discordo totalmente 19 13,4%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,20 Desvio-padrao = 1,13
A questdo € de resposta tnica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacéo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).
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O gréfico 14, representa o resultado numeérico das respostas. A maioria dos
pesquisados concordou parcialmente com a afirmacao, 48 respostas, porém temos
que destacar a grande diferenca entre os que responderam dentro do intervalo de
discordancia, 58 respostas em relacao aos que responderam dentro do intervalo de
concordancia, 36 respostas. Notamos com isso que a maioria dos funcionarios
pesquisados discorda da afirmacdo de que o sistema avalia adequadamente os

conhecimentos sobre produtos, servicos e sistemas dos funcionarios do banco.

Conhecimentos
48

48

39

24,

12

12

Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente parcialmente totalmente

Griafico 14 — Conhecimentos

A variavel seguinte analisa se o sistema avalia adequadamente as
habilidades dos funcionarios. Nesse sentido, 9,2% dos funcionarios pesquisados
responderam que concordam totalmente, 18,3% concordam, 35,9% concordam

parcialmente, 25,4% discordam e 11,3% discordam totalmente.

Tabela 15 - Habilidades

Habilidades Freq. Y0

Concordo totalmente 13 9.2%
Concordo 26 18,3%
Concordo parcialmente 51 35,9%
Discordo 36 25,4%
Discordo totalmente 16 11,3%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,11 Desvio-padrao = 1,12
A questdo € de resposta tinica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

No gréafico 15, nota-se que as respostas a esse questionamento se parecem
muito com os resultados da questao anterior. 51 respostas na alternativa concordam
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parcialmente, 52 respostas no intervalo de discordancia e 39 respostas no intervalo

de concordancia.

Habilidades
51

51

36

26,

16

13 13 |

Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente parcialmente totalmente

Grafico 15 — Habilidades

A outra variavel analisa se o sistema avalia adequadamente as atitudes dos
funcionarios. Da populacéo total, 7% dos funcionarios pesquisados responderam
gue concordam totalmente, 18,3% concordam, 38% concordam parcialmente, 26,8%

discordam e 9,9% discordam totalmente.

Tabela 16 — Atitudes

Atitudes Freq. %0

Concordo totalmente 10 7,0%
Concordo 26 18,3%
Concordo parcialmente 54 38,0%
Discordo 38 26,8%
Discordo totalmente 14 9.9%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,14 Desvio-padrao = 1,06
A questdo € de resposta tnica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacéo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme demonstra o grafico 16, novamente temos um maior numero de
respostas na alternativa concordo parcialmente, 54 respostas, e 52 respostas no
intervalo de discordancia, superior em comparacao as respostas no intervalo de
concordancia, 36 respostas. Novamente o grafico se assemelha as duas questdes

anteriores, identificando assim coeréncia nas respostas em relacédo a avaliacao dos
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conhecimentos, habilidades e atitudes dos funcionarios. Carbone e Ruffato (2006)
ressaltam que a gestao por competéncias direciona sua acao prioritariamente para o
gerenciamento da lacuna de competéncias, estimulando os profissionais a eliminar
as discrepancias entre o que eles sdo capazes de fazer (competéncias atuais) e o
gue a organizacao espera que eles fagcam (competéncias necessarias). Portanto, é
de fundamental importancia que o sistema de avaliagdo e as pessoas que participam
do processo de avaliacao saibam avaliar o nivel de competéncia que o funcionario

expressa no seu trabalho, a fim de eliminar essas discrepancias.

Atitudes
54
54
38
26,
14

10 10

Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo

totalmente parcialmente totalmente

Grafico 16 — Atitudes

Finalizando esse bloco de questbes sobre a identificacdo e avaliacdo das
competéncias, essa Ultima variavel analisa se em geral, o sistema possibilita a
avaliagdo das competéncias dos funcionarios. Nesse sentido, 8,5% dos funcionarios
pesquisados responderam que concordam totalmente, 19,7% concordam, 37,3%
concordam parcialmente, 26,1% discordam e 8,5% discordam totalmente.

