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Gestdo por competéncias constitui um processo continuo, que tem
como etapa inicial a formulagéo da estratégia organizacional. (HUGO
PENA BRANDAQO et al., 2008, p. 878).



RESUMO

O presente trabalho pretende realizar um estudo critico acerca do modelo de gestdo de
desempenho por competéncia (GDP) no Banco do Brasil, tendo como recorte o periodo de
2012 — 2015 com énfase em uma analise de campo em uma ageéncia da empresa. A
metodologia de pesquisa utilizada serd um estudo de caso, cujo objetivo ¢ Avaliar o modelo
de Gestao de Desempenho por Competéncias (GDP) do Banco do Brasil no periodo de 2012-
2015, verificando a sua importancia na relagdo gerencial entre empregador e empregado.
Inicialmente o estudo apresentard os fundamentos da Gestdo de Desempenho por
Competéncias, trazendo os conceitos de competéncias, gestdo de desempenho, planejamento
estratégico/Balanced Scorecard (BSC), bem como, um breve histérico do processo de
avaliacao de desempenho dos funcionarios no Banco do Brasil. Em institui¢des das quais o
funciondrio goza de uma situagcdo de estabilidade ¢ fundamental politicas de estimulo a
produtividade e estratégias complementares de planejamento de carreira, entretanto ¢
necessario avaliar esse processo e avaliar a qualidade do mesmo, seus erros acertos € propor
solugdes que visam a melhora desse instrumento de gestdo de pessoas. A pesquisa sera de
natureza qualitativa e utilizou fontes bibliograficas e documentais a fim de estabelecer uma
avaliacdo entre a teoria e pratica. Por fim, conclui-se que o processo de Gestdo de
Desempenho por Competéncias no Banco do Brasil vem evoluindo e buscando aperfeigoar-se
ao longo do tempo constituindo-se um importante instrumento dentro da estratégia
corporativa, no entanto, verifica-se a necessidade de maior envolvimento dos funcionérios no
processo, para tanto, deve-se garantir a maior participacdo de todos os funciondrios no
treinamento, ja disponivel na Universidade Corporativa do Banco do Brasil — UNIBB, bem
como possibilitar a realizagdo de um treinamento presencial para maior aprofundamento do
tema, realiza¢do de reunides para construgdo da etapa de planejamento e promover ambiente
propicio para realizagdo de feedback.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Competéncia Organizacional. Planejamento Estratégico



ABSTRACT

The present ado means to accomplish a critical study about the performance management by
competence (PMC) at Bank of Brazil on the time from 2012-2015 emphasizing the analyses
of a specific company’s agency. The search method used will be study of case which the point
is test the Performance Management by Competence (PMC) model of the Bank of Brazil
between 2012 and 2015, checking its value in the management relation among employer and
employee. Initially the study will show the subjects of the Performance Management by
Competence, bringing the concepts of competences, performance management, strategic
planning/ Balanced Scorecard (BSC), as well as a short historical of the employees
performance evaluation process at Bank of Brazil. In institutions where the worker enjoys a
stability situation politics of productivity incentive and complementary career planning
strategies are fundamental, however it is necessary check this process and its qualities, is
corrections and mistakes and show ideas that could improve this tool of people managing.
The research will have a qualitative nature and used bibliographical and documentary sources
in order to establish an evaluation between the theory and practice. Finally, it follows that the
Performance Management by Competence at the Bank of Brazil have been evolving and
trying to improve itself over time making itself an important tool of corporative strategy yet
there is a need of a greater involvement of the employees in the process, therefore, a greater
participation of all workers on the training, which is already available at Universidade
Corporativa do Banco do Brasil- UNIBB, must be guaranteed as well as enable the realization
of a classroom training for better deepening on the subject, realization of meetings to the
planning step construction and promote a propitious environment to the feedback realization.

Keywords: People Management. Organizational Competence. Strategic planning
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1 INTRODUCAO

A necessidade por resultados impde as organizacdes adequar as exigéncias dos novos
tempos e as praticas do mercado. Atualmente, as institui¢oes financeiras vém se preocupando
e vivendo um momento de mudancas rapidas e intensas, visto que elas estdo inseridas em um
mercado que se torna cada vez mais exigente, e os servicos prestados se diferenciam,
principalmente, pela qualidade do atendimento ao cliente. Essa exigéncia vem corroborada
pelas informagdes da Confederagdao Nacional das Instituicdes Financeiras — CNF (2008), onde
revela que a melhoria da qualidade do atendimento bancério vem sendo fortemente buscada,
pois constitui um fator de competi¢do essencial ao sucesso das institui¢des.

Para que essas instituicdes se tornem competitivas no atendimento ao cliente e,
consequentemente atinjam resultados positivos, ¢ preciso que elas adotem meios necessarios
para os objetivos tracados. De acordo com Gramigna (2007), estes meios devem passar pela
colaboragdo e desempenho de seus funcionarios, pois, nesse ambiente acirrado, o profissional
capacitado e conhecedor de seu papel na organizagao ¢ o diferencial.

O sistema de avaliagdio também acompanhou essas mudangas. Aprimorou-se.
Sofisticou-se. Para Brandao et al. (2008), Gestdo de Desempenho por Competéncia constitui
um processo continuo, que tem como etapa inicial a formulagao da estratégia organizacional,
pois, em razao dos objetivos estabelecidos, pode-se definir indicadores de desempenho no
nivel corporativo e metas, e identificar as competéncias necessdrias para concretizar o
desempenho esperado.

Em 2004, o Banco do Brasil, procurou unir praticas de gestdo modernas, como a
gestdo por competéncias, que no caso compreende a compatibilizacdo entre o modelo de
avaliacdo por multiplas fontes (360 graus) e o balanced scorecard (BSC) em um tUnico
instrumento de avaliagdo, a chamada a Gestdo de Desempenho Profissional por
Competéncias. Tal instrumento levou em consideracdo pelo menos cinco varidveis: o
ambiente externo, as demandas organizacionais, as percepgdes e sugestdes dos funcionarios,
as boas praticas do mercado, além de pesquisa na literatura especializada sobre o tema.

A partir do 2° semestre de 2013, o Banco do Brasil implementou o novo modelo de
Gestao de Desempenho por Competéncia e Resultados. Ele incorpora a avaliagdo do
desempenho geral da Empresa, bem como a avaliacdo de metas individuais, que permite
mensurar a contribui¢ao individual para o alcance das metas definidas para as dependéncias e

equipes de trabalho.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ASSUNTO

As mudancas econdmicas, politicas e sociais vivenciadas pelo Pais apontam a
necessidade de se desenvolverem novos modelos de entrega de servicos, o que vai exigir das
organizagdes ajustes profundos, dentre os quais a revisdo de processos, integra¢ao de sistemas
e bancos de dados, revisdo dos modelos e ferramentas de precificacdo de servicos e,
especialmente, capacitacdo técnica e comportamental dos funcionarios.

A possibilidade do chamado “apagdo de mao-de-obra”, decorrente da incapacidade do
Pais de preparar tempestivamente profissionais qualificados para atender a demanda gerada
pelo crescimento econdmico, indica a relevancia de se promover a retengdo de talentos e se
aprimorarem os métodos de gestdo do desempenho profissional, de forma a melhorar os
resultados da empresa.

A estratégia corporativa do Banco do Brasil 2015-2019 apresenta como um dos
valores que merece destaque ¢ o potencial humano e como um dos seus objetivos “Aumentar
a satisfacdo dos funcionarios por meio da promog¢do de melhorias nas condi¢des de trabalho,
na capacitacdo, no encarreiramento € na comunicagao interna”.

Para Brandao et al. — 2008, o modelo de gestdo por competéncia do Banco do Brasil
procurou unir praticas de gestdo modernas e eficazes, como a gestdo por competéncias, a
avaliacao 360 graus e o balanced scorecard, em torno de um sistema dinamico e estratégico e,
com isso, constituir um modelo que pudesse promover, de forma mais efetiva, a melhoria do
desempenho e¢ o desenvolvimento profissional e organizacional, corrigindo distor¢des
verificadas em instrumentos utilizados anteriormente.

Em institui¢cdes das quais o funciondrio goza de uma situagdo de estabilidade ¢
fundamental politicas de estimulo a produtividade e estratégias complementares de
planejamento de carreira, entretanto ¢ necessario avaliar esse processo e avaliar a qualidade

do mesmo, seus erros acertos e propor solugdes.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Ante a situag@o exposta acima, formula-se a seguinte pergunta: Qual a relevancia da
Gestao de Desempenho por Competéncia do Banco do Brasil no que diz respeito a relacdo

gerencial entre empregador e empregado?
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Para o Banco do Brasil', a GDP é uma ferramenta de apoio a gestio que visa auxiliar o
gestor no gerenciamento do desempenho de sua equipe ¢ para alinhar a orientacao
profissional, o desenvolvimento e o encarreiramento dos funciondarios com o direcionamento
estratégico da organizagao.

Notadamente a gestdo de desempenho por competéncias torna-se um instrumento
importante para as organizagdes, como um elo entre as necessidades da organizacdo e os
objetivos pessoais dos colaboradores, portanto, em um contexto de gestdo estratégica de
pessoas, deve ser entendida como a fung¢do de atrair, desenvolver ¢ manter o pessoal
necessario para atingir os objetivos organizacionais, por meio da utilizagdo de sistemas de
recursos humanos consistentes entre si e coerentes com a estratégia da organizacdo. Assim, o
sistema de gestdo por competéncias deve integrar os subsistemas de gestdo de pessoas:
remuneragdo, gestdo de carreira, recrutamento e selegdo, treinamento ¢ desenvolvimento,

entre outros, € a estratégia organizacional.

1.3 OBJETIVO GERAL

Avaliar o0 modelo de Gestdo de Desempenho por Competéncias (GDP) do Banco do
Brasil no periodo de 2012-2015, quanto a sua importdncia na relacdo gerencial entre

empregador e empregado.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Apresentar os conceitos inerentes a Gestao por Competéncias;

e Verificar os beneficios da implementacgao do sistema de Gestao por Competéncias na
area publica para os servidores e para o proprio setor publico;

e Avaliar experiéncias existentes referentes ao tema;

e Apresentar criticas e sugestdes ao modelo de Avaliacdo de Desempenho aplicado no

Banco do Brasil.

1.5 JUSTIFICATIVA

Nota-se que, diante de um ambiente cada vez mais competitivo, as empresas precisam

estar focadas em um de seus principais recursos, as pessoas, hoje vistas como parte essencial

! Extraido do texto base do Curso GDP - Gestao de Desempenho por Competéncias e Resultados — 2013 - UNIBB
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para o desenvolvimento organizacional, ndo obstante para que essas venham a desempenhar
suas habilidades, atitudes e conhecimentos ¢ preciso estarem motivadas em suas respectivas
funcgoes.

Para isso, ¢ de inteira importancia analisar um mecanismo de gestdo que contribua
para o atendimento das estratégias organizacionais e as aspiracdes do quadro de funcionarios
ou colaboradores.

Do inicio do século passado, época de Taylor?, até hoje, as empresas sofisticaram seus
processos produtivos e seus sistemas de avaliag@o, especialmente quando incorporaram, além
da apuracao dos resultados obtidos, a avaliacdo da competéncia do trabalhador.

Acreditando na importancia do tema para o mundo dos negocios o presente trabalho
foi desenvolvido para fornecer sustentacdo tedrica a respeito do modelo de Gestao de
Desempenho por Competéncias do Banco do Brasil sob a perspectiva gerencial entre
empregador e empregado. Para tanto, faz-se necessario uma avaliagdo de como o modelo de
avaliacao de desempenho ¢ executado e quais os seus efeitos na pratica.

Do ponto de vista da viabilidade, a escolha da empresa foi impulsionada pelo vinculo
empregaticio do autor deste estudo com o Banco do Brasil, facilitando assim o acesso as
informag0es pertinentes ao tema, como também pela coleta de dados acerca da percepgao dos
funcionarios no tocante ao problema desta pesquisa. Além disso, o tema escolhido também se
tornou viavel devido ao transito intenso que o conceito de competéncia tem percorrido entre o
ambiente académico e o empresarial e de sua utilizagdo no espago organizacional.

Por fim, espera-se que o presente estudo contribua no sentido de ampliar os
conhecimentos na area de gestdo de pessoas e sirva de subsidio para outros estudos
académicos, bem como, para o meio empresarial acerca do tema Gestdo de Desempenho por

Competéncias.

? Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915) - “Pai da Administragio Cientifica” ¢ criador de principios ¢ métodos administrativos que, &
época, revolucionaram a pratica organizacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir de um levantamento bibliogréafico de diversos autores, foi realizada uma breve
revisdo tedrica para explicitar os conceitos basicos relativos ao tema e todo o processo
historico de constru¢do do contetido ora bordado, bem como, a inser¢do da ferramenta da
Gestao de Desempenho por Competéncia — GDP no Banco do Brasil e seus efeitos praticos no
dia a dia da institui¢do. A partir dai construimos sistematicamente, por meio de apontamentos,

comentarios, citagdes e observacdes pessoais, o desenvolvimento deste trabalho académico.
2.1 EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO POR COMPETENCIA

Os estudos da Administracdao Cientifica tiveram inicio no século XIX com as
experiéncias de Frederick W. Taylor nos Estados Unidos (1856-1915) e Henri Fayol na
Franca (1841-1925) que desenvolveram os fundamentos cientificos as atividades
administrativas, substituindo a improvisacao € o empirismo.

Taylor desenvolveu um sistema de avaliacdo para definir “the best way”, ou seja, a
melhor maneira do trabalhador desempenhar cada etapa do processo produtivo na industria,
para depois padronizé-la. Os registros da atividade dos operarios eram feitos em minuciosas
planilhas e com fotografias. De acordo com Gil (2007), Taylor concluiu que os operarios
produziam muito menos do que podiam produzir. A partir dai desenvolveu seu sistema de
Administragao Cientifica. Tal sistema fundamentava-se na racionalizacdo do trabalho, através
da simplificagdo dos movimentos utilizados para execucdo das tarefas, objetivando a redugao
do tempo consumido nas atividades.

Fayol contribuiu com a Administragdo Cientifica ao formular sua doutrina
administrativa, a qual atribuiu aos subordinados uma capacidade técnica que se exprime nos
principios: conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Outra contribuicdo para fundamentar a Administracdo Cientifica se deu através do
americano Henry Ford® (1863-1947), ele afirmava que para diminuir os custos, a produgdo
deveria ser em massa, ou seja, em grande quantidade. Defendia que os operarios deveriam ser

altamente especializados em uma Unica tarefa, bem como, serem bem remunerados € com

jornada de trabalho menor (GIL, 2007, p.19).

3 Empreendedor, pioneiro da industria automobilistica nos Estados Unidos e fundador Ford Motor Company.
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Logo, percebe-se que na fase da Administragdo Cientifica, em consonancia com uma
visdo mecanicista, valorizava-se a maximiza¢ao da producao dos operarios e praticamente
nenhum conhecimento para executar suas tarefas. Para Oliveira (2011), as organizacdes
consideravam o trabalhador como um homem econdmico®, o que simplificava bastante os
trabalhos de gestao de pessoas.

Por volta da década de 30 surge a Escola das Relagdes Humanas, que teve suas bases a
partir dos estudos do psicologo americano Elton Mayo (1890-1949) que realizou uma
pesquisa que tinha por objetivo analisar a influéncia da iluminagdo na produtividade e os
indices de acidentes e fadiga, mas de acordo com as analises foi detectado que fatores

psicologicos e sociais influenciavam no produto final. Para Gil (2007, p. 19),

Essa experiéncia e outras que seguiram vieram ressaltar a importancia de fatores
psicologicos e sociais na produgdo. Como consequéncia, passou-se a valorizar as
relagdes humanas no trabalho. Assim, temas como comunica¢do, motivagao,
lideranga e tipos de supervisdo passaram a ser também considerados na
Administragdo de Pessoal.

No periodo da Escola das Relagdes Humanas as organizacdes de maior porte passaram
a reconhecer a importancia das relagdes humanas e a iniciar o processo de integracdo de
individuos no trabalho, em substituicdo lenta das relagdes cada vez mais impessoais trazidas
pela Administragio Cientifica. E o advento do homem social’.

A partir da década de 60 inicia-se um movimento denominado de Administragao de
Recursos Humanos, essa expressdo passou a substituir a nomenclatura até entdo adotada:
Administracdo de Pessoal e Relagdes Industriais®. Esse movimento tem como referencia a
Teoria Geral dos Sistemas’, no qual as organiza¢des sdo consideradas como um sistema®, ou
seja, um conjunto de elementos unidos por alguma forma de interacdo ou interdependéncia
(GIL, 2007, p.21). Segundo Oliveira (2011), foi com a Administracdo de Recursos Humanos
que teve inicio os primeiros cargos de geréncia responsaveis pela coordenagao do sistema de

Recursos Humanos (RH), que estava se estruturando.

* Na concepgao de trabalhador como homem econdmico, este ndo participava do processo de produgio com sua
capacidade de pensar e era movido a salario (OLIVEIRA, 2011, p.14).

3 O homem social é um ser complexo, que a0 mesmo tempo é condicionado pelos sistemas sociais em que se
insere ¢ motivado a agir por necessidades de ordem biologica e psicossocial. Assim, 0 homem é motivado, ndo
por estimulos econdmicos ou salariais, mas por recompensas sociais, simbolicas e ndo materiais.

® Compreende um movimento posterior a Segunda Guerra que estabeleceu uma nova relagio entre organizagdes
e trabalhadores, aumentando o poder dos sindicatos.

7 Teoria desenvolvida pelo bidlogo hungaro Ludwig von Bertalanffy, em 1936. Sua idéia central ¢ o
desenvolvimento de uma teoria de carater geral, de modo que possa ser aplicada a fendomenos bastante
semelhantes que ocorrem em uma diversidade de campos especificos de conhecimento (Fonte:
moodle.fgv.br/cursos/centro_rec/docs/teoria_geral dos_sistemas.doc).

¥ Conjunto de elementos unidos por alguma forma de interagio ou interdependéncia (GIL, 2007, p.21).
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A partir de uma série de mudancas na sociedade, notadamente em meados da década
de 80, tanto de natureza ambiental a organizacional: globalizagdo da economia, evolucao das
comunicagdes, desenvolvimento tecnologico, competitividade, etc, as organizacdes foram
desafiadas repensar os seus modelos estratégicos, e, sobretudo, o trato com os funcionarios a
fim de superar os desafios impostos. Na década de 90, as criticas ao modelo vigente de
gerenciamento de pessoas se intensificaram, principalmente no que se refere a propria
terminologia Administragdo de Recursos Humanos, pois tratava as pessoas como recursos,
logo, que precisam ser administrada para obter-se o maximo de rendimento possivel (GIL,
2007, p.23). Nessa esteira, ¢ proposto um novo olhar sobre as pessoas nas organizagoes,
percebendo-as como parceiros e reconhecendo-as como fornecedoras de conhecimentos,
habilidades, capacidades e inteligéncia. Entendidas, portanto, como capital intelectual das
organizacoes.