Tabela 17 - Avaliacao geral

Avaliacao geral Freq. %

Concordo totalmente 12 8,5%
Concordo 28 19,7%
Concordo parcialmente 53 37,3%
Discordo 37 26,1%
Discordo totalmente 12 8.,5%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,06 Desvio-padrao = 1,07
A questdo € de resposta tnica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacéo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).
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O gréafico 17 demonstra numericamente os resultados obtidos. 53 dos
funcionarios pesquisados responderam que concordam parcialmente, enquanto que
40 responderam dentro intervalo de concordancia e 49 dentro do intervalo de
discordancia. Deve-se buscar a avaliacao de competéncias da maneira mais correta
possivel, pois como enfatizado por diversos autores, o funcionario é hoje um dos
principais fatores de sucesso para as organiza¢des. Para Dutra (2005), a nocéo de
competéncia deve ser pensada como uma acao através da qual se mobilizam
conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais a fim de cumprir com
certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada situagdo. A importancia na
correta avaliacdo das competéncias e experiéncias dos funcionarios também é
enfatizada por Ansoff (1983) que diz que a relagdo entre as estratégias da empresa
e a competéncia de seus funcionarios potencializa recursos, capacidades e
qualificacdes resultando na competéncia coletiva. Destacamos duas respostas a
pergunta aberta que tem ligacdo com a questdo colocada. “A GDP néo reflete a
realidade. Notas boas sao atribuidas para melhorar o placar no TAO” e “Avaliacao

sujeita a grandes variacées, sem critérios”.

Avaliagéo geral

Concordo totalmente 12
Concordo parcialmente ﬁ 53
Discordo ﬁ 37

Discordo totalmente _ 12

Grifico 17 — Avaliacao geral

Enquanto isso, a préxima varidvel analisa se o sistema de avaliagcao auxilia no
aumento do comprometimento com o banco. Nesse sentido, 10,6% dos funcionarios
pesquisados responderam que concordam totalmente, 21,1% concordam, 27,5%
concordam parcialmente, 26,8% discordam e 14,1% discordam totalmente.
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Tabela 18 - Comprometimento

Comprometimento Freq. Y0

Concordo totalmente 15 10,6%
Concordo 30 21,1%
Concordo parcialmente 39 27.5%
Discordo 38 26,8%
Discordo totalmente 20 14,1%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,13 Desvio-padrao = 1,21
A questdo € de resposta tinica sobre uma escala. Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme mostra o gréafico 18, novamente o maior numero de respostas ficou
na alternativa concordo parcialmente, 39 respostas, assim como se repete nesta
questdo um maior numero de respostas no intervalo de discordancia, 58 respostas,
em relacdo ao intervalo de concordancia, 45 respostas. E importante a atencéo
quanto ao comprometimento com a organizacéo, pois quanto mais comprometido o
funcionario, melhor este ira desempenhar suas fungbes para atingir os objetivos e
resultados pré-determinados. Conforme enfatizado por Dutra (2008) na
fundamentacdo tedrica, o atual grande desafio da gestdo de pessoas € gerar e
sustentar, o comprometimento delas, o que sé é possivel se as pessoas perceberem

que sua relacdo com as organizacdes Ihes agrega valor.

Comprometimento

Concordo totalmente _ 15

Concordo parcialmente ﬁ 39
Discordo i ﬁ 38

Grifico 18 — Comprometimento

Continuando a analise, a préxima variavel questiona se o0 sistema de
avaliagdo facilita no planejamento de carreira. Como resultado, 9,2% dos
funcionarios pesquisados responderam que concordam totalmente, 16,9%
concordam, 35,2% concordam parcialmente, 25,4% discordam e 13,4% discordam

totalmente.
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Tabela 19 - Carreira