Assim, esses fatos demonstram que o modelo de gerenciar pessoas estd evoluindo para
uma nova forma de gestdo de recursos humanos, que vem sendo designada por Gestdo de
Pessoas, cujo principal desafio, de acordo com Fleury (2004, p.74), ¢ alinhar as pessoas, suas

competéncias e seu desempenho, as estratégias de negdcios e aos objetivos organizacionais.

2.2 CONCEITOS DE COMPETENCIA E GESTAO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

O termo competéncia apresenta diversas conotagoes de acordo com a drea que o
mesmo possa esta inserido, do ponto de vista juridico, por exemplo, expressa a faculdade,
atribuida a alguém ou a alguma instituicdo, de apreciar e julgar certas questoes. Para Taylor,
no inicio do século passado, competéncia estava relacionada a eficiéncia e afirmava que as
empresas deveriam contar com ‘“homens eficientes”, ressaltando que a procura pelos
competentes excedia a oferta (BRANDAO & GUIMARAES, 2001).

No campo da gestao organizacional, o conceito de competéncia, de acordo abordagens
mais recentes, nao deve ser s6 considerado os diversos aspectos do trabalho, mas também
associar a competéncia ao desempenho. Sob essa Otica, um dos aspectos essenciais da
competéncia ¢ que ela ndo pode ser compreendida de forma separada da acdo. Assim,
competéncia ¢ definida como a capacidade de uma pessoa gerar resultados voltados para os
objetivos organizacionais.

Sob essa perspectiva, que parece ter aceitagdo mais ampla tanto no meio académico

como no ambiente empresarial, segundo Carbone, Branddo e Leite (2005) “competéncias
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representam combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades ¢ atitudes, expressas pelo
desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia organizacional”.
Logo, a competéncia estd alicercada sob trés dimensdes (Figura 1): conhecimentos
(Informacdo/saber o qué/saber o porqué), habilidades (técnica/capacidade/saber como) e
atitudes (querer fazer/identidade/determinagdo). Dessa forma, ser competente passa a ser a
consequéncia da utilizagdo adequada pelo profissional de seus atributos de competéncia, isto
¢, dos conhecimentos, habilidades e atitudes que possui e que sdo compativeis com a fungao

que ele desempenha.

Figura 1 - As trés dimensdes da competéncia

* Informacéio
Conhecimentos { « Sabero qué

A * Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades A Atitudes
e — A———
* Técnica * Querer fazer
« Capacidade * Ildentidade
+ Saber como * Determinacido

Fonte: Durand (2000) (adaptado).

Para Brandao e Bahry (2005), o conhecimento diz respeito ao saber “o que” e “por
que” fazer algo em determinada situagdo. Durand (2000), afirma que conhecimento
corresponde a uma série de informagdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe
permitem “entender o mundo”. Refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida.

Ja a habilidade se refere ao saber “como” fazer, ou a capacidade de fazer uso
produtivo do conhecimento, ou seja, de instaurar conhecimentos e utiliza-los em uma agao
(DURAND, 2000). Segundo Bloom e outros (1979), a definicdo operacional mais comum

sobre a habilidade ¢ a de que o individuo pode buscar, em suas experiéncias anteriores,
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conhecimentos, sejam eles de fatos ou principios ou de técnicas apropriadas, para examinar e
solucionar um problema qualquer.

Por fim, a dimensdo atitude que estaria, basicamente, relacionada ao comportamento
humano, os valores e sentimentos das pessoas envolvidas, portanto relacionada aos aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

Pires et al. (2005), Fleury e Fleury (2001) defendem a ideia de que essas dimensdes
agregam valor econdomico as organizagdes e valor social aos individuos contribuindo na
consecucao dos objetivos organizacionais € ao reconhecimento social sobre a capacidade de

determinada pessoa, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacgio

saber agir
saber mobilizar

ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

/

econdmico

o M\Mor ~

Fonte: Flewry e Fleury (2001).

Para alguns autores o conceito de competéncia deve ser ampliado as equipes de
trabalho ou mesmo a organizacdo como um todo. Zarifian (1999), por exemplo, sustenta que
ndo se deve desconsiderar a perspectiva da equipe no processo produtivo e sugere que uma
competéncia pode ser inerente a um grupo de trabalho. Neste sentido, em cada equipe
manifesta-se uma competéncia coletiva, que representa mais do que a simples soma das
competéncias de seus membros, €, portanto, uma propriedade que surge da articulacdo ¢ da
sinergia entre as competéncias individuais e as interagdes sociais existentes no grupo.

Prahalad e Hamel (1990), por sua vez, tratam do conceito de competéncia no nivel
organizacional, referindo-se a ele como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais ¢ de valores que geram um diferencial competitivo
para a organizacao. Para esses autores, competéncias essenciais nas organizagdes sao aquelas
que conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e sdo

dificeis de serem imitadas pela concorréncia.
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Assim sendo, podemos classificar as competéncias como profissionais ou humanas
(aquelas relacionadas a individuos ou a equipes de trabalho) e organizacionais (aquelas
inerentes a organizacao como um todo ou a uma de suas unidades produtivas), ressaltando-se
que as competéncias profissionais, aliadas a outros recursos e processos, dao origem e
sustentagdo as competéncias organizacionais. Nessa esteira, estd inserida a Gestdo® de
Desempenho por competéncias, que surge com o escopo de alinhar esforgos para que as
competéncias humanas possam gerar ¢ sustentar competéncias organizacionais necessarias a
consecucao de objetivos estratégicos.

Gestdo Desempenho por Competéncia € o Conjunto de ferramentas praticas, objetivas,
consistentes ¢ mensuraveis para fazer Gestdao e Desenvolvimento de Pessoas com foco em

Competéncias. Para Brandao et al. (2008),

A gestdo por competéncias figura como alternativa aos modelos gerenciais
tradicionalmente utilizados pelas organizagdes. Propde-se a orientar esforgos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo
(individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a consecugdo de
seus objetivos.

A gestdo por competéncias proporciona, para Ubeda e Santos (2005), um efetivo
sistema estratégico de recursos humanos, mas sem uma avaliacdo de desempenho, individual
€ em grupo, a empresa ndo consegue acompanhar seu desenvolvimento nem a evolugdo de
desempenho dos seus funcionarios, consequentemente ndo consegue criar e gerir suas
competéncias organizacionais. Para esses autores, portanto, a gestdo por competéncias tem
como principais objetivos:

e Orientar decisoes gerenciais sobre a necessidade de se disponibilizar recursos ¢
meios para a consecu¢do do trabalho, bem como sobre a necessidade de
treinamento dos empregados;

e Plangjar as atividades dos empregados e identificar as condi¢des de trabalho
que influem no seu desempenho;

e Nortear as politicas e diretrizes de recursos humanos na empresa;

e Premiar ou promover e até punir (advertir ou demitir) empregados.

A gestao por competéncias constitui um processo continuo, que tem como etapa inicial
a formulagdo da estratégia organizacional. Em seguida, em razdo dos objetivos estabelecidos,
podemos definir indicadores de desempenho no nivel corporativo e metas, e identificar as

competéncias necessarias para concretizar o desempenho esperado. Depois, por meio de

? Gestdo é 0 ato de administrar, gerir, planejar e liderar projetos, pessoas ou equipes em uma organizagio, ou
seja, € o ato de organizar a empresa para que a mesma chegue a algum objetivo previamente tragado (MENDES,
2013).
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instrumentos de gestdo do desempenho ¢ de outras ferramentas gerenciais, a organizagao pode
identificar o seu gap ou lacuna de competéncias, isto ¢, a discrepancia entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias disponiveis
internamente. Feito esse diagndstico, a organizacdo pode planejar agdes para captar e
desenvolver as competéncias de que necessita, bem como estabelecer planos de trabalho e de
gestao de pessoas. Finalmente, ha uma etapa de avaliagdo, em que os resultados alcangados
sdo comparados com os que eram esperados, gerando informagOes para retroalimentar o
processo (Figura 3). Logo, percebe-se que a avaliagdo ¢ parte do processo maior ¢ ndo fim em
st mesmo. Tomando por base a avaliagao dos individuos, as organiza¢des obtém informagdes
relevantes para a gestdo organizacional, pois, para Kapfenberger (2007), nem sempre o
desempenho apresentado no posto de trabalho é compativel com que a organizagao espera,

tornando-se por conta disso, indispensavel avaliar os fatores geradores dessas discrepancias,

de forma a adotar as melhorias necessarias.

Figura 3 - Modelo de Gestiao de Desempenho por Competéncias
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estratégia organizacional Desenvolvimento) dos Plﬂmdc
— *  de competéncias operacionais
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visdo de futuro e dos Diagnéstico gestio
objetivos estratégicos das compe-
E*-'dt"* téncias ¢ T
de desempenho lnm} et Captagdo e Definigéo de
gl profissionais . . SSE
organizacional mtegracio de mndicadores de
- —— X ¥ competéncias H desempenho

Eﬂlgmlfsnm das 3 externas € remuneragio

compcrmuas essenciais s
a orgamzacao : l'i'idmsp o

Acompanhamento ¢ avaliacio

Fonte: Guumardes e outros (2001), com adaptacdes.

Outro aspecto que merece ser destacado € o papel do gestor na Gestao de Desempenho
por Competéncia, pois, neste processo avaliativo o mesmo deve ndo apenas identificar as

necessidades de melhoria no perfil dos funcionarios, como também alocando estes em setores
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de atuacdo onde as suas caracteristicas pessoais, habilidades e conhecimentos sejam
potencializados e retornados para a organizagao.