Carreira Freq. %0
Concordo totalmente 13 9.2%
Concordo 24 16,9%
Concordo parcialmente 50 35,2%
Discordo 36 25,4%
Discordo totalmente 19 13,4%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,17 Desvio-padrao = 1,14
A questdo € de resposta tnica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacéo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme demonstra o grafico 19, nesta questdo o panorama se mantém,
revelando um maior numero de funcionarios que discordam com a afirmacao, 55
respostas no intervalo de discordancia contra 37 respostas no intervalo de
concordancia. Lembramos que um dos principais objetivos do modelo de avaliacao é
justamente contribuir com o planejamento de carreira. Portanto, levando em conta a
populacédo pesquisada nota-se certa discrepancia entre esse objetivo do sistema de
avaliacao e a percepcao dos funcionarios. Dutra (2008) destaca que o funcionario
deve ser estimulado pelos gestores a buscar o seu desenvolvimento profissional,

gerindo a sua relacdo com a empresa € a sua carreira

Carreira

Concordo totalmente _ 13

Concordo parcialmente ﬁ 50
Discordo ﬁ 36

Grafico 19 — Carreira

A préxima variavel analisa se o sistema identifica os funcionarios com
competéncias necessarias para atender as demandas/necessidades do banco.
Nesse sentido, 7,7% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam
totalmente, 15,5% concordam, 35,9% concordam parcialmente, 28,2% discordam e

12,7% discordam totalmente.
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Tabela 20 - Identificacdo

Identificacao Freq. %0

Concordo totalmente 11 7. 7%
Concordo 22 15,5%
Concordo parcialmente 51 35,9%
Discordo 40 28,2%
Discordo totalmente 18 12,7%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,23 Desvio-padrao = 1,10
A questdo € de resposta tinica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme demonstra o grafico 20, novamente nesta questdo, a maioria
concorda parcialmente, 51 respostas, como também se mantém a tendéncia a
discordancia, 58 respostas, em relacao ao intervalo de concordancia, 33 respostas.
Conclui-se assim que o sistema é subutilizado, pois como ressalta Leme (2007), a
maior vantagem da avaliacdo de desempenho com foco em competéncias é
conseguir visualizar o que efetivamente o colaborador é para a empresa. E a

possibilidade impar de a empresa identificar o efetivo valor do colaborador.

Identificagao
Concordo totalmente 11
Concordo parcialmente ﬁ 51
Discordo ﬂ 40
Discordo totalmente i 18

Griéfico 20 — Identificacao

A varidvel seguinte analisa se o0 sistema de avaliacdo influencia
decisivamente na nomeacao de cargos do banco. Do total da amostra, 8,5% dos
funcionarios pesquisados responderam que concordam totalmente, 18,3%
concordam, 32,4% concordam parcialmente, 26,1% discordam e 14,8% discordam

totalmente.
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Tabela 21 - Nomeagdo

Nomeacao Freq. Yo
Concordo totalmente 12 8.5%
Concordo 26 18,3%
Concordo parcialmente 46 32,4%
Discordo 37 26,1%
Discordo totalmente 21 14,8%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,20 Desvio-padrao = 1,16
A questdo € de resposta tinica sobre uma escala. Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme o grafico 21, mais uma vez repete-se um maior niumero de
pesquisados que concordam parcialmente, 46 respostas, bem como se mantém a
vantagem daqueles que responderam dentro do intervalo de discordancia, 58
respostas, em relacdo aos que responderam dentro do intervalo de concordéancia, 38
respostas. Cabe aqui ressaltar Chiavenato (1981), que afirma que a avaliacdo de
desempenho, muitas vezes, pode servir de base as politicas de promocao das
organizacdes. Mais do que isso, muitas vezes a avaliacdo de desempenho serve
como instrumento de reconhecimento de mérito, sendo importantissimo no que
tange a motivagdo, aumento da satisfacdo pessoal e do comprometimento do
funcionario com a organizacdo. Destacamos aqui algumas manifestagbes em
relacdo a pergunta aberta que corroboram com a analise: “A GDP serve de
propaganda de marketing, pois nas nomeagdes ainda o que pesa é o ‘Ql” e “E um
sistema desacreditado e sem credibilidade alguma, nao serve e nem é utilizado para

nomeacdes. E um mito.”

Nomeagéo

Concordo totalmente

_ 12

Concordo parcialmente 0 46
Discordo ﬂ 37

Griafico 21 — Nomeacio

A préxima variavel analisa se o sistema de avaliagdo é condizente com a

pratica do banco. Nesse sentido, 8,5% dos funcionarios pesquisados responderam
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que concordam totalmente, 19% concordam, 35,9% concordam parcialmente, 23,9%

discordam e 12,7% discordam totalmente.

Tabela 22 - Prdtica

Pratica Freq. %
Concordo totalmente 12 8.5%
Concordo 27 19,0%
Concordo parcialmente 51 35,9%
Discordo 34 23,9%
Discordo totalmente 18 12,7%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,13 Desvio-padrao = 1,13
A questdo € de resposta Unica sobre uma escala.

Conforme demonstra o gréfico 22, mantém-se as mesmas frequéncias das
respostas anteriores, com 51 pesquisados concordando parcialmente, 52
respondendo dentro do intervalo de discordancia e 39 dentro do intervalo de
concordancia. Portanto, conclui-se que para a maioria dos pesquisados, o sistema
de avaliacdo ndo condiz com a prética do banco. Aqui lembramos Dutra (2008) que
ressalta € fundamental que as politicas e praticas de gestdo de pessoas estejam
alinhadas com as expectativas das pessoas para a sua legitima efetividade.
Destacamos algumas respostas a pergunta aberta que vai ao encontro dessa
analise: “A teoria deveria ser mais coerente com a pratica” e “Ela ndo existe na

pratica”.

Pratica

18 12

. Concordo totalmente

. Concordo

I:l Concordo parcialmente

I:l Discordo

34 . Discordo totalmente

51

Grifico 22 - Pratica
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Passamos a pendultima variavel, que analisa se o sistema de avaliagédo € o
ideal para avaliar o desempenho dos funcionarios em suas situacdes de trabalho. Do
total da amostra, 7,7% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam
totalmente, 16,9% concordam, 35,9% concordam parcialmente, 28,2% discordam e

11,3% discordam totalmente.

Tabela 23 - Sistema ideal

Sistema ideal Freq. %0
Concordo totalmente 11 7,7%
Concordo 24 16,9%
Concordo parcialmente 51 35,9%
Discordo 40 28.2%
Discordo totalmente 16 11,3%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,18 Desvio-padrao = 1,09
A questdo € de resposta tnica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacéo de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme demonstra o gréfico 23, mais uma vez temos um maior nimero de
pesquisados que concordam parcialmente com a afirmagédo, 51 respostas, bem
como se mantém a tendéncia a discordancia, 56 respostas em relagado ao intervalo
de concordéancia, 35 respostas. Cabe aqui ressaltar que para muitos autores como
Hipolito e Reis (2002), o modelo de avaliagdo por competéncias vem se mostrando o
mais adequado as organiza¢des, uma vez que os indicadores e metas desse modelo
de avaliacdo estdo mais alinhados com as estratégias da organizacao, assim como
conseguem se integrar melhor com as diferentes funcées de gestdo de pessoas,
orientando as agdes tanto de gestdo de desempenho, como de selecéo,

desenvolvimento, promocao, etc.
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Sistema ideal
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Grafico 23 — Sistema ideal

E, por fim, a Ultima variavel analisa se os funcionarios estao satisfeitos com a
GDP por competéncias como sistema de avaliagdo do banco. Nesse sentido, 7%
dos funcionarios pesquisados responderam que concordam totalmente, 15,5%
concordam, 35,9% concordam parcialmente, 26,8% discordam e 14,8% discordam

totalmente.

Tabela 24 - Satisfacdo

Satisfacao Freq. %

Concordo totalmente 10 7,0%
Concordo 22 15,5%
Concordo parcialmente 51 35,9%
Discordo 38 26,8%
Discordo totalmente 21 14,8%
TOTAL OBS. 142 100%

Média = 3,27 Desvio-padrao = 1,11
A questdo € de resposta tinica sobre uma escala. Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacao de 1
(Concordo totalmente) a 5 (Discordo totalmente).