Prahaldad (1997) afirma que na maior parte das vezes, ¢ a percepcdo do gerente sobre
o funcionario que define a competéncia do mesmo. Se for uma percep¢ao correta € ponto para
o funciondrio. Mas, na maioria das vezes a percep¢ao do gerente ¢ incompleta. Ou, entdo, ndo
compreendida pelos funciondrios.

Araujo (2006) apresenta varias vantagens para as organizagdes que utilizam a Gestao

de Desempenho por Competéncia, dentre as quais destacamos:

e Possibilidade de alcangar os objetivos previamente definidos;

e Descoberta de novos talentos, pois no processo avaliativo devem-se identificar
os principais atributos dos colaboradores;

e Realizagdo de feedback, uma vez que os resultados da avaliacdo sdao palpaveis
e mensuraveis, podendo ser expostos aos avaliados;

e Incentivo a utilizacio do coaching'®, ou seja, uma agdo de aconselhamento
individualizado, para que cada colaborador possa desenvolver todo o seu

potencial, para auxiliar a organizagao.

Nesse sentido, vale ressaltar, que, apesar da avaliagdo de desempenho ter varios
pontos positivos e trazer diversas vantagens as organizagOes, existem também algumas
limitagdes como, por exemplo, tratar-se de um processo vulneravel, ja que ¢ um processo
bastante subjetivo. Outra questdo importante ¢ que existe uma grande dificuldade em manter
as avaliacOes periddicas, ja que as avaliagdes de desempenho dependem fundamentalmente do
fornecimento de feedback dos avaliadores para os avaliados, mas, na maioria das
organizagdes, ndo existe nenhum sistema que sistematize tal feedback, o que acaba
atrapalhando a realizagdo da avaliagdo de desempenho, devido a correria do dia a dia das
organizagdes (ARAUJO, 2006).

"' Ha diversas teorias sobre a origem do termo “coach” no contexto do desenvolvimento de pessoas, mas, em
algum lugar da historia, ele compartilha um ancestral comum com o verbo em inglés “coax”, que significa
persuadir. O profissional de coaching atua como um estimulador externo que desperta o potencial interno de
outras pessoas, usando uma combinacdo de flexibilidade, insight, perseveranca, estratégias, ferramentas pautadas
em uma metodologia de eficacia comprovada e, entdo, o Coach (Profissional) acompanha seu Coachee (Cliente),
demonstrando interesse genuino (as vezes chamado de carisma) para apoiar os seus clientes de Coaching
(Coachees) a acessar seus recursos internos e externos e, com isso, melhorar seu desempenho.

Fonte: http://www.slacoaching.com.br
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2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC)'' é um modelo de gestio organizacional desenvolvido
por Robert S. Kaplan e David P. Norton, professores da Harvard Business School, em 1992,
que visa estabelecer, demonstrar e balizar, por meio de indicadores financeiros e
naofinanceiros, a orientacdo estratégica da organizagdo. Por meio do monitoramento dos
indicadores, as liderancas permanecem informadas sobre os resultados alcangados ¢ sobre a
necessidade de serem realizados ajustes na trajetoria inicialmente proposta. Nesse modelo, a

avaliagdo ¢ realizada a partir de quatro perspectivas de desempenho (Kaplan e Norton, 2000):

e Financeira: estratégia de crescimento, de rentabilidade e de risco, sob a otica do
acionista;

e C(Cliente: estratégia de criagdo de valor e diferenciacdo, sob a perspectiva do
cliente;

e Processos de negocio internos: enfoca as prioridades estratégicas de varios
processos de negocio, que criam satisfacao para os clientes e acionistas;

e Aprendizado ¢ crescimento das pessoas: alcangando as prioridades para o
desenvolvimento de um clima propicio a mudanga organizacional, a inovagao e

a0 crescimento.

Essas quatro perspectivas sdo relacionadas entre si a partir da estratégia
organizacional, conforme Figura 4 abaixo. Segundo Nisembaum (2000), o BSC traduz a
missdo, a visdo e a estratégia organizacionais em objetivos, acdes e medidas de curto, médio e
longo prazo, onde tais medidas trabalham, ndo s6 sob o prisma de indicadores de desempenho
de curto prazo, mas agregam medidas de médio e longo prazo na tentativa de projetar
resultados futuros.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o conceito do BSC passou por um processo de
refinamento, convertendo-se de um sistema de mensuragao do desempenho em um referencial
organizacional do sistema gerencial estratégico. Nesse aspecto o BSC subsidiara o
diagnostico de competéncias, orientando a identificagdo das competéncias necessarias a

consecugao de objetivos em cada perspectiva de desempenho.

" Traduzido em sua forma literal significa algo como “Indicadores Balanceados de Desempenho™
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Figura 4 - Balanced Scorecard (BSC)

P@ie o - ave Piiam gw -
I e RN T
e

Fiara dhimg t meoss
[ S -t N
o e e 1y

WS M o] sl
e dntrE e b Lo
o el ¢ aprm—a

Fonte: TRT/CE - Tribunal Regional do Trabalho 7* Regido - Ceara

2.4 AVALIACAO POR MULTIPLAS FONTES

A avaliagdo por multiplas fontes, também conhecida como avaliagdo 360 graus,
comegou a ser aplicada nas organizagdes a partir da década de 80. No Brasil, essa inovagao
comegou a ser disseminada em maior escala na década de 90.

Na avaliagao por multiplas fontes ou avaliagao 360 graus, o funcionario ¢ avaliado nao
apenas pelo seu superior hierarquico, mas também por outros sujeitos que interagem com ele
no seu trabalho, como colegas da equipe (chamado de pares que se avaliam entre si),
subordinados (que avaliam o superior e sao por ele avaliado), clientes e, em alguns casos, até
por fornecedores e pelo proprio funciondrio (auto-avaliagdo), onde cada um desses atores do
processo ¢ chamado de fonte.

Figura 5 - Modelo de Avaliacao de Desempenho por Muiltiplas Fontes
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Nao existe um consenso sobre qual a propor¢do ideal dos pesos de cada uma das
fontes na composigao final dos conceitos. Ou seja, cada organizacdo define, de acordo com
sua cultura e sua estratégia, quanto vai valer o conceito atribuido por cada uma das fontes de
avaliagdo. Assim, existem organizagdes nas quais a auto-avaliacdo corresponde a 30%; pares,
20%; subordinados, 25%; e superiores, 25%. Noutras, essa propor¢do se modifica para, por
exemplo, 20, 30, 20, 30, respectivamente.

Um dos objetivos desse modelo de avaliagdo ¢ se apresentar como uma outra
alternativa aos modelos de avaliagdo existente, onde geralmente a avaliagdo ¢ realizada
apenas pelo superior imediato, o que conforme Pagés e colaboradores (1993) ¢ comum a
ocorréncia de distor¢des, como o exercicio de pressdo e controle psicossocial no trabalho,
além da avaliacdo ser carregada de vieses, em razao de fatores como preconceito, indulgéncia,
severidade e leniéncia.

Segundo Brandao et al. (2008),

o pressuposto ¢ o de que a avaliagdo realizada por diversos atores ¢ mais rica e
fidedigna do que aquela feita por uma tnica pessoa, sobretudo porque os envolvidos
passam a compartilhar a responsabilidade pelo processo e eventuais distor¢des na
percepgao de um dos avaliadores se diluem nas avaliagdes realizadas pelos demais.

Assim, ao enriquecer a mensuragdo do desempenho profissional, a avaliagdo 360
graus pode contribuir para tornar mais preciso o diagnostico de competéncias.

De acordo com Bolwerk, Derrosso e Souza (2014),

(...) essa forma de avaliagdo pode fazer com que o avaliado se sinta exposto, o que
pode ser bom ou ruim. Bom, no sentido de que a pessoa avaliada pode ter ganhos em
relagdo a avaliacdo, criando uma zona de conforto para o funciondrio. E ruim, no
sentido de o avaliado ndo estar preparado, na questdo emocional, para receber
criticas em relagdo a seu trabalho, gerando uma dificuldade em relagdo ao
crescimento do colaborador dentro da organizagao.

Outra desvantagem desse processo avaliativo ¢ apontada por Edwards e Ewen (1996),
¢ a complexidade operacional do modelo (pela ampliagdo do niimero de avaliadores) e a
possibilidade de, na auto-avaliagdo, os funcionarios se superavaliarem em beneficio proprio.

Por fim, sdo também determinantes para o sucesso do sistema de avaliagdo por
multiplas fontes a participacdo, o envolvimento e o comprometimento dos gestores, que
divulgar suas vantagens e estimulando o desenvolvimento profissional dos funciondrios de

sua equipe.

2.5 GESTAO DE DESEMPENHO NO BANCO DO BRASIL
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O Banco do Brasil avalia formalmente o desempenho dos funcionarios desde a década
de 40, através do Boletim de Informagdes — 42 pontos, onde o foco ¢ o sentido da avaliacao
eram o comportamento e descendente, respectivamente, com ciclo avaliativo anual.

Em 1972 o banco muda o nome do sistema de avalia¢do, que passou a se chamar FIA—
Ficha Individual de Avaliacdo que mantinha as mesmas caracteristicas do sistema de Boletim
de Informacdes.

A avaliagdo de desempenho no Banco do Brasil, nos moldes como hoje a entendemos,
teve inicio em 1982 ¢ se chamava ADF — Avaliagdo do Desempenho Funcional. Embora seu
foco fosse o comportamento do funcionario, representou uma grande evolug¢ao em relagio aos
sistemas anteriores, pois a avaliacdo passou a ser traduzida como um processo mais aberto e
participativo, o que possibilitava orientar a capacita¢ao do funcionario. A ADF, portanto,
tinha carater formativo e informativo.

Em 1998 o banco langou a Gestdo de Desempenho Profissional — GDP, cujo objetivo
era direcionar e aprimorar o desempenho dos funciondrios do Banco para o cumprimento de
metas e atingimento de resultados, a partir da estratégia corporativa. Esse modelo, que se
embasou no BSC, previa a avaliacdo por cinco perspectivas de desempenho: resultado
economico; estratégia e operagdes (ambas relacionadas a perspectiva financeira do BSC);
satisfacdo do cliente; comportamento organizacional (equivalentes, respectivamente, as
perspectivas dos clientes, ¢ aprendizagem e crescimento); e processos internos (que manteve a
denominagao original do BSC). Tais perspectivas, por sua vez, foram desdobradas em duas
dimensdes: metas, contendo indicadores quantitativos de resultados, nos niveis individual,
departamental e organizacional; e fatores, indicando as competéncias profissionais desejadas
— descritas sob a forma de comportamentos observaveis.

Este instrumento, no entanto, comecou a apresentar uma série de distor¢des, conforme
ficou evidenciado no 4° Forum de Gestdo de Pessoas, realizado pelo Banco do Brasil, em
2003. As criticas levaram a criagdo de um sistema mais democratico e que pudesse promover
melhor o desempenho profissional, intitulado de Gestdo de desempenho profissional por
competéncias — GDP por competéncias.

A partir do 2° semestre de 2013 passa vigorar Gestdo de Desempenho por
Competéncias e Resultados, fruto do continuo aprimoramento do sistema de avaliacdo de
desempenho. Ela incorpora a avaliagdo do desempenho geral da Empresa, bem como a
avaliacao de metas individuais, que permite mensurar a contribuigdo individual para o alcance
das metas definidas para as dependéncias e equipes de trabalho. A mudanca responde a

demanda por um método formal de gestdo de desempenho que atenda as necessidades de
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informagao do Banco. O Quadro 1 apresenta uma sintese com as principais caracteristicas dos
modelos de avaliagao formal de desempenho dos funciondrios utilizados pelo Banco do Brasil

ao longo da historia.

Quadro 1 - Historico dos Sistemas Formais de Avaliacao de Desempenho do BB

Saniigy da svaliagh

Fonte: Banco do Brasil (2013, p.9)

2.5.1 Gestao de Desempenho por Competéncia

Implementada no banco em 2005, a Gestdo de Desempenho por Competéncia
continuou avaliando o comportamento do funcionario, seguindo a mesma orientagdao do
modelo de avaliag@o existente, mas incorporou a avaliagdo do alcance dos resultados da sua
unidade no placar final, mensurada pelo Acordo de Trabalho da dependéncia - ATB'. Foi
com esse modelo que o BB introduziu a metodologia de avaliacdo de desempenho por
multiplas fontes ou 360°, em substitui¢do ao sistema avaliador — avaliado, onde, conforme
visto anteriormente no capitulo Avaliagdo de Desempenho por Multiplas Fontes, o processo é
feito de forma circular (auto - avaliagdo/avaliagdo dos pares/avaliagdo do superior/avaliacdo
dos subordinados - quando houver). Por fim, com o objetivo de alinhar a gestdo do
desempenho a estratégia organizacional, foram utilizadas as premissas do balanced

scorecard, adaptando-se as perspectivas originalmente definidas por Kaplan ¢ Norton (1997).

2.0 Acordo de Trabalho (ATB) é uma ferramenta utilizada pelo Banco do Brasil na analise de seus resultados,
no estabelecimento de seus objetivos e no atingimento de suas metas.
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Assim sendo, foram definidas cinco perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos,

Comportamento Organizacional e Sociedade, descritas no Quadro 2.

Quadro 2 - Competéncias Fundamentais para todos os funcionarios do Banco

Perspectivas

Descricio das competéncias

Financeira

1. Demonstra conhecimento dos produtos e servigos relacionados a
estratéma de sua area de atuacio

2. Identifica e aproveita oportumdades para o Banco, analisando o
ambiente intemo e 0 externo.

3. Presta atendimento com cortesia a agihdade, considerando as
expectativas do chente (mtemo ou externo) e as onentagdes da

empresa.

4. Demonstra iniciativa para solucionar problemas e para aprender
contmuamente.

5. Colabora com os colegas de trabalho, a fim de concretizar os
objetivos da Empresa em um chima de harmonia

Processos Intermos

6. Identifica nscos na realizachio das atividades sob sua
responsabilidade e implementa acdes adequadas.

7. Opera sistemas e aplicativos de informatica para realizar com
agihidade e qualidade seus servigos.

8. Comunica-se (por escrito e oralmente) de forma clara. objetiva e
acessivel ao mterlocutor.

9. Organiza suas atvidades para realiza-las no tempo previsto,
possibilitando a continmdade do processo de trabalho.

Sociedade

10. Direciona suas agdes, levando em consideragio os mmpactos
socials, ambientals e econémucos e os pnncipios de responsabilidade
soctoambiental adotados pela Empresa.

Fonte: Banco do Brasil (2005a, p.10)

Esse modelo de gestdo de desempenho perdurou até o 2° semestre de 2013 e tinha

como objetivos orientar o processo de desenvolvimento profissional; contribuir com o

planejamento da carreira; facilitar consecucdo dos objetivos organizacionais; subsidiar outros

sistemas e programas de gestdo de pessoas. Neste sentido, o0 BB esperava alcangar, através da

GDP por competéncia, os seguintes resultados:

e Contribuir para a melhoria dos resultados organizacionais;

e Permitir o acompanhamento da evolucdo do desempenho individual e coletivo;

e Auxiliar o gestor no gerenciamento do desempenho da sua equipe;

e Possibilitar a autoanalise e estimular o autodesenvolvimento;

e Possibilitar a melhoria permanente do atendimento ao cliente;

e Contribuir para o desenvolvimento profissional;

e Estimular o desempenho excelente;

e Vincular os objetivos de desempenho e de crescimento na carreira dos funcionarios

aos objetivos de sua unidade e do Banco;
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e Gerar informagdes que subsidiem outros sistemas e processos de gestao de pessoas.

A GDP por Competéncia contemplava trés tipos de competéncias:
Fundamentais - comuns a todos os funcionarios;

Especificas — distribuidas pelas as unidades da empresa que se relacionam as

caracteristicas especificas das atividades realizadas em cada uma delas;
Gerenciais — espelhadas nas atividades dos gestores de equipe.

O ciclo avaliativo era semestral (Janeiro a Junho; e Julho a Dezembro), coincidindo
com o ciclo de negdcios do Banco e dividido em trés etapas descritas abaixo que se sucedem,
interagem e se complementam, conforme ilustrado a seguir na Figura 6.

Planejamento — Sclecdo dos avaliados, atribuicdo dos perfis de competéncias
especificas e o registro do acordo de equipe;

Acompanhamento — Inserida em todo o processo. Nesta etapa, por meio do aplicativo
pessoal do Sisbb — Sistema do Banco do Brasil, ocorrem os registros de feedbacks a luz das
competéncias exigidas. Tais registros devem contemplar comentdrios positivos de
reconhecimento e valorizagdo do avaliado, bem como, comentarios com objetivo de corrigir
condutas que desvirtuem as competéncias requeridas do avaliado;

Encerramento — Registro dos conceitos, em uma escala de 1 a 5, em consonancia
com as anotagdes realizadas durante a etapa de acompanhamento e indicacdo de acdes de

capacitacao profissional.

Figura 6 - Etapas da GDP por Competéncias

Fonte: Universidade Corporativa do Banco do Brasil (2009, p.8)
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Participam do processo de gestdo de desempenho todos os funcionarios lotados no
Banco, que trabalharam, no minimo, 90 dias no periodo avaliatério, inclusive os que exercem
fungdo de pesquisador, enquanto participantes do Programa UniBB de Pos-graduacao.
Também participam os funcionarios lotados na Fundagao Banco do Brasil - FBB, BB-DTVM,
BB Seguridade e PREVL

2.5.2 Gestao de Desempenho por Competéncias ¢ Resultados

A Gestao de Desempenho por Competéncia e Resultados estd em vigor desde o
segundo semestre de 2013 no Banco do Brasil, cujos objetivos sdo: Mensurar o desempenho
individual por meio da manifestagao das competéncias profissionais ¢ da contribuicao para o
alcance dos resultados esperados; Orientar o processo de desenvolvimento profissional;
Facilitar a consecug¢dao dos objetivos organizacionais; Contribuir com o planejamento de
carreira; Subsidiar outros subsistemas e programas de gestdo de pessoas, tais como
Recrutamento e Sele¢do Interna, Bolsas de Estudos da UniBB, Ascensao Profissional e SACR
- Sistema Automatico de Concorréncia a Remogao.

Apesar de preservar as bases da GDP por competéncias, a GDP por Competéncia e

Resultados estabeleceu ajustes ao modelo até entdo vigente, conforme Quadro 3 abaixo:

Quadro 3 — GDP por Competéncias X GDP por competéncias e Resultado

Bases GDP por Competéncias GDP por Competéncias e Resultados
Dimensoes Competéncias e Metas Inalterado
Perspectivas | Financeira, Clientes, Processos
de Internos, Comportamento Inalterado
desempenho | Organizacional e Sociedade
. Individual:
Individual: Al .
e Competéncias e Competéncias fundamentais,
fundgmentais especificas especificas e gerenciais;
Niveis de fiais, esp e Metas e entregas individuais.
o e gerenciais.
avaliacao
Coletivas: Coletivas: :
. e Metas da unidade;
e Metas da unidade.
e Resultado geral do Banco.
Multiplas fontes para avaliagao de Multlpl?s f_ontes para avaliagdo de
A competencias:
competéncias: Inalterado
Fontes de Superior imediato (descendente); '
avaliagao Subordinados (ascendente); Para resultados:
Pares (colegas); C -
> Superior imediato (descendente).
Auto — avaliagao.
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Escala de

pontuacio Quantitativo: 1 a 5 pontos Quantitativo: 1 a 7 pontos

Alcance de metas,
Foco desenvolvimento de competéncias | Inalterado
e planejamento de carreira.