Conforme demonstra o grafico 24, 51 funcionarios responderam que
concordam parcialmente com a afirmacao, 59 dos pesquisados responderam dentro
do intervalo de discordancia enquanto que 32 responderam dentro do intervalo de
concordancia. Portanto, conclui-se que mesmo que a maioria dos entrevistados
tenha optado pela concordancia parcial em relacdo a afirmacdo, ainda assim a
diferenga entre os intervalos de concordancia e discordancia revela um alto grau de
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insatisfacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho do banco. Nessa linha,
corroborando com a analise, temos algumas respostas a pergunta aberta:
Burocratico, mais uma demanda do banco sem retorno efetivo” e “As praticas do
banco mostram que a GDP é um instrumento utilizado para justificar decisées que a
ultrapassam. “Nao € um instrumento que possa ter o crédito que teoricamente ele

deveria ter, desta forma como é usado”.

Satisfagdo

10

21

I:' Concordo totalmente
. Concordo
I:' Concordo parcialmente

|:| Discordo

. Discordo totalmente

38

51

Grafico 24 — Satisfacao

Destacamos também algumas criticas em relacao a disponibilidade de tempo
nas agéncias para dedicacdo a GDP: “Nao ha tempo no dia-a-dia para tratar da
GDP”, “Nao existe disponibilidade de tempo para que o sistema funcione.
Atualmente a GDP é mais uma intencdo do que uma realidade” e “A GDP por
competéncias é um bom sistema, porém devido a sobrecarga de servico e total falta
de tempo dos funcionarios (avaliados e avaliadores) passa a ser um sistema sem

efetividade”.

Também surgiram na pergunta aberta algumas sugestdes como estas: “Um
ponto que é necessario a revisao: os critérios de avaliagdo entre os gestores, pois €
muito irregular — alguns sao benevolentes e outros exigentes demais”, “Mais
feedback em relacdo aos critérios de avaliagdo por parte do avaliador”, “Maior
divulgacéo nas equipes”, “Feedback efetivo”, “A relagdo avaliador/avaliado deve ser
transposta para uma idéia de coaching (formador) com o avaliado (procurando
desenvolver-se)” e “Melhorar o processo de qualificacdo e capacitacdo dos
profissionais avaliadores para que possam efetivamente contribuir com a formacéo

de seus avaliados”.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste estudo foi tentar analisar o sistema de avaliagdo de
desempenho do Banco do Brasil S/A, a Gestdo de Desempenho por Competéncias,
relacionando o0s objetivos do modelo, comparando com a percepcao dos
funcionarios, tomando como amostra a populacao de funcionarios de dez agéncias
de Porto Alegre.

Para tanto, estabeleceu-se como objetivo geral de pesquisa analisar o
sistema de avaliacdo de desempenho segundo a percepgdo dos funcionarios.
Primeiramente foi feita a descricdo do processo de avaliacdo e os objetivos do
modelo. Para que pudéssemos levantar a percepcao dos funcionarios foi aplicado
um questionario procurando identificar se o processo e os objetivos do sistema de
avaliacao eram percebidos pelos funcionarios na préatica no dia-a-dia das agéncias.

Na analise dos resultados obtidos com a aplicagdo do questionario, pode-se
concluir que a maioria da populacdo entrevistada encontra-se dentro de um meio
termo de avaliagdo, ou seja, concorda parcialmente com as afirmagdes propostas.
Porém, o que mais chamou atencado foi a grande diferenca entre aqueles que
discordam, a maioria, € aqueles que concordam, a minoria, com as afirmacgdes de
que o processo seja executado conforme estabelece os normativos do banco e de
que os objetivos do modelo sejam alcancados na pratica.

O sistema de Avaliacdo de desempenho do Banco do Brasil tem como
modelo a gestao de desempenho por competéncias. O ciclo avaliatério é continuo e
composto por trés etapas: planejamento, acompanhamento e encerramento, que se
sucedem, se interagem e se complementam.