Acordo de desempenho esperado

Acordo Acordo de equipe (coletivo) (individual e/ou coletivo)

Para competéncias e indicagdo de | Para competéncias, metas e indicagdo de

Anotagd ~ FUIPS i 5 itaca '
0tagoes acoes de capacitacdo profissional. | acdes de capacitacdo profissional.

Fonte: Banco do Brasil — 2013 com adaptacdes

Com o novo modelo de avaliagdo de desempenho, o gestor poderd registrar o Acordo
de Desempenho Esperado para os integrantes de sua equipe de forma coletiva ou individual.
O Acordo de Desempenho Esperado substitui entdo o Acordo de Equipe, que antes era
registrado pelo gestor para todos os funcionarios de sua equipe, sem distingao.

Assim, o gestor terd a opgdo de registrar mais de um acordo por equipe e de selecionar
o(s) integrante(s) de sua equipe a ser(em) vinculado(s) a cada acordo registrado. Por exemplo,
o gestor podera registrar um unico acordo e vincular a esse acordo todos os integrantes de sua
equipe, assim como ocorria anteriormente. Se desejar, podera também formalizar um acordo
diferente para cada profissional, distinguindo e especificando o resultado esperado de cada
um.

Além disso, a participagdo individual do funciondrio no cumprimento de metas
representa outra novidade. Essa serd mais uma varidvel a ser considerada na avaliagdo,
associada ao resultado geral do Banco e da dependéncia, que ja compunha o placar final.

No encerramento do ciclo avaliatorio, o gestor que tiver registrado Acordo de
Desempenho Esperado para seus subordinados devera avaliar ndo apenas as competéncias
expressas por eles, mas também o alcance de metas acordadas. As anotagdes igualmente
poderdo ser feitas para competéncias e metas.

As metas de cada unidade sdo estabelecidas no Acordo de Trabalho — ATB ou
Sinergia BB'?, elaborado com base nos direcionamentos estratégicos do Banco. Os resultados
sdo apurados e consolidados por informagdes geradas em sistemas corporativos e por
pesquisas (satisfagdo do cliente interno e externo, por exemplo). Até entdo, no modelo GDP
anterior, o placar da dimensao metas da avaliagdo do funciondrio vinha integralmente do ATB

ou Sinergia BB da unidade. Assim, todos os funcionarios localizados em um prefixo recebiam

13 Consiste num programa de avaliagio de desempenho, mobilizagio da forga de vendas e avaliagio de carteiras,
o qual contempla os objetivos e as estratégias para as unidades de negocios de varejo do Banco do Brasil (Fonte:
Curso Auto — instrucional Fundamentos do Sinergia BB, UNIBB, 2013).
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a mesma pontuagdo, ainda que a contribui¢do de uns fosse superior a de outros para
consecucao dos resultados desejados.

A partir de agora, neste placar também serdo consideradas as metas individuais
estabelecidas para as carteiras de clientes dos gerentes de relacionamento que sdo avaliados
no Sinergia BB no modulo especifico, ou estabelecidas pelo gestor de equipe no Acordo de
Desempenho Esperado para os demais funciondrios. Ou seja, para medir a contribuicdo
individual dos funcionarios para os resultados do Banco, a partir do 2° semestre de 2013, foi
incluido no processo de avaliagdo o acompanhamento do alcance de metas e resultados
individuais. Para 1° e 2° gestores de unidades, contudo, os resultados individuais serdo
considerados os da unidade.

Ao considerar as metas em trés niveis (organizagao, unidade e funcionario), o modelo
assume o pressuposto de que o desempenho do funcionario ¢ influenciado e a0 mesmo tempo
influencia os resultados de sua unidade e do Banco.

Veja, a seguir, as diferencas entre o placar de desempenho do antigo e do novo modelo
de avaliagao (Figura 7).

Figura 7 - - Placar de desempenho dos funcionarios

PLACAR DE DESEMPENHO DOS FUNCIONARIOS |

GOP POR COMPETENCIAS ‘ GOP POR COMPETENCIAS I

E RESULTADOS
Compatendcin: Metas I
Fundamernta Resultado Fundamen s
Chrone Lais o Unidade - Gatancial
Sinerga BB
Expecificns ou ATB Especificas

Ate 172013

Fonte: Banco do Brasil - 2013

“O Placar de Desempenho expde a pontuagdo geral obtida pelo funcionario e pode
perfazer um total de 0 a 100 pontos . E composto por uma ponderacio entre o placar de
competéncias do funcionarios e o placar de metas” (BANCO BRASIL, 2013). Na composicao
do placar final de desempenho, os pesos de cada dimensdo (competéncias e metas) sdao
tratados diferentemente, de acordo com suas diferentes atribuigdes. Logo, o nivel de

responsabilidade de cada cargo determina o peso de cada dimensdo, ou seja, enquanto um
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gerente de relacionamento o resultado final de seu placar é composto de 45% pela dimensao
competéncias ¢ 55% pelas metas, os escriturarios e caixa a composi¢ao ¢ na ordem de 60%
pelas competéncias e 40% pelas metas.

Metas e competéncias constituem dimensdes de avaliagdo bem distintas. As
competéncias referem-se a agdes empreendidas pelo funcionério, ou seja, aquilo que o
profissional faz em uma situacdo de trabalho, enquanto o alcance de metas (resultado obtido
pelo funcionario e pela unidade) representa uma consequéncia das competéncias manifestadas
pelos funcionarios no trabalho.

A dimensao Competéncias recebe pontos de avaliagdes feitas por diversas fontes:
superior, pares (colegas), subordinados (se houver) e autoavaliagdo, a partir da observagdo da
atuagao e do comportamento do avaliado no dia-a-dia de trabalho.

As competéncias avaliadas, assim como no modelo anterior, sdo classificadas em:

Competéncias Fundamentais - devem ser expressas por todos os funcionarios. Essas
competéncias fundamentais estdo distribuidas nas 5 perspectivas da GDP, conforme Quadro

4.

Quadro 4 - Competéncias Fundamentais

CompeteEncie Fundame ntnis

Fonte: Banco do Brasil — 2013
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Competéncias Gerenciais - devem ser expressas pelos funciondrios que exercem
fungdes gerenciais. Nao estdo necessariamente presentes em todas as 5 perspectivas (Quadro
5).

Quadro 5 - Competéncias Gerenciais

Perapeetiven Cormpet b et DRrenohn
; T aR— e—

m" CONPETGHN /0 MaVarso.
derenciy adequadamente pemos, procemo ¢ negicon, buseancs o equiblbe e

m entres s iodi dimerndes

Al Fromave nqum-- squpe. orientanda acdes ae

m waactagde, Turnewendn feediadk freguente i mplemertando melhoia ne
ambierdte de trabaiho

m Promove & sissemtrn s Ga eysance B, pars que sea compreendids » pratcada
pelos funciondrios.

Tinancena Tama decidies adeguadan e e tempe habil, consmerandn & copterts, ol abfetivo

i Unigade ¢ o5 direconamenies estrategices do Banca,

Provewon It Conrdena o procenot dn ws egupe, identficands desio ¢ implemanrtansa
acfies nr meloria,

Fonte: Banco do Brasil - 2013

Competéncias Especificas - variam de acordo com a area de atuag@o na unidade e com
o papel ocupacional desempenhado pelo funcionario. Nao estdo presentes necessariamente em

todas as 5 perspectivas conforme exemplos abaixo (Quadro 6).

Quadro 6 - Exemplos de Competéncias Especificas

Exemplos de Competéncias Especificas de algumas areas de Agéncias Varejo

Perspectiva Clientes

Gerentes de | Caixas Gerentes de Relacionamento | Membros do Comité
Relacionamento Executivos (Atuagdo: Relacionamento) | de Administragdo de
(Atuagao: Agéncia
Atendimento)

Orienta clientes e usuarios a respeito | Estabelece contatos | Competéncia

de canais alternativos de atendimento, | peridodicos e proativos com | especifica nao

argumentando sobre vantagens da | clientes da carteira, com | avaliada neste papel
conveniéncia e agilidade. atitude empreendedora e | ocupacional.

mmovadora, de forma a
identificar oportunidades

negociais.
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Demonstra compromisso com a | Identifica, orienta e oferece | Competéncia
satisfacdo dos clientes, apresentando | solu¢des em produtos e | especifica nao
solucdes as demandas em tempo habil, | servios que atendam as | avaliada neste papel
com foco na fidelizacio e | necessidades especificas dos | ocupacional.
rentabilizagao. clientes de seu
relacionamento, tanto

pessoal quanto a distancia.

Exemplos de Competéncias Especificas de algumas areas de Agéncias Varejo

Perspectiva Processo Internos

Gerentes de | Caixas Gerentes de Relacionamento | Membros do Comité
Relacionamento Executivos (Atuacao: Relacionamento) | de Administragao de
(Atuagao: Agéncia
Atendimento)

Adota medidas para organizacdo e | Utiliza aplicativos e sistemas | Coordena 0

padronizagdo do atendimento, de [ de gestdo de clientes na | cumprimento  das
acordko com as orientacdes e | aplicacdo da estratégias de | demandas de
ferramentas disponiveis. rentabilizagao. auditoria, controles

internos, seguranca

e orgaos
reguladores,
implementando

acoOes corretivas para

minimizar riscos.

Exemplo de Competéncia Especifica para Funcdes de Confianca (FC)
em Unidades Estratégicas e Taticas

Perspectiva Processo Internos

Representa o Banco em reunides (internas e externas) ¢ em demandas judiciais e
extrajudiciais, resguardando os interesses da Empresa e demonstrando conduta compativel

com o exercicio da fun¢do.

Fonte: Banco do Brasil — 2013, com adaptacdes

Na dimensdo Metas, os pontos da avaliagdo vém de informacgdes geradas pelo
resultado das unidades (metas previstas no Acordo de Trabalho — ATB ou Sinergia BB das
dependéncias) e dos funciondrios (metas individuais previstas para gerentes de carteiras de

clientes ou estabelecidas no Acordo de Desempenho Esperado pelo gestor).
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Na GDP por Competéncia e Resultados, ao final do ciclo avaliatorio, a avaliagdo de
metas individuais estabelecidas no Acordo de Desempenho Esperado ¢ feita pela fonte
superior (descendente). Seu resultado consiste na média aritmética dos conceitos atribuidos as
questdes sobre o cumprimento das agdes € metas negociadas no Acordo de Desempenho
Esperado e sobre a contribuicao individual do avaliado subordinado para o alcance das metas
estabelecidas no Acordo de Trabalho da Dependéncia (ATB ou Sinergia BB).

A avaliagao utiliza uma escala de conceitos nas avaliagdes de competéncias e
resultados que possui 7 pontos, onde o conceito 5 € o esperado pelo Banco do Brasil,
conforme Figura 8 abaixo. Caso o avaliado apresente média final igual ou menor que 4,5
pontos, o mesmo sera devidamente acompanhado pela Gepes '* jurisdicionante a fim de

promover agdes que visem superar deficiéncias.

Figura 8 - Escala de conceitos

Conceitos na Avshiacio de Competéncias Concestos na Avaliacdo de Metas Individuais

| = Ndo expreisou a competéncia requenda 1 = Ndo apresentou resultado

2 = Expressou muito abaixo 2 = Resultado muito abaixo

3 = Expressou moderadamente abaixo 3 = Resultado moderadamente abaixo

4 = Expressou pouco abaixo 4 = Resultado pouco abaixo

Desempenho

e

6 = Expressou pouco acima & = Resultado pouco acima mm%

I = Expressou muito acima 7 = Resultado muito acima

Fonte: Banco do Brasil - 2013

Os conceitos 1, 2 e 7 exigem registro de justificativa, no que diz respeito aos conceitos
1 e 2, o avaliador devera realizar anotacdes no sentido de apontar os erros e sugerir solugdes
para que o avaliado possa promover as mudancas necessarias para corrigir os erros antes do

encerramento do periodo de avaliag@o.

' Gepes — Geréncias Regionais de Gestdo de Pessoas atuam junto as unidades do Banco do Brasil nos assuntos
relacionados a Gestao de Pessoas, Relagdes com Funciondrios e Entidades Patrocinadas, Responsabilidade
Socioambiental — RSA e Cidadania Empresarial. Atualmente a Rede Gepes esta presente em todo o Pais com 26
Geréncias e quatro plataformas de atendimento, onde atuam mais de 500 funcionarios. (Disponivel em
https://voluntaria v2v.net/a ator_builders/3- about. Acesso em 02/12/2015)
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com Zanella (2009, p.41) “metodologia ¢ o caminho que o pesquisador
percorre em busca da compreensao da realidade, do fato, do fendmeno™.

Este trabalho serd de natureza qualitativa, que conforme Zanella (2009, p.75)
caracteriza-se, em principio, pela ndo utilizacdo de instrumental estatistico na andlise dos
dados. Sera realizado um estudo de caso sobre a Gestdo de Desempenho (GDP) por
Competéncias e Resultados do Banco do Brasil (2012 — 2015), periodo no qual exergo na
instituicdo o cargo de gerente de relacionamento do Grupo Negocial na agéncia cidade
universitaria, verificando a sua importancia na relagdo gerencial entre empregador e
empregado.

A coleta de dados foi estruturada, conforme Gil (2007), a partir de fontes de “papel”
(pesquisas bibliografica e documental). A pesquisa bibliografica utilizou livros de diversos
autores preeminentes no assunto a ser estudado, além de referéncias eletronicas de artigos e
revistas publicados sobre o tema, a fim de aprofundar e dar sustentacdo ao estudo ora
proposto. J& a pesquisa documental, que de acordo com Zanelle (2009, p.83),

(...) se utiliza de fontes documentais, isto é fontes de dados secundérios'®. Os dados
documentais, de natureza quantitativa e/ou qualitativa, podem ser encontrados junto
a empresa (dados secundérios internos) como os relatorios e manuais da
organizagdo, notas fiscais, relatorios de estoques, de usudrios, relatorio de entrada e

saida de recursos financeiros, entre outros, e externos, como as publicagdes [censo
demografico, industrial] e resultados de pesquisas ja desenvolvidas,

foi realizada na Instrucdo Normativa do Banco do Brasil e nos cursos auto — instrucional e
presencial disponibilizados pela UNIBB sobre o tema.

Assim, a partir da utilizacdo destes dois métodos de pesquisa apresentamos uma
analise de conteido'® com o modelo de avaliagio de desempenho utilizado pelo Banco do
Brasil e a teoria alusiva a esta tematica. Tal procedimento tem como objetivo fazer uma
comparagdo entre a teoria ¢ pratica, ou seja, verificar se o que ¢ feito no Banco relativo a
avaliacdo de desempenho estd em consonancia com o0s preceitos tedricos, como também,

apresentarmos sugestdes para melhoria deste processo avaliativo.

15 Dados secundarios sdo os dados que ja foram coletados, tabulados, ordenados, sistematizados e, algumas
vezes, ja analisados.

' Método de analise de contetdo constitui-se em um conjunto de técnicas utilizadas na anélise de dados
qualitativos.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJETO DO ESTUDO

O Banco do Brasil foi o primeiro banco a operar no Pais, criado pelo entdo imperador
Dom Joao de Braganga a partir do alvara de 12 de outubro de 1808, ¢ uma das instituicdes
mais antigas do nosso pais. Hoje, ¢ a maior institui¢do financeira da América Latina em
ativos, de acordo com a EBC Agéncia Brasil. Tem presenga em todo o Brasil. S3o mais de
109 mil funciondrios, 18 mil pontos de atendimento e mais de 57 mil caixas eletronicos,
localizados em quiosques, shoppings, acroportos, rodoviarias etc (FONTE: www.bb.com.br).

O Banco do Brasil, pessoa juridica de direito privado'’, sociedade andnima aberta de
economia mista'®, organizado sob a forma de banco multiplo'®, rege-se por seu Estatuto ¢
pelas disposigdes legais que sejam aplicaveis. Tem suas agdes negociadas em bolsa de

valores, tendo o Governo Federal como acionista majoritario, conforme Quadro 7.

Quadro 7 - Composicao acionaria do BB, setembro 2015

Acionista Participacao (%)
Governo Federal 57,7
Capital Estrangeiro 21,6
Previ 10,4
Demais 7,7
Agdes em Tesouraria 2,5

Fonte: www.bb.com.br

Sua missao:
“Ser um banco competitivo e rentavel, atuando com espirito publico em cada uma de
suas acdes junto a toda sociedade.” (Banco do Brasil).

Seus Valores:

"7 Direito Privado: compreende os ramos do Direito em que se disciplinam as relagdes entre os particulares.
Conforme o Art. 44 do Codigo Civil brasileiro de 2002, sdo pessoas juridicas de direito privado: as associagdes,
as sociedades, as fundacdes, as organizacdes religiosas, os partidos politicos e as empresas individuais de
responsabilidade limitada.

1% Sociedade Andnima Aberta de Economia Mista ¢ uma sociedade na qual ha colaboracdo entre o Estado e
particulares, ambos reunindo recursos para a realizacdo de uma finalidade, sempre de objetivo economico.

"7 Os bancos multiplos sdo instituicdes financeiras privadas ou publicas que realizam as operagdes ativas,
passivas e acessorias das diversas institui¢des financeiras, por intermédio das seguintes carteiras: comercial, de
investimento e/ou de desenvolvimento, de crédito imobiliario, de arrendamento mercantil e de crédito,
financiamento e investimento.
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Competéncia; Espirito Publico; FEtica; Eficiéncia; Sustentabilidade; Inovagao;
Agilidade; Unicidade; Potencial Humano.

Sua Visao:

Ser o Banco mais relevante e confidvel para a vida dos clientes, funcionarios, acionista
e para o desenvolvimento do Brasil.

O Banco do Brasil esta organizado conforme a Figura 9 abaixo:

Figura 9 - Organograma Banco do Brasil

—g Banco do Bra_
————————

Assembleia Geral de Aconistas ;
Conseino Fiscal
Comité de Auditoria ‘ Conseto de Administragso l
oComieds | T
Auioria Comité de Remuneragio — o Interna
Secretaria
Conselho Diretor Prasidant e
residente
VIPAG VICRI
VINEG VIVAP WVISIN VIFIN
ll-:::l- VIGOV Negécios de "“"““‘m' * Distribuichode  Bervigos, VITEC Gestho m“"""’:
Governe . i Varsjo o Gestio  Infraestruturae  Tecnologia Financeira & s
Emprosss de Pessoas Operacbes L] Riscos
Micro & Supnmentos e
Gl Govemo Pncn Pequenas Dmbuiche Servigos Tecnologia Eirancas Do de Exnmtighs &
Govemnanga de
‘Sohugbes de Meics de Sevigosde  Engenhanm e
i L Sa0 Fauko infrsestutwa  Consiugao| || Comroladaris Crédao E'w__m
b crcssoincng Empréstimos 8 Sonma Gestho de Engenhara e b Negoan
Caprtars e Operaghes Contadoria e Ativos
M Financlamenios  Desemabimeris | Passoss Construgho Il e Cigitais
Bk Cretito Hn-un: Operacio de Ralagbes com Comroies Juridica
- imebiliane ‘Enadaces Sowugtes Fveshdores indemos
Parooratas
Gestso Canais ge Arquietura & — o i)
Prevcerciana Pamceras e Cperacional
Careral 3e
Negocos
-n-n— 0 Viehwidmies | 27 Distris 15| Linsiades LR e — i.[“ Posiclo 30.09.2015

Fonte: Site do Banco do Brasil

Apresentamos a seguir o organograma de uma agéncia de varejo, foco deste estudo.

Gerente Geral

Gerente de Negocios

Gerente de Relacionamento | (Gerente de Relacionamento Grupo\
Personalizado — Pessoa Fisica (PF) Negocial — Atendimento PF
. J - J
: " D s T D
Assistente de Negocios Escriturarios
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O Gerente Geral € o primeiro gestor a quem compete ser o responsavel legal do Banco
perante a agéncia. O Gerente de Negocio ¢ o segundo gestor e, portanto, o substituto imediato
do Gerente Geral. Os Gerentes de Relacionamento Personalizado e do Grupo Negocial
compdem a geréncia média e tém sobre suas responsabilidades a gestdo da carteira de
clientes. Os Assistentes de Negocios e os Escriturdrios estdo vinculados aos gerentes de

relacionamento para o devido suporte nas atividades didrias.

4.2 DESCRICAO DAS ATIVIDADES DO GERENTE DE RELACIONAMENTO

Considerando que o presente estd focado em avaliar o modelo de gestdo de
desempenho por competéncia no Banco do Brasil a luz da minha vivéncia no cargo de
Gerente de Relacionamento, descreveremos as atividades desenvolvidas por um Gerente de

Relacionamento:

e Gerenciamento da equipe de atendimento;

e Atendimento de clientes;

e Anadlise de operacdes bancarias;

e Membro dos comités de crédito e administragdo da agéncia;

e Venda de produtos e servigos bancarios;

¢ Planejamento, coordenagdo e controle do modulo sob minha gestao;

Gestor de equipe no processo de gestdo de desempenho por competéncia.

4.3 AVALIACAO DO MODELO DE GDP NO BANCO DO BRASIL

O modelo de avaliagdo de desempenho no Banco do Brasil no periodo de 2012-2015,
conforme apresentado no toépico fundamentacdo teorica, sofreu algumas alteragdes nesse
espago de tempo. Até o primeiro semestre de 2013 chamava-se Gestdo de Desempenho por
Competéncia e a partir do segundo do referido ano passou a ser Gestdo de Desempenho por
Competéncia ¢ Resultado. A principal mudanga entre esses dois modelos de avaliagdao de
desempenho se deu pela mensuragao da contribui¢ao individual nas metas estabelecidas para

cada unidade da empresa.
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Em comparagdo com toda a fundamentagdo tedrica ja apresentada anteriormente,
percebemos que os modelos de Gestdo de Desempenho por Competéncia ¢ GDP por
Competéncia e Resultados decorrem de uma fusdo entre a avaliagdo por multiplas fontes ou
360 graus com a avaliacdo balanced scorecard (BSC). Sob essa fusdo, conforme Bolwerk,
Derrosso e Souza (2014, p. 82), verificam-se algumas diferencas entre os modelos tedricos e
os aplicados pelo Banco do Brasil.

Enquanto na avaliagao por multiplas fontes/360 graus recomenda que a avaliagdo seja
realizada a partir da percep¢do de varias fontes (superior/pares/subordinados/auto
avaliacao/fornecedores ou clientes externos), verifica-se que na empresa objeto deste estudo
ndo ¢ observada a avaliacdo dos clientes externos o que torna o processo incompleto. No
entanto, cabe destacar que este modelo de avaliagdo configura como um processo
democratico, pois estabelece que todas as fontes exergam o papel de avaliadores e avaliados o
que garante uma responsabilidade compartilhada.

O modelo adotado pelo Banco do Brasil leva em consideracdo cinco perspectivas
(Financeira, Clientes, Processos Internos, Comportamento Organizacional e Sociedade),
enquanto o balanced scorecard (BSC) considera apenas quatro perspectivas (Financeira,
Cliente, Processos de negocio internos ¢ Aprendizado e crescimento das pessoas).

Outro aspecto que merece atengdo € o fornecimento de feedbacks, pois de acordo com
as bases teodricas utilizadas nesse estudo, se apresenta como uma importante ferramenta no
processo avaliativo e deve ser fornecida pelos avaliadores a fim de contribuir para o
crescimento profissional de seus avaliados, permitindo apontar pontos de reconhecimento e
aprimoramento. No entanto, o que se percebe ¢ que a grande maioria dos avaliadores nao
fornecem feedbacks, como justificativas os envolvidos apresentam a falta de tempo, uma vez
que o excesso de servicos acaba comprometendo a utilizacdo deste recurso no processo
avaliatorio, além da resisténcia dos avaliados ante as anotacdes de aprimoramento.

Por fim, apesar do ponto de vista tedrico o modelo GDP do Banco do Brasil esta
estruturado em etapas que se interagem (planejamento, acompanhamento e encerramento),
percebe-se que as etapas de planejamento e acompanhamento nao ¢ dada a prioridade que as
mesma merecem. No planejamento que consiste em reunir a equipe para discutir e acordar o
desempenho esperado (Banco do Brasil, 2013), ocorre em muitas das vezes em uma Unica
reunido onde, normalmente, o gestor da equipe apresenta o seu plano e faz uma pequena
discussao sobre o tema. No acompanhamento, etapa que acontece ao longo de todo o periodo
avaliatorio, € nela que ocorre o registro de anotagdes/feedbacks (Banco do Brasil, 2013),

conforme mencionado no paragrafo anterior, percebe-se auséncias dos mesmos durante o
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processo. E preciso que todas as etapas sejam realizadas com efetividade, consisténcia e

justica para garantir o sucesso da estratégia.

44 A IMPORTANCIA DA GDP NA RELACAO GERENCIAL ENTRE
EMPREGADOR E EMPREGADO

A GDP ¢ um canal de comunicagdo entre empregador ¢ empregado, pois ela € um dos
instrumentos utilizados pela a empresa para expressar os seus objetivos/metas e as habilidades
que ela espera encontrar em seus colaboradores. Assim sendo, a GDP ndo deve ser vista
apenas como um instrumento de avaliagdo, mas uma ferramenta de gestao, especialmente por
propiciar oportunidade para o didlogo com o funciondrio sobre as expectativas da empresa
com relacdo ao seu desempenho, e permite conciliar os objetivos da empresa com os objetivos
pessoais dos funcionarios.

Um aspecto merecedor de destaque ¢ que GDP tornar o processo avaliativo mais
humanizado, pois estabelece uma avaliacdo ndo apenas sob a Otica das metas/numeros
estabelecidas, mas sob as habilidades e competéncias que cada funciondrio expressa.

Por outro lado, observamos um desvirtuamento do processo nessa relagdo gerencial,
onde a avaliagdo exerce um carater meramente punitivo, ou seja, o registro de anotacdes e
conceitos expressam apenas 0 ndo atingimento das metas, ndo estabelecendo um momento de

mudanca de comportamento e crescimento profissional.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo procurou avaliar o modelo de Gestdo de Desempenho por
Competéncias (GDP) do Banco do Brasil no periodo de 2012-2015, verificando a sua
importancia na relacdo gerencial entre empregador e empregado. Através da pesquisa
realizada, em fontes bibliograficas e documentais, foi possivel estabelecer um paralelo entre
teoria e pratica. Desta forma, foi possivel avaliar o processo e verificar a importancia da GDP
na relagdo gerencial entre empregador ¢ empregado. Atendendo assim, os objetivos deste
trabalho.

Como resposta a pergunta problema: Qual a relevancia da Gestdao de Desempenho por
Competéncia do Banco do Brasil no que diz respeito a relagdo gerencial entre empregador e
empregado? Verificamos que o modelo de Gestao de Desempenho por Competéncia ¢ uma
importante ferramenta gerencial que, apesar de possuir uma formatagdo esmerada, ainda nao ¢
utilizada em todo o seu potencial. Por isso, hd que se ressaltar a necessidade de alguns ajustes
a fim de que o método de avaliagdo alcance os objetivos, e consequentemente, os anseios da
organizacdo. Assim sendo, verificamos a necessidade de maior envolvimento dos
funcionarios no processo, para tanto, deve-se garantir a maior participacdo de todos os
funcionarios no treinamento, ja disponivel na Universidade Corporativa do Banco do Brasil —
UNIBB e realizacao de reunides para construgdo da etapa de planejamento. No que se refere a
etapa de acompanhamento, sugerimos a ado¢do de mecanismos para estimular o fornecimento
continuo de feedback a partir de ambiente propicio para realizacdo dos mesmos.

Por fim, esperamos que este trabalho possa contribuir com os gestores das Unidades
do Banco do Brasil, no que diz respeito a melhoria do processo de avaliagao de desempenho

de pessoal e profissional, aproximando a base teorica e a pratica.
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