Os objetivos desse sistema de avaliagdo de desempenho sdo: orientar o
processo de desenvolvimento profissional, contribuir com o planejamento de carreira
e facilitar a consecucao dos objetivos organizacionais.

Aqui cabe relembrar Dutra (2008), que diz que € comum observar empresas
sabotando constantemente seu sistema formal de gestao, e essa sabotagem visa a
criar brechas no sistema formal para adequa-lo a realidade, j& que esta se impdée.
Repetidas sabotagens descaracterizam o sistema formal, retirando-lhe legitimidade
e credibilidade.
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Essa afirmacdo do autor é reconhecida quando observamos algumas
respostas a questao aberta do questionario. Por exemplo:
“Nao ha acompanhamento diario. Nao recebo feedback ha muito tempo e
raramente sao feitas anotagdes. E uma formalidade a ser cumprida”.

“Nao ha acompanhamento durante o processo”.
“A teoria deveria ser mais coerente com a pratica”
“Nao ha tempo no dia-a-dia para tratar da GDP”

“Nao existe disponibilidade de tempo para que o sistema funcione.
Atualmente a GDP é mais uma intencédo do que uma realidade”

“A GDP por competéncias é um bom sistema, porém devido a sobrecarga
de servico e total falta de tempo dos funcionarios (avaliados e avaliadores)

passa a ser um sistema sem efetividade”.
“Ela ndo existe na pratica”

Teoricamente o modelo é de bastante utilidade e vai ao encontro das mais
modernas ferramentas de gestdo de recursos humanos, porém na pratica, ndo se
tem os resultados esperados devido a alguns fatores que vamos relatar a seguir,
baseados nos resultados da pesquisa:

O planejamento inicia 0 processo e ird coincidir com o encerramento do
periodo avaliatorio anterior. Nesta etapa sao feitas a selecdo de avaliados e o
acordo de equipe. No acordo de equipe deveriam ser discutidas as competéncias
que deverao ser expressas para atingir os resultados esperados pela agéncia. Por
isso, deveria ser o momento para discutir, orientar e acordar o desempenho
esperado de cada funcionéario da equipe, bem como definir o calendario de cursos. O
que parece acontecer na pratica, segundo a andlise, € que nao existe planejamento
em relacao ao desenvolvimento de competéncias dos funcionarios.

A etapa de acompanhamento com isso ja inicia prejudicada. Se nao se tem
um acordo, se ndo temos os objetivos e as diretrizes de um processo definidos,
como acompanhar os seus resultados ao longo do periodo? Nos seus normativos o
banco dita que o acompanhamento deve ocorrer ao longo de todo o ciclo avaliatorio
e que sua qualidade é determinante para o sucesso de avaliagdo e para o
atingimento dos objetivos. Nesta etapa também deveriam ser feitas anotagdes, com

base na observacao das competéncias no trabalho.
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Na ultima etapa, o encerramento, € atribuido os conceitos a respeito das
competéncias expressas pelo avaliado. Na pratica, segundo a pesquisa, € a unica
etapa considerada pelos funcionarios e seus gestores, por que € obrigatéria e tem
reflexo tanto financeiramente, na participacéo nos lucros da empresa, bem como em
termos de ascensao profissional.

Como vimos entado, temos teoricamente dentro do Banco do Brasil um dos
melhores sistemas de avaliacdo de desempenho, mas que na pratica, dentro das
agéncias é subutilizado, e de certa forma ignorado. Na verdade todo o processo esta
descolado dos objetivos tracados.

Por ultimo, para que se possa atingir o ultimo objetivo especifico que era
propor mudangas quanto ao processo de avaliagdo visando aproximar a realidade
pratica a politica de avaliacao de desempenho do banco do Brasil S/A, sugerimos:

» Que seja feita uma ampla divulgacdao aos funciondrios dos objetivos do
sistema de avaliacdo, suas etapas e impactos, de forma a destacar seu
significado e os resultados positivos de sua aplicacdo tanto para a

organizagao quanto para os funcionarios;

» Que seja feito um processo de capacitacdo de todos os funcionarios,
gestores, avaliadores e avaliados, seja através de cursos presenciais, seja
através de encontros para discussao do assunto, para que os funcionarios
possam conhecer a importancia e utilidade do instrumento utilizado, assim

como o funcionamento do processo;

» Que seja feita uma pesquisa com todos os funcionarios do banco, com
intuito de medir a percepcdo dos funcionarios, além de motiva-los a

participar da construgdo do modelo através de criticas e sugestdes.

Pode-se concluir, portanto, que os objetivos a que este trabalho se propés
foram atingidos. Foi apresentado o sistema de avaliacao de desempenho do Banco
do Brasil S/A, a Gestdo de Desempenho por Competéncias, seu processo e
objetivos. Foi medida a percepcao dos funcionarios através da amostra pesquisada
e a comparacao foi estabelecida através da analise dos resultados. Por ultimo

sugerimos mudancas com intuito de aproximar os objetivos do modelo a realidade
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das agéncias. Lembramos que os resultados da pesquisa séo representativos para a
regiao de Porto Alegre e seria inadequado usa-los levando em conta toda a

organizacao.
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APENDICE | — Questionario

QUESTIONARIO DE PESQUISA

NO
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Este questionario faz parte do meu trabalho de conclusao do curso de Administracao
de Empresas na UFRGS. Ele tem como objetivo, verificar a percepcdo dos
funcionarios quanto a importancia e eficacia do sistema de avaliacdo de
desempenho por competéncias do BB, comparando com os objetivos propostos pelo

modelo.

Saliento que a pesquisa € anénima e os dados serdo utilizados apenas para fins

académicos.
Responda as questdes conforme abaixo:

1 2 3 5
Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
totalmente parcialmente

A partir da sua opiniao, assinale com X o numero correspondente quanto ao
sistema de avaliacao de desempenho do Banco do Brasil S/A, a Gestao de

Desempenho por Competéncias:

Questoes

E discutida a sua aplicabilidade na minha agéncia.

O sistema € valorizado dentro da agéncia.

Em minha equipe, existe acordo de equipe para o
semestre.

O acordo de equipe segue 0 modelo proposto pelo
Banco.

E realizado acompanhamento deste acordo de equipe ao
longo do semestre.

A avaliacio de desempenho ¢ feita com base no
acompanhamento do dia-a-dia ao longo do semestre.

O feedback diario, dentro de minha equipe, é utilizado
para minha avaliacdao de desempenho.

O sistema auxilia em meu desenvolvimento profissional.

O sistema avalia adequadamente os conhecimentos (ex:
conhecimentos sobre produtos, servicos e sistemas) dos
funcionarios.

O sistema avalia adequadamente as habilidades (ex:
cortesia, agilidade, poder de comunicacao e
organizacao) dos funcionarios.

O sistema avalia adequadamente as atitudes (ex:
iniciativa, responsabilidade s6cio-ambiental e espirito
de equipe) dos funcionarios.

Em geral, o sistema possibilita a avaliacao das
competéncias do funcionario.

Esse sistema de avaliacao auxilia no aumento do meu
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comprometimento com o BB.

O sistema facilita no meu planejamento de carreira.

Acredito que o sistema identifica os funcionarios com
competéncias necessarias para atender as
demandas/necessidades do Banco.

Influencia decisivamente na nomeacao de cargos do
Banco.

Este sistema de avaliacio é condizente com a pratica do
Banco.

Este sistema de avaliacio é o ideal para avaliar o
desempenho dos funcionarios em suas situacoes de
trabalho.

Estou satisfeito com a GDP por Competéncias como
sistema de avaliacdo do Banco.

Criticas e sugestoes sobre a GDP (Gestao de Desempenho Profissional) por

Competéncias:

Género: () Feminino () Masculino
Escolaridade: ( ) Ensino Médio
( ) Ensino Superior
( ) Pbés-graduacéao
Idade (anos):
Tempo no Banco (anos):
Cargo:




