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RESUMO

A busca por formagao e treinamento na gestao de pessoas das organizagdes virou
pratica comum, para nao ficar para tras e perder lugar no mercado. Nao basta mais
ter uma graduacdo ou uma boa formacdo académica, o mercado pede mais das
pessoas que estdo a frente das organizagdes: competéncias - combinacao sinérgica
de conhecimentos, habilidades e atitudes que, colocadas a servico no desempenho
profissional, dentro de uma organizacdo, alinhadas com seus objetivos
organizacionais, agregam valor econémico e social e promovem realizacdes e
resultados. Nesse contexto, a Diretoria de Gestdo de Pessoas do Banco do Brasil,
através da Universidade Corporativa Banco do Brasil visando desenvolver
competéncias gerenciais, criou a acdo estratégica “Programa Dialogo: Praticas para
Transformacao”. Este trabalho apresenta este Programa Dialogo, seu embasamento
tedrico, a maneira como foi executada e o0 sucesso alcancado no desenvolvimento
das competéncias gerenciais. Foi através da auto-avaliacdo de 432 gestores que
participaram do Programa Dialogo, em questionario de pesquisa descritiva Survey,
de impacto de treinamento, que se chega a conclusdo que uma ac¢ao de treinamento
e desenvolvimento pode alavancar competéncias gerencias de funcionarios

gestores.

Palavras-chave: competéncias, desenvolvimento de competéncias, acéao
estratégica para desenvolvimento de competéncias gerenciais, Treinamento e

Desenvolvimento para desenvolver competéncias.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A globalizagdo, a competitividade nos mercados, o cenario de mudangas constantes
e a evolucao tecnoldgica com o advento da Informatica, obrigam as organizacfes a
buscarem profissionais mais qualificados e preparados para enfrentar os novos
desafios. Acompanhar essas mudancas, especializar-se, capacitar-se, tornou-se
uma necessidade inexoravel para quem trabalha e, principalmente, gerencia essas
organizacgdes. A busca por formacgéo e treinamento na gestao de pessoas tornou-se
comum, para nao ficar para tras e perder lugar no mercado, mas isso tudo perde
sentido se ndo € trazido para a pratica e para o ambiente organizacional. Nesse
contexto, uma boa Avaliacdo de Desempenho, pautada em competéncias, pode
auxiliar e embasar o Treinamento e Desenvolvimento apontando necessidades de
aprendizagem que levem o funcionario a desenvolver as competéncias necessarias

para o exercicio de determinados cargos na empresa onde trabalha.

Segundo diversos autores, tais como Dutra, Carbone, Fleury e Branddo, em varios
artigos estudados e referenciados neste trabalho, competéncia é o resultado da
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas por uma pessoa em
qualquer ambiente de aprendizagem, seja esse processo hatural ou induzido. A
competéncia adquirida se mostra verificavel quando apds determinada formacéo
esse individuo muda a sua maneira de atuar se apresentando de maneira mais

eficaz no exercicio de sua funcéo.

Esta pesquisa tem por base a Gestdo de Competéncias do Banco do Brasil, mais
especificamente, o resultado obtido por sua Diretoria de Gestdo de Pessoas que
empreendeu uma acgao estratégica denominada “Programa Dialogo: Préticas para a
Transformagédo” com o objetivo de desenvolver competéncias gerenciais em um

grupo de funcionérios gestores da instituicao.



1.2 Formulacéo do problema

O problema da pesquisa foi: o “Programa Dialogo: Praticas para Transformag¢ao”, na
perspectiva dos funcionarios gestores do Banco do Brasil possibilitou o

desenvolvimento de suas Competéncias Gerenciais?

1.3 Objetivo geral

Verificar se os funcionarios gestores do Banco do Brasil, que participaram do
“Programa Dialogo: Praticas para Transformacao”, perceberam o desenvolvimento

de suas competéncias gerenciais.

1.4 Objetivos especificos

- apresentar a acdo estratégica organizacional “Programa Dialogo: Praticas para
Transformagao” que esta sendo executado no Banco do Brasil, pela sua Diretoria de

Gestado de Pessoas, com o objetivo de desenvolver competéncias gerenciais;

- apresentar as competéncias gerenciais que sdo consideradas como estratégicas

pela area de Gestao de Pessoas do Banco do Brasil para funcionarios gestores e;.

- verificar se os funcionérios gestores do Banco do Brasil, que participaram do
“Programa Didlogo: Praticas para Transformagado”, perceberam éxito no
desenvolvimento de suas competéncias gerenciais como consequéncia dessa acao

estratégica.



1.5 Justificativa de pesquisa

Nos ultimos anos, o tema competéncia, seu desenvolvimento, sua gestao, entrou
para a pauta das discussdes académicas e empresariais, associado a diferentes

instancias de compreensao.

Gerir Competéncias € um tema muito novo e recém implantado em muitas empresas
e esta diretamente atrelado aos objetivos estratégicos organizacionais. Partindo-se
da definicdo basica de competéncia, por diversos autores, como resultado da
aplicacao de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas por uma pessoa num
ambiente de aprendizagem, de qualquer tipo podera, entdo, uma acao estratégica
gerencial de Treinamento e Desenvolvimento, que induza o desenvolvimento de
competéncias, fazer com que funcionarios melhorem suas competéncias gerenciais?
Entende-se que Treinamento e Desenvolvimento € uma ferramenta para
desenvolver competéncias, o que tem sido largamente defendido na literatura e

inUmeros artigos.

Esta pesquisa apresentara o resultado da implantacdo de uma acdo estratégia da
area de Gestao de Pessoas do Banco do Brasil, o “Programa Dialogo: Praticas para
Transformacao”, que objetiva béasica e diretamente desenvolver competéncias

gerenciais.

Trata-se de um trabalho que traz o resultado prético, obtido junto a um grupo de
funcionérios gestores, de uma acao estratégica na area de Gestédo de Pessoas, num
modelo de Gestdo por Competéncias, com o objetivo de desenvolver competéncias
gerenciais, através de Treinamento e Desenvolvimento. Apesar de ser um caso
especifico de aplicacdo na area gerencial, podera servir de base também para
outras areas. E, portanto, uma excelente oportunidade de se avaliar o quanto
relevante pode ser o investimento em Treinamento e Desenvolvimento,
principalmente quando considerado como uma acdo estratégica da empresa, e
servir de subsidio para que outras organiza¢des adotem como modelo, uma vez que
a Gestdo por Competéncias pode ajudar a empresa a obter vantagem competitiva,

conforme Carbone e Rufatto Junior (2010) relatam:
A gestdo por competéncia surgiu das dificuldades que as organizagfes

tinham em lidar com determinadas situacdes. Este modelo de gestdo tem a



finalidade de responder a questdes que outros modelos ndo conseguiram.
Tentar superar 0s concorrentes, se diferenciar e inovar continuamente e
atender as demandas do capital intelectual, com a aprendizagem e a geracao
do conhecimento. Seu principio é desenvolver competéncias e adquirir novos

conhecimentos, que sdo fundamentais para a vantagem competitiva.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Fleury (2001), h4 tempos nota-se nas organizagcbes um aumento da
importancia dos setores de geréncia de Recursos Humanos-RH. Isso reflete uma
maior valorizagao de tais recursos, dado um reconhecimento de que 0S mesmos s&o

requisitos fundamentais para obtencéo de vantagens competitivas sustentaveis.

Entende-se vantagem competitiva como a ocorréncia de niveis de desempenho
econdbmico acima da meédia do mercado, em virtude de estratégias adotadas pela

empresa.

E natural, portanto, que uma grande empresa, num mercado extremamente
competitivo e globalizado, procure, através de politicas de gestdo de recursos
humanos, melhorar a qualidade de seus funcionarios através de treinamentos,
cursos, e outras préaticas que envolvam aquisicdo de conhecimentos, de forma que

esses funcionarios desenvolvam melhor suas fun¢des na organizacao.

O objeto desse trabalho € uma agao estratégia de treinamento, o “Programa Dialogo:
praticas de transformacao”, do Banco do Brasil, que tem como objetivo principal

desenvolver competéncias gerencias de funciondarios gestores.

Ressalto que o Programa Dialogo é fundamentado em duas abordagens teoricas
muito em voga na administracdo de recursos humanos: a Gestdo do Conhecimento
e a Gestdo por Competéncias, que segundo Carbone et al. (2005), sdo teorias
complementares e interdependentes, e estdo relacionadas a busca de vantagem

competitiva sustentavel e tém como referéncia central o conceito de conhecimento.

2.1 A Aprendizagem no ambiente de trabalho

Existe a necessidade das empresas buscarem efetuar inovacdes e promover acdes
de treinamento e desenvolvimento com vistas ao aperfeicoamento continuo dos
seus funcionarios. De um modo geral essa informagdo é recorrente e de senso
comum entre todos os autores e pesquisadores analisados, como Junior e Andrade

(2008, p. 222):
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No atual cenério globalizado, caracterizado pela intensa competitividade
entre as empresas, verifica-se que uma das questdes mais pontuais as
organizacOes refere-se a necessidade de prover acbes direcionadas ao
aperfeicoamento continuo de seus funcionarios (Loiola, Néris, & Bastos,
2006). Tais acdes seriam planejadas e executadas com o objetivo
fundamental de as organiza¢des ndo se tornarem obsoletas e defasadas em
relacdo ao mercado, e serem capazes de efetuar inovacdes constantes a
partir do reconhecimento de necessidades impostas pelo cenario globalizado.
Juanior e Andrade (2008), analisam a maneira como acontece a aprendizagem no
ambiente de trabalho. A origem seria uma demanda provavelmente por parte do
individuo. A organizacdo espera que o funcionario tenha determinadas
competéncias e essas competéncias dependem de algum tipo de aprendizagem
para que se estruturem no individuo, seria a base da competéncia. A aprendizagem
pode se dar de uma maneira formal ou informal mas, o mais importante, € que a
mesma aconteca, vinda de uma demanda da organizacdo, que reforcaria a

necessidade de melhoria constante dos individuos.

Junior e Andrade (2008) ressaltam que “‘nem toda aprendizagem, seja ela de
natureza formal ou informal, no trabalho, é diretamente aplicavel as rotinas de
trabalho do individuo, ou mesmo passivel de desempenho relacionado as suas
tarefas e responsabilidades”. E apresentam dois tipos de aprendizagem: (1) direta ou
central: diretamente aplicavel as tarefas e rotinas tradicionais da organizacdo onde
trabalha, que pode ser feita de maneira formal ou informal; (2) indireta ou periférica:
ndo necessariamente aplicavel ao trabalho exercido pelo individuo, também de

maneira formal ou informal, mas que néo deixa de ser aprendizagem.

Observam, ainda, que o investimento em acdes de aprendizagem dentro das
organizagdes, se ‘realizado de maneira tatica e alinhado aos objetivos das

empresas, pode ser capaz de prover aumento significativo em seu desempenho”.

Existe uma distin¢cdo clara entre a aprendizagem diretamente aplicavel ao trabalho e
aguela que nao é necessariamente aplicavel. Isso se torna de fundamental valia no
planejamento de ac¢les estratégicas de recursos humanos nas organizacoes.

Conforme ressaltam Junior e Andrade:
Quando um programa de treinamento apresenta o impacto esperado, tem-se
uma aprendizagem formal central ou direta. Um treinamento mal planejado,

por outro lado, provavelmente ndo gerard o efeito esperado, sendo
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caracterizado como uma aprendizagem formal indireta ou auxiliar (2008, p.
231)
Hamblin (1978) sistematiza a avaliacdo do treinamento em 5 niveis de avaliacéo, de
acordo com os efeitos que o treinamento deve proporcionar e tendo por base os
objetivos do curso:

Reacdes - opinides dos treinandos sobre desempenho do instrutor, nivel de

integracdo da turma, qualidade do material didatico etc.

Aprendizado — opinides sobre atingimento dos objetivos instrucionais, em termos de
aquisicdo de habilidades intelectuais, estratégias cognitivas, informacgfes verbais,

atitudes, habilidades motoras proporcionadas pelo treinamento.

Comportamento no cargo — o resultado da aplicacdo no trabalho do aprendizado

adquirido no curso, ja que a finalidade do treinamento é reduzir uma suposta

deficiéncia de desempenho no posto de trabalho.

Organizacdo - em que nivel a aplicacdo do que foi aprendido no treinamento
contribuiu para uma mudanca organizacional (melhoria dos processos de trabalho,

cultura, clima e estrutura).

Valor Final - em que nivel o treinamento contribuiu para o alcance dos objetivos
organizacionais (produtividade, lucro, relacdo custo/beneficio, aumento de

participacdo no mercado e retorno social).

Esses 5 (cinco) niveis sdo inter-relacionados. Em sintese, para Hamblin (1978), uma
reacdo favoravel determina o grau de aprendizagem que, por sua vez, determina o

comportamento no cargo, que impacta a organizacao e o valor final.

Borges-Andrade (1982) apresenta um modelo denominado MAIS - Modelo de
Avaliacéo Integrado e Somativo, com 5 (cinco) componentes fundamentais que um
sistema de avaliacdo de treinamento deve contemplar. O modelo de avaliacdo é
integrado porque pressupde a existéncia de relacdo entre todas as etapas do
processo de treinamento, considerando desde o levantamento de necessidades até
a sua efetiva aplicagdo. A avaliacdo somativa é feita somente ap0s a realizacdo do
treinamento e tem como objetivo fornecer informacdes para avaliar a capacidade do
programa de produzir resultados, bem como indicar as oportunidades de melhoria

para 0s proximos treinamentos. Os componentes sao:
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1. Insumos - referem-se as caracteristicas dos treinandos, anteriores a
instrugéo, que podem afetar o desempenho no curso e os resultados do treinamento.

Podem ser fatores fisicos, sociais ou estados comportamentais.

2. Procedimentos - englobam as variaveis de planejamento instrucional e da
atuacdo do instrutor em sala de aula. Focalizam as agbes que foram
deliberadamente elaboradas para promover a aprendizagem desejada no curso.

3. Processo - refere-se aos aspectos do comportamento dos treinandos
durante o treinamento. Variaveis do tipo: nivel de motivacédo durante o curso, tempo
de estudo individual, resultados de testes intermediérios, nimero de desistentes,
ndamero de repeticdo de atividades podem ser avaliadas dentro do espectro do

componente processo.

4. Resultados - indicam o sucesso ou fracasso do treinamento. Referem-se ao
desempenho esperado do treinando, em termos de aprendizagem, ao final do
treinamento. Esse desempenho deve estar descrito nos objetivos definidos para o

curso e representa o nivel de atingimento desses objetivos.

5. Ambiente - diz respeito a variaveis do contexto organizacional, que
englobam desde os aspectos anteriores ao treinamento até a aplicacdo do
aprendido. Podem fazer parte do préprio programa ou da propria situacdo de
trabalho e afeta o treinamento e seus resultados. Esse componente é subdivido em:

e Necessidades - representam o motivo pelo qual o treinamento foi
concebido para a Empresa, objetivando-se suprir deficiéncia de
desempenho de pessoas que sao indicadas para o treinamento;

e Apoio - contempla um conjunto de varidveis que ocorrem na
organizacao ou fora dela que podem facilitar o processo de ensino-
aprendizagem e a aplicacéo do aprendido no posto de trabalho.

e Disseminacdo - refere-se aos meios utilizados para divulgar o
treinamento na Empresa, isto é, a forma pela qual as pessoas ficam
sabendo da existéncia daquele treinamento.

e Resultados a longo prazo - sdo as conseqiéncias ambientais
resultantes da aplicacdo da aprendizagem adquirida no
treinamento. Podem ser visualizados como melhoria nos

desempenhos individuais e organizacionais.
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Nesse modelo, a avaliacdo ndo deve se prender apenas a mensuragdo do alcance
dos objetivos, mas também em uma oportunidade de se investigar como a
aprendizagem se processa na organizacdo, como forma de retroalimentar o sistema

treinamento e gerar mudancas nos métodos instrucionais adotados.

Segundo Brandao e Freitas (2005), a aprendizagem representa o processo pelo qual
se adquire competéncia, enquanto competéncia representa a manifestacéo do que o
individuo aprendeu. Tanto a aprendizagem quanto a competéncia estao
relacionadas ao conceito de mudanca. Na aprendizagem, a mudanca é verificada
comparando-se 0s escores de testes obtidos antes e depois da estratégia
educacional adotada, como € o0 caso das provas realizadas no inicio e ao final de
disciplinas académicas. No que concerne a competéncia, a mudanca é observada
guando se compara o desempenho do individuo antes e depois do processo de

aprendizagem.

Como um dos objetos desse estudo € o aprendizado no Banco do Brasil, Brandéo e
Carbone (2004) ressaltam, que na industria bancéaria, em especial no Brasil, essa
conjuntura apresenta-se ainda mais instavel, sobretudo em razdo da intensa e
crescente competicdo que se estabelece, o que obriga os bancos a procurar
desenvolver e incorporar tecnologias e modelos de gestdo que lhes garantam certa
competitividade. Isso obrigou o Banco do Brasil a caminhar na busca de ganhar
vantagem competitiva, usando gestdo de competéncias, gestdo de desempenho,
educacdo corporativa, aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e
gestdo do capital intelectual para integrar seus recursos humanos em torno de
objetivos e metas organizacionais. Nesse contexto o Banco do Brasil criou em 2001
sua Universidade Corporativa, visando sistematizar e alinhar esforcos em torno do
desenvolvimento de competéncias consideradas fundamentais para o sucesso da

organizacao.

2.2 Competéncias e Gestao por Competéncias

O termo Competéncias tem sido largamente usado nas organiza¢cdes e deu origem,
na década de 90, a uma forma de gerenciar recursos humanos denominada de

Gestao por Competéncias.
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Inimeras sao as definicbes de Competéncias e as mesmas variam de acordo com a
época em que foram utilizadas. O conceito mais utilizado atualmente, segundo
Branddo (2008) € de que as Competéncias sdo desenvolvidas através da
aprendizagem e de acordo com 0s objetivos organizacionais, com o funcionario
adquirindo os CHAs, isto é, Conhecimentos — informacdes assimiladas pelo
individuo dentro de uma estrutura ja construida e que influencia em seu
comportamento, Habilidades — que sdo os conhecimentos aplicados, ou seja,
colocados em acéo e Atitudes — que se referem a aspectos sociais e efetivos ligados
ao trabalho. Essa posicdo € definida por Gonczi (1999, apud Branddo 2008) para
guem a competéncia possui a peculiaridade de associar atributos pessoais ao

contexto em que sado utilizados, isto €, ao ambiente de trabalho que a pessoa

realiza.
¢ Informacio
Conhecimentos « Saber o qué
. * Saber o porgqué
= . .
AAMDETENMY
PSR E TN R
Habilidades A //A Atitudes

A'7”\

*» Técnica e Qucrer fazerx

e Capacidade e Identidade

e Saber como ® Determinacio

~

Figura 1: As dimensdes da competéncia. B
Fonte: Durand (2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Dutra (2004) cita a corrente de autores franceses para abordagem do termo
competéncia (Le Boterf, 1999 e Zarifian, 1999) que exploram o conceito associado a
idéia de agregagdo de valor e entrega a determinado contexto de forma
independente do cargo, isto é, a partir da prépria pessoa. Eles associam a
competéncia ndo a um conjunto de qualificacbes do individuo, mas sim as
realizacées da pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou

realiza no trabalho.
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Sendo assim, chegamos ao conceito final de competéncia como sendo ndo sé um
conjunto de CHAs necessarios para exercer certa atividade, mas ainda como o
desempenho da pessoa em determinado contexto em termos de comportamentos
adotados no trabalho e realizagbes decorrentes da mobilizagdo e aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizagOes (2008, Brand&o apud Carbone et al., 2009)

De acordo com a analise feita por Carbone et al. (2009), conforme mostra a figura 2,
a aplicacao sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho, além de
evidenciar a interdependéncia e a complementaridade entre esses trés elementos,
gera um desempenho profissional. Esse desempenho, por sua vez, € expresso pelos
comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e pelas suas consequéncias

em termos de realizacdes e resultados.

Recursos Desempenho
Valor
Conhecimentos Comportamentos a Econdmico
Habilidades ‘ Realizacbes
¢ ~ Valor
Social
Atitudes Resultados

Figura 2: Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizacédo
Fonte: Fleury e Fleury (2001) apud Carbone et al., (2009, p.44), com adaptacdes.

Quanto a Gestdo por Competéncias nas organizagcbes, que tem por base

competéncias dos funcionarios, argumentam Carbone e Rufato (2010):
A gestdo por competéncia surgiu das dificuldades que as organizacbes
tinham em lidar com determinadas situacdes. Este modelo de gestao tem a
finalidade de responder a questdes que outros modelos ndo conseguiram.
Tentar superar 0s concorrentes, se diferenciar e inovar continuamente e
atender as demandas do capital intelectual, com a aprendizagem e a geragéo
do conhecimento. Seu principio é desenvolver competéncias e adquirir novos

conhecimentos, que sdo fundamentais para a vantagem competitiva.
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Resende (2008) afirma enfaticamente que a gestdo por competéncia € um modelo
de gestdo empresarial, que pode ser classificado como de ultima geracdo. Um
modelo capaz de superar todos 0s outros até entdo concebidos, no que se refere a

sua contribuicdo para o desenvolvimento e 0 sucesso das organizacoes.

Brandao et al. (2008) argumentam que por meio de instrumentos de avaliacdo do
desempenho e de outras ferramentas gerenciais, como o balanced scorecard, por
exemplo, a organizacdo pode identificar 0 seu gap ou lacuna de competéncias, isto
€, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia
corporativa e as competéncias disponiveis internamente. A partir desse diagnostico,
a organizacao pode planejar acdes para captar e desenvolver as competéncias de
gue necessita, bem como estabelecer planos de trabalho e de gestdo de pessoas.
Finalmente, hd uma etapa de avaliagdo, em que os resultados alcancados sédo
comparados com 0s que eram esperados, gerando informagdes para retroalimentar

O pProcesso.

Segundo Orsi e Bose (2003), a estratégia organizacional desempenha importante
papel na definicdo do modelo e sistema de gestdo por competéncias, a medida em
gque o alinhamento entre ambos € fundamental para alcancar os resultados
esperados. Para realizar sua estratégia, a empresa mobiliza competéncias
organizacionais, que constituem seu diferencial competitivo e vdo determinar as

competéncias individuais requeridas pela organizagéo.

Conforme Branddo e Guimarades (1999), conhecimentos, habilidades e atitudes,
como dimensfes da competéncia, sdo interdependentes, pois, ndo raras vezes, a
exposicdo ou adocdo de um comportamento especifico exige do individuo
conhecimentos e técnicas apropriados. Da mesma forma, para demonstrar uma
habilidade presume-se que o individuo tenha conhecimento a respeito do processo
gue ela envolve. Durand (Apud Brandao e Guimaraes, 1999) acrescenta, ainda, que
0 desenvolvimento de competéncias se da por meio da aprendizagem individual e
coletiva, envolvendo, simultaneamente, as trés dimensdes, isto é, pela assimilacdo
de conhecimentos, integracdo de habilidades e adocdo de atitudes relevantes para
um contexto organizacional especifico ou para a obtencdo de alto desempenho no

trabalho.
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Para verificar o desenvolvimento de competéncias, Branddo e Freitas (2005)
relacionam aprendizagem e competéncia. Os autores argumentam que
aprendizagem representa o processo pelo qual se adquire competéncia, enquanto
competéncia representa uma manifestacdo do que o individuo aprendeu. Enquanto
na aprendizagem a mudanca € verificada comparando-se 0s escores de testes antes
e depois da estratégia educacional adotada, na competéncia a mudanca € verificada
quando se compara o desempenho do individuo antes e depois do processo de
aprendizagem. Os autores exemplificam o caso de um curso para aprender a
gerenciar equipes, em contexto de sala de aula, com assimilacdo de conhecimentos,
simulacdes e debates. O individuo apresentard um desempenho competente se ele
for capaz de gerenciar de forma eficaz a atuacéo de sua equipe de trabalho. Se
assim ocorrer, ele estara demonstrando que aprendeu a utilizar os conceitos

tratados no curso, tendo desenvolvido uma competéncia que pode ser observada.

Segundo Brandado e Carbone (2004), com a crenca de que educacao corporativa
sustenta a competitividade da empresa, a Unidade Corporativa Banco do Brasil
constitui hoje um grande laboratério de aprendizagem. Suas a¢des de aprendizagem
promovidas pela Universidade Corporativa Banco do Brasil orbitam em torno das
competéncias necessarias a atuacdo da empresa. A aprendizagem representa,
entdo, o processo ou 0 meio pelo qual se desenvolve a competéncia, enquanto o
desempenho no trabalho representa uma expressdo daquilo que o individuo

aprendeu.

2.3 O Programa Dialogo no Banco do Brasil

As informagfes a seguir, inclusive as figuras, foram retiradas do trabalho “Programa
Dialogo, Praticas para a Transformagao”, com o qual o Banco do Brasil participou e
ganhou o prémio Top de RH da ADVB, Associacdo de Dirigentes de Vendas e
Marketing do Brasil, ano 2009. O resultado alcancado pelo Programa Dialogo no

desenvolvimento de competéncias gerenciais € o objeto do estudo dessa pesquisa.

O “Programa Dialogo: Praticas para a Transformagédo” foi implantado pela

Universidade Corporativa do Banco do Brasil — UniBB, em 2008, visando
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desenvolver e fortalecer as competéncias gerenciais, isto é, as competéncias

espelhadas nas atividades dos gestores de equipes do BB, que séo:

e Estimular a participagcdo dos funcionarios nas decisbes de equipe,
incentivando o dialogo, a troca de idéias e o compartihamento de

conhecimentos.

e Mobilizar os esforcos das pessoas para propositos comuns, estimulando o
comprometimento com as estratégias, os resultados e 0s principios de

responsabilidade socioambiental do Banco.

e Orientar a atuacao da equipe, fornecendo as informacfes necessarias para a
realizacdo do trabalho e comunicando suas expectativas sobre o desempenho

das pessoas.

e Promover o desenvolvimento profissional dos membros da equipe,
valorizando as suas competéncias e oferecendo oportunidades de

capacitacao e feedback frequente.

e Adotar medidas preventivas e corretivas para a melhoria continua da saude e

qualidade de vida de sua equipe.

Essas competéncias sdo utilizadas como referéncia para a estruturacéo de diversos
sistemas da UniBB, Universidade Corporativa Banco do Brasil, como a Avaliacao de
Desempenho e a Capacitacdo Profissional, sendo portanto de extrema importancia

para os funcionarios que desempenham cargos de gestao dentro do Banco.

Em agosto de 2007, o Conselho Diretor do Banco do Brasil autorizou a criagdo do
Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais, origem do Programa
Didlogo. Foi aprovada a abertura de 5.000 vagas para capacitacdo do segmento
gerencial do Banco, com base em duas ac¢des pedagdgicas integradas: curso EaD e

oficinas presenciais.

O Programa teve como publico-alvo inicial cerca de 5.000 gerentes de unidades de
negocio dos trés pilares do Banco: Varejo, Atacado e Governo. Mais tarde, em
consonancia com as orientagdes do Conselho Diretor, esse publico foi ampliado,

abrangendo um contingente estimado de 9.500 funcionarios.

O Programa foi estruturado com base na combinacéo entre teoria e pratica, reflexdo

e experiéncia, pensamentos e acdo. Por meio do didlogo, buscou-se aprimorar o
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estilo de gestdo do BB, tendo em vista a necessidade de conciliar a humanizacéo do

trabalho com a obtencéo de resultados.

O nome Diélogo contém em si uma metafora para a gestdo do BB e um método de
trabalho e capacitacdo para os gestores. Do ponto de vista teérico, é a metafora da
gestdo no Banco do Brasil como um grande dialogo entre todos os funcionarios. Do
ponto de vista pratico, é o dialogo como método de trabalho orientado para a gestéao
participativa, democratica e ética, em que se busca construir conhecimento e

oferecer solugdes para clientes e sociedade.

O Programa Diélogo abrange duas grandes a¢6es pedagogicas integradas: - “Curso
de Extensdo — Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais”: curso a distancia, via
internet, ministrado por instituicdo de ensino superior parceira, constituido de cinco
disciplinas de 30 horas cada: “Légica e Processo Decisério”, “Estilo de Gestéo e
Lideranga”, “Saude e Qualidade de Vida no Trabalho”, “Alinhamento Institucional” e
“‘Educacao”. - “Oficinas de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais | e II”
(Decom | e Decom II): cada oficina tem carga-horéaria de 16 horas e é conduzida por
educadores da UniBB, com formacéo especifica para esse fim.

No Programa Dialogo as disciplinas do curso EaD e os seus respectivos contetudos
foram definidos com base nas cinco competéncias gerenciais, acrescidas de

informacgdes obtidas em pesquisa interna.

Os contetdos das cinco disciplinas, tedricos e préticos, foram desenvolvidos por
meio de ampla parceria: professores-autores da Fundacdo Getulio Vargas, equipe
técnica do FGV Online, professores-autores indicados pela equipe da UniBB e a

equipe da UniBB

2.3.1 Curso de extensdo: Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais

O curso “Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais” foi desenvolvido pela
Fundacgdo Getulio Vargas - FGV Online em conjunto com a Diretoria Gestdo de
Pessoas do BB. E composto por cinco disciplinas, com carga horaria de 30 horas
cada, apresentadas na seguinte sequéncia: “Logica e Processo Decisério”; “Estilo de
Gestao e Lideranga”; “Saude e Qualidade de Vida no Trabalho”; “Alinhamento
Institucional” e “Educagao”. O Quadro 1 mostra a relagdo entre as disciplinas e as

competéncias gerenciais que elas visam desenvolver.
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Quadro 1: Relacéo entre as disciplinas e as competéncias gerenciais

Disciplina 1

Competéncias Gerenciais

Disciplinas 2a5

1 (LPD)
Légica e
Processo

Decisério

» Estimula a participacdo dos funcionarios nas decisGes de
equipe, incentivando o didlogo, a troca de idéias e o

compartilhamento de conhecimentos.

2 (EGL)
Estilo de Gestao e

« Orienta a atuagdo da equipe, fornecendo as informacgdes Lideranca
necessarias para a realizacdo do trabalho e comunicando

suas expectativas sobre o desempenho das pessoas.

+ Adota medidas preventivas e corretivas para a melhoria 3(SQVT)

continua da saude e qualidade de vida de sua equipe.

Salde e Qualidade de

Vida no Trabalho

« Promove o desenvolvimento profissional dos membros da 4 (Al)
equipe, valorizando as suas competéncias e oferecendo Alinhamento
oportunidades de capacitacdo e feedback frequente. Institucional
» Mobiliza os esforgos das pessoas para propédsitos comuns,

estimulando o comprometimento com as estratégias, 0s 5 (EDU)
resultados e os principios de responsabilidade Educacéo

socioambiental do Banco.

Fonte: Banco do Brasil (2009)

A disciplina 1 (LPD) n&o foi diretamente relacionada a uma competéncia gerencial,

mas h& a crenca de que influencia positivamente a expressdo das cinco

competéncias. Cada disciplina € composta por cinco médulos, sendo 0s quatro

primeiros destinados a abordagem de contetdos e o quinto modulo funciona como

encerramento.

O Programa Dialogo possui um conjunto de atividades com o objetivo de favorecer a

reflexdo sobre os conteudos e permitir que o aluno acompanhe seu desempenho em

termos de aprendizagem. Em todas as disciplinas, ao final dos modulos 1 a 4,

acontecem as seguintes atividades:

- Cenario cultural — atividades para estimular a reflexdo sobre o contetdo tratado no

médulo. E composto por filmes, obras literarias e obras de arte;

- Auto-avaliacdo — disponibilizada no ambiente online (questbes objetivas com o

respectivo gabarito) — para o aluno verificar, de maneira informal, até que ponto

aprendeu o conteudo tedrico tratado no modulo.
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- Exercicio de reflexdo - cinco questfes discursivas onde o aluno seleciona uma
destas, responde e envia ao professor-tutor. Essa atividade n&o resultou em nota a

ser considerada na média final do participante.

- Outras Atividades - Nas disciplinas, ao final do médulo 4, séo realizados, além das
atividades citadas, foruns com tarefas, andlise de textos, discussdo de trabalhos,
reunides online e desafios que séo tarefas praticas para cada disciplina do curso.

O Quadro 2 apresenta os conteudos tratados nos moédulos de cada disciplina,

enquanto o Quadro 3 apresenta os temas discutidos nos foruns e nos desafios.

Quadro 2: Conteudos tratados nos médulos de cada disciplina

Disciplinas Médulo 1 Moédulo 2 Médulo 3 | Modulo 4 | Modulo 5
1. L6ai ) Intuicdo, Encerramento
-Logicae o Teorias do o
Logica e criatividade e Processo (Jogos e
Processo . processo o o
argumentacgéo decisori tomada de decisorio Avaliacéo de
iSOri ecisorio
Decisorio deciséo Reacéo)
Funca Reflexéo e E )
; uncéo . ncerramento
2. Estilo de _ Gestdo e o didlogo como
» gerencial no L Visdes da . . (Jogos e
Gestao e participagcdo na . dimensbes do L
mundo L lideranca Avaliacéo de
i R organizagao processo .
Lideranca contemporaneo L Reacéo)
decisorio
Oficina DECOM |
3. Saude e i Praticas em | Encerramento
. . Saude e Trabalho e .
Qualidade de | sentidos do ) gestdo de (Jogos e
estresse no qualidade de L
Vida no trabalho ) pessoas para | Avaliacdo de
trabalho vida .
Trabalho QVT Reagdo)
o . Encerramento
. Debates Administracdo | RSA aspectos
4.Alinhamento B o o RSAno Banco| (Jogos e
tedricos estratégica no tedricos e ) L
Institucional ] » do Brasil Avaliacédo de
antecedentes | Banco do Brasil préaticos .
Reacéo)
) Formacao de Encerramento
= i Desenvolvimento Por uma
5. Educacgéo O que é pessoas em (Jogos e
humano das _ formacao )
educar? situacédo de _ Avaliacéo de
pessoas integradora
trabalho Reacéo)

Fonte: Banco do Brasil (2009)
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Quadro 3: Temas tratados nos féruns e desafios, para cada disciplina

Disciplinas

Féruns

Desafios

1. Logica e Processo Decisorio - LPD

Comissionamento

Arvore de decisdo

2. Estilo de Gestao e Lideranca - EGL

Trabalho em equipe

Gestéo participativa

3. Salde e Qualidade de Vida no Trabalho -
SQVT

Jornada de trabalho

Condicdes de trabalho

4. Alinhamento Institucional - Al

Equidade de género

Gestao ambiental

Compartilhamento de

Identificacéo de

5. Educacéo

conhecimento competéncias

Fonte; Banco do Brasil (2009)

Em todas as disciplinas, ao final do médulo 5 (encerramento da disciplina) os

participantes realizam, ainda, as seguintes atividades:

- Auto-avaliagdo com nota (escala de 0 a 10 pontos) - utilizada pelo professor-tutor
para avaliar a participacdo individual, no férum e nas demais atividades, e pelo

préprio aluno, para realizar sua auto-avaliacéo e;

- Jogos — sdo opcdes diversas (caca-palavras, jogo da memodria, jogo da caca, jogo
do labirinto) para testar os conhecimentos sobre os contetdos desenvolvidos na
disciplina. O participante podera escolher o jogo de sua preferéncia ou jogar todos
eles. Os jogos sdo acompanhados de gabaritos e comentarios e permitem que o

aluno se auto-avalie.

2.3.2 Oficina desenvolvimento de competéncias - DECOM |

As “Oficinas Presenciais” sao realizadas na Rede Gepes e conduzidas por
educadores corporativos da UniBB. Esse momento foi reservado a sintese dos
conteudos e compartilhamento das praticas de gestdo implementadas nos desafios,

do diagnostico e do plano de acdo de melhorias para as dependéncias.

A oficina DECOM | é realizada ao final da segunda disciplina, ocasido em que foram
discutidos os desafios “arvore da decisdo” e “gestdo participativa”. Ao final, cada
gestor elaborou um projeto de aprimoramento gerencial para as competéncias
trabalhadas nas duas disciplinas, a partir de diagndstico prévio, realizado no inicio

do curso por meio de aplicagcdo de questionario sobre competéncias gerenciais,
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respondidas por seus subordinados. Além dos conteldos das disciplinas foi

discutido, ainda, o tema “acessibilidade”.

Préximo do final do Programa e antes da realizacdo da DECOM 1l, o gestor, por
intermédio da ECOA, aplica novamente o questionario de praticas gerenciais para
identificar possiveis mudancas em suas competéncias trabalhadas durante o
Programa Dialogo. Este material € trabalhado na Oficina DECOM II. Assim como 0s
dados da aplicagdo, antes do inicio das disciplinas, serve como feedback pessoal
para cada um dos participantes e subsidia a construcdo do projeto de

aprimoramento gerencial.

2.3.3 Oficina desenvolvimento de competéncias - DECOM Il

A oficina DECOM Il é realizada ao final da quinta disciplina, o que possibilita a
discussdo dos desafios “condigbes de trabalho”, “gestdo ambiental” e “identificacdo
de competéncias”. Como na oficina anterior, ao final, cada gestor elabora um projeto
de aprimoramento gerencial para as competéncias trabalhadas nas trés udltimas
disciplinas, de acordo com os resultados da pesquisa realizada com sua equipe, no

inicio e ao final do curso.
2.3.4 Consolidacédo e compartilhamento de praticas gerenciais no Wiki Diadlogo

Apés a realizacdo das disciplinas e das oficinas, inicia-se a terceira etapa do
Programa, o “Projeto de Aprimoramento Gerencial” caracterizado pela consolidagao
das atividades anteriores. E realizado no ambiente Wiki Dialogo e permite a
continuidade da troca de experiéncias com o0s colegas do Programa nas

comunidades de aprendizagem.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Descricdo da pesquisa

O método adotado na pesquisa foi 0 Método Quantitativo com Pesquisa Descritiva,
um levantamento através de Pesquisa Survey, utilizando-se como instrumento de
pesquisa questionarios, com objetivo de coletar dados sobre os resultados do
‘Programa Dialogo — Pratica para a Transformacdo” para o aprimoramento de

competéncias gerenciais de funcionarios gestores do Banco do Brasil.

As variaveis observadas na pesquisa foram: a necessidade e utilizacdo do
treinamento; o impacto do treinamento no desempenho gerencial e; impacto do
treinamento no desempenho geral. Cada variavel foi trabalhada em perguntas
dirigidas aos funcionarios gestores que participaram do “Programa Dialogo”, gerando

dados primarios que foram submetidos a andlises estatisticas.

3.2 Caracterizagcao da organizacao objeto do estudo

A organizacao utilizada foi o Banco do Brasil S.A., empresa que atua na area
bancéaria, com mais de 200 anos de existéncia. Com status de empresa de economia
mista, 0 Banco sofre exigéncias de desempenho econdmico e social de seus
acionistas e provenientes da sociedade de uma forma geral, que exigem atuagao
marcante no cenario econdmico brasileiro e mundial. Atualmente o Banco do Brasil
estd presente em todos os estados do Brasil e no exterior com mais de 17.000

dependéncias, cerca de 108.000 funcionarios e mais de 34.000.000 clientes.

e

Sua visdo de futuro é “Sermos o primeiro banco dos brasileiros no Brasil € no
exterior, o melhor banco para trabalhar e referéncia em desempenho, negécios

sustentaveis e responsabilidade socioambiental”.

Os valores do Banco do Brasil sao:
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e FEtica e transparéncia;

e Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do Pais;
e Responsabilidade socioambiental,

e Exceléncia e especializacdo no relacionamento com o cliente;

e Gestéao participativa, decisédo colegiada e trabalho em equipe;

e Ascensao profissional baseada no mérito;

e Marca como diferencial competitivo;

e Conservadorismo e proatividade na gestao de riscos e;

Comprometimento com rentabilidade, eficiéncia e inovacao.

A marca Banco do Brasil, BB, e sua logomarca, estdo muito bem consolidados e sua
estratégia de marketing, voltada para o apoio ao esporte, notadamente as selecdes
brasileiras de volei e futebol de saldo, e o ténis tem ajudado a consolidar sua

imagem junto aos brasileiros.

O Banco do Brasil implantou a Gestdo por Competéncias em 2005, e seus
funcionéarios sdo avaliados semestralmente, por avaliacdo 360 graus, Isto €, por seu
superior imediato, seus pares e auto-avaliacdo. Os resultados desta avaliacéo
alimentam uma base de dados informatizada no sistema GDC, Gestdo de
Desempenho por Competéncias. Dependendo do resultado da avaliacdo o
funcionario pode optar por trilhas de aprendizagem que o levem a uma melhoria em

competéncias necessarias para o0 bom desempenho de suas atribui¢cdes funcionais,

As competéncias sdo escolhidas através do PDC, Plano de Desenvolvimento de
Competéncias, que é elaborado por de um grupo funcionéarios colaboradores, e a
Diretoria de Gestdo de Pessoas do Banco e balizam toda a carreira de seus
funcionarios, nas diversas areas e o sistema de promog¢fes e méritos. A pontuacao
obtida na avaliacdo de desempenho por competéncias é considerada no sistema de

promocdes e de participacdo no lucros e resultados.
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3.3 Participantes do estudo

Foram convidados a responder a pesquisa um grupo de cerca de 500 funcionarios
do Banco do Brasil, gestores de Unidades de Negécios (agéncias de varejo,
atacado, governo e alta renda etc), Unidades de Apoio aos Negdcios (Ajure, CSO,
CSL, Gepes etc), Unidades Téaticas (superintendéncias de varejo, governo e

comerciais) , e Unidades Estratégicas (diretorias, unidades e geréncias autbnomas).

Os pesquisados foram submetidos a um treinamento a distancia (pela Internet) e
presencial, compondo a quinta e sexta oferta do programa de aprimoramento de
praticas gerencias, com foco no desenvolvimento de Competéncias Gerenciais —
“Programa Dialogo — Praticas para a Transformagao”, que se encerrou em julho de
2010. O convite foi enviado por email para todos do grupo de maneira indistinta logo

apos o encerramento do treinamento.
Desses, responderam a pesquisa 432 funcionarios.

Os dados demogréaficos, mostraram que a maioria dos respondentes, 90,3%, foi do
sexo masculino, que 88,1% possuem pés-graduacédo, e todos atuam no segmento
gerencial, com mais de um ano como gestor. A maioria, 46,9%, teve como ultima

formacdo académica Administracdo de Empresas.

3.4 Instrumentos de pesquisa

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionério criado e validado
pela Diretoria de Gestdo de Pessoas do Banco do Brasil (DIPES/GEMAC/DAVAL),
especificamente para avaliacdo do impacto do treinamento no Programa Dialogo,
“Questionario para Avaliagdo de Impacto de Treinamento no Trabalho”, composto
por 4 fatores:
e Bloco A: Necessidade e Utilizacado do Treinamento — composto de 5
itens, sendo 1 item de escolha multipla e 4 de escala de intervalo de 1
a 10 (ANEXO 1);
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e Bloco B: Impacto do Treinamento no Desempenho Especifico —

composto de 23 itens, sendo 22 itens de escala de intervalo de 1 a 10

e 1 de resposta direta de percentual de 0 a 100 (ANEXO 2);

e Bloco C: Impacto do Treinamento no Desempenho geral — composto

de 7 itens de escala de intervalo de 1 a 10 (ANEXO 3) ¢;

e Bloco D: Dados do Funcionario Treinado — composto de 5 itens de

multipla escolha, para captacao de variaveis demograficas (ANEXO 4).
Em cada bloco, os itens, excetuando os de simples escolha, apresentaram questdes
com escala de intervalo que aceitavam marcacao de respostas de “1”7, “nenhuma
contribuigdo”, a “10”, “contribuicdo muito grande”, ou “1”, “discordo totalmente”, a

“10”, “concordo totalmente”.

O objetivo foi avaliar o “Programa Dialogo”, treinamento semi-presencial, com
enfoque estratégico e que tem por objetivo geral de aprendizagem “fortalecer e
desenvolver competéncias gerenciais relativas a perspectiva Comportamento
Organizacional do instrumento de avaliacao funcional GDP, Gestdo de Desempenho

por Competéncias”.

Para atender as necessidades do Banco do Brasil de avaliar os treinamentos, foi
desenvolvido o SIAP T&D - Sistema Integrado de Avaliacdo de Programas de

Treinamento e Desenvolvimento.

O desenvolvimento do SIAP sustenta-se nos modelos desenvolvidos por Hamblin
(1978), que define os niveis de avaliagdo do treinamento, e por Borges-Andrade
(1982), que operacionaliza um sistema de avaliagéo.

No modelo adotado pelo Banco do Brasil, mantém-se os dois primeiros niveis:
reacoes e aprendizado apresentados por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978).
Utiliza-se a nomenclatura “impacto no trabalho”, por se entender que a terminologia
adotada por Kirkpatrick e Hamblin, “comportamento no cargo”, mostra-se estreita, no
contexto atual das organiza¢des, onde cargo muitas vezes é apenas uma referéncia,
cujas descrigcdes nao sdo suficientes para abranger o dinamismo das atribuicbes de
cada profissional no seu dia-a-dia de trabalho. Agrupam-se 0s niveis "organizacao" e
"valor final" em impacto na organizacéo, por compreender que essas medidas dizem
respeito & organizacdo como um todo, englobando quaisquer tipos de resultados

organizacionais.
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As bases tedricas que fundamentam o SIAP - Sistema Integrado de Avaliacdo de
Programas de Treinamento e Desenvolvimento do Banco do Brasil, centra-se nos
resultados alcancados em avaliacdes de impacto no trabalho para alguns cursos
avaliados. Adianta-se que é realizada avaliacdo em profundidade e largura (Hamblin,
1978) para avaliar o impacto do treinamento no cotidiano de trabalho de funcionérios
treinados. Variaveis dos componentes insumos e ambiente, como necessidades,
apoio organizacional e resultados a longo prazo (Borges-Andrade, 1982) sao

estudadas.

A investigacdo de impacto no trabalho do Programa Dialogo centrou-se em dois
focos principais: o efeito do conteldo aprendido nos desempenhos especificos
(avaliacdo de impacto em profundidade) e nos desempenhos gerais (avaliacdo de
impacto em largura), tendo por base os desempenhos relacionados ao contetado do
curso e as perspectivas da Gestdo de Desempenho por Competéncias (GDP),
respectivamente. Para a construcdo dos itens de impacto do treinamento em
profundidade foi realizada analise do material didatico, individualmente, por trés

pessoas.

Apés esta andlise, cada um dos trés profissionais extraiu os desempenhos
especificos esperados do gestor apos realizacdo do Programa, com base na énfase
dada aos conteudos e na descricdo dos objetivos das disciplinas. A partir das
similaridades encontradas nos desempenhos, houve definicdo conjunta dos itens
gue comporiam a avaliacdo. Concluido este acordo, os itens foram validados por
sete dos oito educadores das oficinas presenciais, indicados pela Geréncia de
Educacdo Corporativa, da Diretoria de Gestdo de Pessoas do Banco do Brasil
(DIPES/GEDUC). Foi solicitado a eles que avaliassem os itens em termos de
compreensao, pertinéncia e suficiéncia para cobrir os contetdos tratados. A partir
das sugestbes dos educadores, foram feitos ajustes no instrumento de avaliacao de

impacto no cargo.

Para a primeira turma de participantes do Programa Didlogo, foi efetuada uma
validagdo psicométrica do questionario, por mestres e doutores em psicologia,
administracdo de empresas e pedagogia do Banco do Brasil, da diretoria de gestao
de pessoas. As informacfes a seguir constam de relatério interno da DIPES, néo

disponivel para divulgacéo externa:
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- “Quando considerados os 22 itens dos desempenhos especificos como um
Unico fator (avaliacdo de impacto em profundidade), ele explica 68% do total
da variancia, com cargas fatoriais de 0,73 a 0,89, e Alfa de Cronbach de 0,98.
A média do fator é 8,73, com desvio-padrdo de 0,87. Esses numeros
mostram que a medida de impacto elaborada possui boa qualidade
psicométrica. (...) Quando considerados os 7 itens representativos dos
desempenhos gerais como um Unico fator hipotético (avaliagdo de impacto
em largura), ele explica 80,25% do total da variéncia, com cargas fatoriais de
0,73 a 0,86, e Alfa de Cronbach de 0,94. A média do fator é de 8,79, com
desvio-padrdo de 0,15.” (Programa Dialogo (cédigo Educa 548) - Avaliacédo
de Impacto no Trabalho, 2010, p. 11)

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O procedimento de coleta de dados foi via rede Intranet, ambiente de informética do
Banco do Brasil, em provedor localizado na Diretoria de Gestdo de Pessoas, onde
estava também a base de dados que foi alimentada com as respostas obtidas nas

guestdes da pesquisa.

A analise de dados empregada foi a “anadlise estatistica descritiva”, com o objetivo
de avaliar se houve ou ndo desenvolvimento de competéncias gerenciais através do

Programa Diélogo, na auto-avaliacdo dos participantes.

Para as andlises estatisticas foi utilizado o software Statistical Package for the Social
Sciences - SPSS, versao 10.0 para Windows, e planilhas Excel da Microsoft Office
2007.

Os dados obtidos através dos questionarios, em banco de dados, foram inicialmente
submetidos a analises descritivas de cunho exploratorio, conforme recomendam
Tabachnick e Fidell (1996, apud Gardénia, 2000), objetivando avaliar a corre¢édo do
arquivo de dados, a distribuicdo dos dados omissos, as variaveis com distribuicéo

nao normal, bem como localizar outliers. .

Das 432 pesquisas recebidas, 15 apresentaram respostas nao variadas, todas as
respostas iguais, sugerindo portanto que ndo houve critério em suas respostas.
Outras 57 apresentaram comportamento estatistico muito diferenciado dos demais

respondentes, sendo portanto desconsideradas. Para isso se utilizou a anélise
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estatistica “distancia de Mahalanobis” em uma regressédo linear (Pasquali, 2003)
para identificacdo dessas pesquisas. Assim, excluidos esse total de 72

guestionarios, restaram 360 para efeitos de anélise de resultados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Embora o programa Dialogo faca referéncia a cinco competéncias gerenciais, 0s
questionarios de “avaliacdo de impacto de treinamento no trabalho” a que foram
submetidos os funcionarios gestores do Banco do Brasil participantes do programa,
apresentam questdes que em sua maioria dizem respeito a mais de uma dessas
competéncias. Lembrando a definicdo de competéncia como um conjunto de CHAs
(conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarios para exercer certa atividade
(2008, Brandao apud CARBONE et al., 2009), as perguntas dos questionarios
procuraram verificar se houve o ganho ou melhoria de conhecimentos e habilidades
ou mudancas de atitudes na postura gerencial, em questées que dizem respeito as

competéncias gerenciais.

Para efeitos desta pesquisa, 0s questionarios avaliaram o resultado do programa

junto aos gestores nos seguintes niveis de avaliacao:

1. Aprendizagem: Verifica em que medida a acdo de Treinamento e
Desenvolvimento promoveu a aquisicdo dos conhecimentos, habilidades e

atitudes, isto €, competéncias, pretendidas, objetivos do Programa.

2. Impacto no Cargo: Refere-se a melhoria no desempenho (competéncias
gerenciais) do individuo, no seu posto de trabalho, como decorréncia da
aplicacdo do que ele aprendeu no Programa.

A primeira questdo do questionario de impacto, questionario Bloco A, foi sobre o
motivo que levou o gestor a participar do Programa Dialogo. A maioria, 71,1% dos
participantes, informou buscar ascensdo profissional, demonstrando sua
preocupacdo em fazer constar em seu curriculo profissional uma formacgao que
desenvolveu suas competéncias gerenciais e com isso se beneficiar em termos de
ascenséao profissional. O segundo motivo mais citado foi a necessidade do servico,
11,7% dos participantes, o que indica que, para esses gestores, o Programa foi
percebido como uma oportunidade de melhoria do desempenho gerencial. Isso
denota terem levado o treinamento e os aprendizados ministrados de maneira séria

e dedicada.
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A Tabela 1 traz o resultado da coleta de dados do questionario do “Bloco A —
Necessidade e Utilizagdo do Treinamento”. Para avaliagdo, numa escala de 1 a 10
pontos, onde 1 significa “discordo totalmente” e 10 “concordo totalmente”, as
perguntas apresentaram as médias, em ordem crescente de valor, e 0s desvios-

padrdes que constam na tabela.

Os participantes responderam sobre o grau em que utilizam em seu trabalho os
conteudos tratados no Programa, em cada disciplina na questdo “Utilizo, no meu

trabalho, os contetdos aprendidos na disciplina...... .

Verificou-se que a totalidade dos respondentes aplica as aprendizagens adquiridas
no Programa Didlogo em seu trabalho, com médias variando entre 8,84 e 9,21, ndo
sendo identificada grande diferenca estatistica entre as médias de utilizacdo nas
cinco disciplinas. Essas médias indicam uma percepcdo de bom nivel de
transferéncia de aprendizagem dos conteddos do Programa para a atuacdo
gerencial e como os desvios-padroes foram baixos, essa percepcao revelou-se

homogénea.

Para investigar a percepcdo sobre a necessidade do treinamento foram
consideradas as respostas as questbes “Participei desse curso porque tinha
necessidade de melhorar o meu desempenho no que se referia aos conteudos

abordados na disciplina...”.

A necessidade de treinamento também foi avaliada para cada disciplina e as médias
variaram entre 7,75 e 8,18. Nao houve diferencas estatisticas significantes entre as
médias, indicando que os participantes a percebem na mesma intensidade. Esses
valores indicam que os participantes perceberam a necessidade de aperfeicoar suas
competéncias gerenciais, pois a média foi proxima de 8,00, mas sugere também que
essa concordancia nao foi tdo alta, pois ha ainda mais dois pontos possiveis, acima
da média obtida. Além disso, as respostas ndo foram homogéneas, pois o desvio-
padrao mostrou-se alto. Esse resultado indica que alguns gestores percebiam mais

necessidade do Programa do que outros.
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. e : i i ., |Desvio
Necessidade e Utilizacdo do Treinamento Min IMax| Méd. !
Padrao
Participei desse curso porque tinha necessidade de melhorar o meu
desempenho no que se referia aos conteddos abordados na disciplina| 0 10 | 7,75 1,91
ALINHAMENTO INSTITUCIONAL
Participei desse curso porque tinha necessidade de melhorar o meu
desempenho no que se referia aos contetdos abordados na disciplina| 0 10 | 7,90 1,75
LOGICA E PROCESSO DECISORIO
Participei desse curso porque tinha necessidade de melhorar o meu
desempenho no que se referia aos contetdos abordados na disciplina| 0 10 | 7,94 1,86
EDUCACAO
Participei desse curso porque tinha necessidade de melhorar 0 meu
desempenho no que se referia aos contetdos abordados na disciplina| 0 10 | 8,09 1,81
SAUDE E QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
Participei desse curso porque tinha necessidade de melhorar o meu
desempenho no que se referia aos contetdos abordados na disciplina| 0 10 | 8,18 1,76
ESTILO DE GESTAO E LIDERANCA
Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas na disciplina
. . 3 10 | 8,44 1,18
LOGICA E PROCESSO DECISORIO
Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas na disciplina
2 10 | 8,51 1,28
ALINHAMENTO INSTITUCIONAL
Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas na disciplina
~ 4 10 | 8,55 1,15
EDUCACAO
Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas na disciplina
. 2 10 | 8,57 1,24
SAUDE E QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas na disciplina
~ 4 10 | 8,67 1,15
ESTILO DE GESTAO E LIDERANCA
Utilizo, no meu trabalho, os conteddos aprendidos na disciplina
. 5 10 | 8,84 1,14
SAUDE E QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
Utilizo, no meu trabalho, os conteddos aprendidos na disciplina
. . 4 10 | 8,89 1,12
LOGICA E PROCESSO DECISORIO
Utilizo, no meu trabalho, os conteddos aprendidos na disciplina
~ 5 10 | 8,92 1,12
EDUCACAO
Utilizo, no meu trabalho, os contetdos aprendidos na disciplina
5 10 | 9,02 1,10
ALINHAMENTO INSTITUCIONAL
Utilizo, no meu trabalho, os contetddos aprendidos na disciplina
~ 4 10 | 9,21 0,96
ESTILO DE GESTAO E LIDERANCA
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4.1 Impacto do treinamento observado nos desempenhos
especificos

Os funcionarios gestores foram convidados no questionario “Bloco B — Impacto do
Treinamento no Trabalho” a se expressarem numa escala de “1 - nenhuma
contribuigao”, a “10 - contribuigdo muito grande”, com relagdo a 22 desempenhos
esperados no trabalho, se o Programa Dialogo contribuiu para a melhoria da sua
atuacdo como gestor. A Tabela 2 traz os resultados coletados e os devidos célculos

estatisticos.

O maior impacto do Programa nos desempenhos especificos foi: “Estimular o
comportamento ético da equipe, considerando os valores e principios que norteiam a

atuacdo do Banco” (média 9,09, desvio-padrédo 0,93).

O menor impacto do Programa nos desempenhos especificos foi: “Utiliza o
DIALOGO para promover a adequacgdo das condicbes fisicas de trabalho, em
conjunto com a equipe (equipamentos, temperatura, iluminagéo, ruido, etc.)” (média
8,35, desvio-padrao 1,20).

Tabela 2 - Impacto do Treinamento nos Desempenhos Especificos — Profundidade

Utiliza o contetido aprendido para: Min IMax| Méd Desv
Pad.

Promover a adequacédo das condicdes fisicas de trabalho, em conjunto 4 10 | 835 | 120
com a equipe (equipamentos, temperatura, iluminacéo, ruido, etc.). ’ ’

Incentivar préticas de responsabilidade socioambiental na Unidade de
trabalho (economia de recursos naturais, reducdo de impressao, trabalho| 4 10 | 8,38 | 1,14
voluntario, doacgdes, etc.).

Monitorar e intervir em fatores que possam afetar a salde e a qualidade
de vida no trabalho (jornada de trabalho, carga de trabalho, alimentacdo,| 5 10 | 8,42 | 1,07
ginastica laboral, etc.).

Coordenar a atuacé@o da equipe, mantendo o equilibrio entre a qualidade 4 10 | 856 | 104
de vida da equipe no trabalho e o foco nos resultados. ’ ’

Viabilizar condicdes adequadas a participacdo da equipe em treinamentos
¢ . P pac auip 5 10 | 8,57 1,08

presenciais e a distancia (tempo, carga de trabalho, etc.).
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Orientar a conducdo dos neg6cios da Unidade, focando no equilibrio

principios que norteiam a atuagdo do Banco.

entre os principios de responsabilidade socioambiental e os resultados 10 | 8,62 | 1,06
econdmicos do Banco.
Orientar os integrantes da equipe para a resolucdo de dificuldades 10 | 866 | 102
interpessoais que afetam a produtividade e o clima de trabalho. ’ ’
Implementar a¢des que estimulem a criatividade dos membros da equipe,
R 10 | 8,66 | 0,99
buscando solucdes inovadoras.
Estimular a equipe a aprimorar seu desempenho profissional, fornecendo
10 | 8,68 | 0,98
feedback constante.
Promover o desenvolvimento profissional da equipe, considerando as 101 871 | 096
necessidades e interesses dos funcionérios e do Banco. ’ ’
Orientar a atuacgédo profissional da equipe, contribuindo para a melhoria do
L 10 | 8,75 | 0,93
desempenho dos funcionarios.
Implementar agbes que estimulem a colaboragédo entre os membros da
equipe, promovendo o bem estar e a melhoria de desempenho da 10 | 8,75 | 0,91
Unidade.
Expressar suas idéias com uso de argumentos l6gicos e convincentes. 10 | 8,78 | 0,93
Valorizar as competéncias da equipe, reconhecendo a contribuicdo de
10 | 8,87 | 0,94
cada um para os resultados alcancados.
Tomar decisdes em conjunto com a equipe, discutindo os critérios a
L 10 | 8,87 | 0,97
serem adotados na deciséo.
Discutir com a equipe as alternativas disponiveis e a escolha da melhor
~ 10 | 8,91 | 0,93
solucao.
Incentivar a participacdo da equipe na identificacdo de problemas e de
Lo pN bas aup ¢ P 10 | 8,91 | 0,94
possiveis solugdes.
Compartilhar com a equipe a estratégia da organizagéo, para estimular o 10 | 892 | 092
alinhamento com os objetivos do Banco. ’ ’
Compartilhar valores, objetivos e conhecimentos, estimulando o
. . 10 | 8,92 | 0,92
comprometimento da equipe com os resultados do trabalho.
Promover um clima de trabalho harmonioso e saudavel, favorecendo o
) i , 10 | 8,96 | 0,98
bom relacionamento entre superiores, pares e equipe.
Comunicar-se com os funcionarios de forma aberta e sincera, ouvindo
~ . , 10 | 9,09 | 0,93
com atencéo e respeito os membros da equipe.
Estimular o comportamento ético da equipe, considerando os valores e
10 | 9,09 | 0,93

A Tabela 3 apresenta os resultados do item 23 do questionario “Bloco B — Impacto

do Treinamento no Desempenho especifico”, “Usando como parametro os
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desempenhos esperados, descritos anteriormente (item 1 ao 22), acredito que o
curso aprimorou a minha atuacao gerencial em ....... % (percentual — escala de 0 a
100%)”. Trata-se de uma questao direta para medir em termos percentuais o quanto
0 gestor percebeu de aprimoramento sobre a sua atuacdo gerencial ap0s o
Programa Dialogo. Os valores encontrados para esta questao variaram entre 10% e
100%. A média foi 56,19%, com desvio-padréo de 22,39 e moda de 86,6%. Como o
desvio-padrdao € muito alto, isso indica que a percepcdo sobre o percentual de
aprimoramento da atuacdo gerencial proporcionada pelo Programa foi heterogénea:
0s gerentes perceberam diferentemente o nivel de aprimoramento gerencial que

obtiveram, mas a maioria percebeu melhoria.

Tabela 3 — Quanto o Curso Aprimorou a Atuacdo Gerencial

% de Aprimoramento Qtd Percentual
10 2 0,6
15 2 0,6
20 18 5,0
25 1 0,3
30 32 8,9
35 1 0,3
40 10 2,8
50 25 6,9
60 26 7,2
65 2 0,6
70 45 12,5
75 12 3,3
79 1 0,3
80 78 21,7
82 1 0,3
85 11 3,1
86 1 0,3
89 1 0,3
90 61 16,9
95 8 2,2
100 22 6,1

Total 360 100,0
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A analise desses dados, em termos de frequéncia, indicou que 54,4% dos
participantes registrou aprimoramento na atuacdo gerencial acima de 75%. Este
namero confirma as altas médias obtidas nos 22 itens de avaliacdo de impacto do

Programa em profundidade.

4.2 Impacto do treinamento observado nos desempenhos gerais

No questionario “Bloco C — Impacto do Treinamento no Desempenho Geral’, se
procurou avaliar como o Programa Dialogo contribuiu para o desempenho geral dos
gestores em aspectos ndo diretamente relacionados aos conteidos do programa.
Para isso foram utilizados como parametros de medida as perspectivas de
desempenho profissional sob as quais todos o0s gestores sdo avaliados
semestralmente por seu superior imediato, pela equipe que dirige, pelos seus pares

e por si mesmo (auto-avaliacao).

Conforme os resultados obtidos, que estdo na Tabela 4, o maior impacto do
programa para 0s desempenhos gerais dos treinados, de acordo com a auto-
avaliacdo do gestor, foi: “Contribuir para o aprimoramento de um clima de trabalho
produtivo (comunicagdo, satisfacdo, trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal)”, com média 8,65 e desvio-padrao 1,13.

O menor impacto para o gestor ocorreu sobre o desempenho: “Contribuir para acdes
socialmente responsaveis e sintonizadas com as estratégias organizacionais e com

as politicas publicas”, com média 8,12 e desvio-padréo 1,30.



Tabela 4 - Impacto do Treinamento no Desempenho Geral - Largura
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interpessoal).

i . . ., |Desvio
Impacto percebido pelo gestor Min IMax| Méd !
Padrao
Contribuir para acfes socialmente responsaveis e sintonizadas com as
- o o - 3 10 | 8,12 1,30
estratégias organizacionais e com as politicas publicas.
Satisfazer as necessidades dos clientes, nas fases de atendimento,
. 1 10 | 8,26 1,42
venda e pds-venda.
Gerar resultados a partir dos recursos disponiveis. 1 10 | 8,34 1,30
Contribuir para a melhoria dos processos internos, em busca da
A . L . 3 10 | 8,34 1,22
exceléncia do trabalho (planejamento, organizacao, controle e decisao).
Alinhar suas acdes a estratégia, politicas e diretrizes da Empresa. 2 10 | 8,36 1,24
Alinhar suas ac¢des aos planos da sua Unidade. 2 10 | 8,48 1,23
Contribuir para o aprimoramento de um clima de trabalho produtivo
(comunicacdo, satisfacdo, trabalho em equipe, relacionamento| 2 10 | 8,65 1,13

4.3 Discussao

Nesta pesquisa, 0Ss questionarios apresentaram questdes para ser avaliado o

impacto do treinamento “Programa Dialogo”, pelos funcionarios gestores do banco

do Brasil participantes.

De uma maneira geral, e apenas como uma referéncia para avaliagdo dos

resultados obtidos nesta pesquisa, a UNIBB, Universidade Corporativa Banco do

Brasil, costuma adotar em seus questionarios de avaliacdo de impacto de

treinamento o seguinte critério para as médias quando a valoracdo utilizada € a

escalade 0a 10:

- valores acima de 8,5 séo considerados impactos 6timos;

- valores iguais ou menores a 8,5 e maiores que 7, impactos bons;

- valores iguais ou menores a 7 e maiores que 4, impactos regulares e;

- valores menores que 4, impactos ruins.
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Observando a Tabela 3, com o resultado do impacto do treinamento no desempenho
especifico (profundidade), onde a menor média para as questdes analisadas foi
8,35, desvio-padrdo 1,20 e a Tabela 4, impacto do treinamento no desempenho
geral (largura), onde a menor média foi 8,12, com desvio padrdo 1,13, e
considerando para efeitos de analise os mesmos critérios citados anteriormente,
podemos concluir que os resultados alcancados foram bons, deduzindo-se que
houve melhoria ou desenvolvimento das competéncias gerenciais, através de uma

boa aprendizagem presumida.

Ao calcularmos as médias das médias — para a Tabela 3, média das médias 8,74
com desvio-padrdo 0,79; para a Tabela 4, média das médias 8,36 com desvio-
padrdo 1,13 - também pelos critérios de avaliacdo acima, os resultados podem ser
considerados entre bons e 6timos e plenamente adequados, nos confirmando o

sucesso do ganho que foi obtido nas competéncias gerenciais dos participantes.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A definigdo de competéncia como um conjunto de CHAs, conhecimentos,
habilidades e atitudes, leva a suposicdo de que um esforco de Treinamento e

Desenvolvimento, pode desenvolver competéncias.

Desenvolver competéncias pode ser a melhor maneira de se obter vantagem
competitiva num mundo acirrado pela competicdo empresarial e a globalizacao.
Podemos concluir entdo que o maior capital das empresas hoje € o capital
intelectual, um ativo, um patriménio gerado especificamente pelas competéncias das

pessoas.

A implantacdo do modelo da gestdo por competéncias trouxe uma mudanca
significativa na maneira do Banco do Brasil lidar com o0s seus recursos humanos.
Podemos citar: a necessidade de se criar uma nova ferramenta computacional para
avaliacdio de desempenho profissional;, mudancas em Treinamento e
Desenvolvimento e; alteragcbes no sistema informatizado de carreira profissional,
onde os funcionarios se candidatam a cargos em oportunidades dentro da empresa
e sdo ranqueados segundo critérios que levam em conta formacédo académica e

experiéncia profissional.

Trazida a importancia dessa nova forma de se gerir os talentos dentro da
organizacdo, nada mais natural que o Banco e os funcionarios serem atraidos pela
necessidade em desenvolver competéncias profissionais. Se por um lado o Banco
necessita de funcionarios que detenham determinadas competéncias pertinentes
aos seus inumeros cargos - para perseguir a obtencdo de vantagem competitiva no
intrincado mercado bancério - por outro lado os funcionarios, desejosos em cumprir
com essas novas exigéncias, comecaram a fomentar seu aprimoramento

profissional.

Borges-Andrade e Brandao (2007), recomendam que, considerando o contexto de
fragmentacdo tedrica no qual esta inserida a nocdo de competéncia, que é
fundamental a realizacdo de mais estudos sobre esse constructo, em especial para
verificar empiricamente as relacdes entre variaveis que sao tidas como causas e

consequéncias do desempenho ou da expressdo de competéncias no trabalho. Eles
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recomendam, entre outras coisas, que Organizacdes e pesquisadores poderiam, por
exemplo, se dedicar a examinar que estratégias de aprendizagem no trabalho estédo
mais associadas ao desenvolvimento de competéncias e a melhoria de
desempenho. Nesse sentido, esta monografia apresentou uma agao estratégica num
ambiente organizacional, com o objetivo de desenvolver competéncias gerenciais
em funcionarios gestores, sua elaboracdo e definicdo, implantacdo e pratica, e o

resultado que foi alcancado com a mesma

Ao longo do curso de graduacdo em administracdo de empresas muito se estudou
sobre planejamento, estratégia, acdo estratégica, e sua importancia num contexto

organizacional.

Os objetivos que foram definidos para este trabalho foram alcancados: foi
apresentada a agao estratégica “Programa Dialogo”; foram listadas as competéncias
gerenciais consideradas estratégicas no Banco do Brasil e; como objetivo principal,
através da pesquisa aplicada, concluiu-se que os funcionérios gestores participantes
do programa perceberam um grande éxito no desenvolvimento de suas

competéncias gerenciais.

Além do sucesso da agédo estratégica “Programa Dialogo”, verificado nessa
pesquisa, no que tange aos seus objetivos, fica também a conclusdo de que é
possivel se desenvolver competéncias num ambiente organizacional através de uma

acao estratégica de Treinamento e Desenvolvimento.

Para uma melhor afirmativa sobre o resultado alcangado pelo programa na melhoria
das competéncias gerenciais, seria necessario dispor das avaliacdes de
desempenho por competéncias semestrais dos funcionarios imediatamente antes de
participarem do “Programa Dialogo — Praticas para Transformagao” e compara-las
com as avaliacbes apds a participacdo no programa. Nesta ferramenta
computacional disponivel no Banco do Brasil, os funcionarios sédo submetidos a uma
avaliacdo 360 graus, através do sistema informatizado GDC, Gestdao de
Desempenho por Competéncias, onde sdo avaliados pelo seu superior imediato,
seus pares e funcionarios subalternos. Conforme Brandao e Freitas (2005), “no que
concerne a competéncia, a mudanca é observada quando se compara o
desempenho do individuo antes e depois do processo de aprendizagem”. Entao,

esta foi uma limitagdo quanto a verificagdo do resultado obtido, visto que esta
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pesquisa trata apenas das auto-avaliagbes pessoais de cada um dos gestores,
expressas em questionarios para avaliacao de impacto de treinamento no trabalho.

Exposta a maior limitagcdo, por outro lado, um fator que contribuiu muito para o
sucesso do programa e da pesquisa realizada, é o fato de serem todos funcionarios
graduados, gestores, ocupantes de cargo de chefia e por iSso mesmo com um alto
grau de seriedade, responsabilidade e comprometimento por sua carreira e sucesso
profissional e da empresa. Isso se mostrou claro até na adesdo a avaliacdo de
impacto: os questionarios, com 432 respondentes, 86,40% do publico alvo, sendo
aproveitadas 360 pesquisas, 83,33% das pesquisas recebidas. Isso conferiu uma
amostra bastante significativa pela quantidade de pesquisas que foram realizadas, o
que conferiu maior credibilidade aos dados, que aliaram entdo quantidade e

qualidade.

Enalteca-se também a qualidade do trabalho desenvolvido pela Diretoria de Gestéo
de Pessoas do Banco do Brasil, onde o assunto “competéncia” é tratado com muita

competéncia.

Espera-se que o0s resultados obtidos com esta pesquisa contribuam
academicamente para os estudos na area de gestdo por competéncias e possam de
alguma maneira incentivar outras organizacdes a adotarem acdes semelhantes para
atingir a melhoria de seus quadros funcionais no que diz respeito a obtencao de

competéncias necessarias ao sucesso dos seus objetivos organizacionais.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario para Avaliacdo de Impacto de
Treinamento no Trabalho

Bloco A - Necessidade e Utilizacao do Treinamento

1) Motivo pelo qual escolheu fazer o treinamento (assinale uma das opc¢ées):
" Necessidade do servico
" Indicag&o do superior hierarquico
" Indicag&o no Plano de Desenvolvimento de Competéncias da GDP
" Curso priorizado no ATB
" Ascenséo profissional
" Qutros

Instrucbes: Para responder as questdes 2 a 4, utilize a escala de concordancia
abaixo. Utilize a escala abaixo para registrar, ao final de cada item, o nimero que
corresponde a sua percepc¢do. Caso o conteudo da frase faca referéncia a aspectos

nao contemplados nesse curso, registre a resposta NA=N&o se aplica..

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo > Concordo
Totalmente Totalmente
Quanto mais préximo do Quanto mais préximo do
namero 1 (um), MENOR n;umero 10 (DEZ) vocé se
serd sua concordancia posicionar, MAIOR sera
com o contetdo da frase sua concordancia com o

contetdo da frase

2) Participei desse curso porque tinha necessidade de melhorar o meu
desempenho no que se referia aos conteudos abordados na disciplina...
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Disciplinas | 1 2 5 6 9 10 | NA
Légica e
Processo cC C C C C C C
Decisorio
Estilo de
Gestdo e c @ C C C C C
Lideranca
Saulde e
Qualidade
) e - « o - o -

De Vida no
Trabalho
Alinhamento

o c | C cC | C C C C
Institucional
Educacao C C C C C C C

Discordo Concordo
L S 2
Totalmente Totalmente
3) Adquiri, durante o curso, as competéncias abordadas na disciplina......
Disciplinas| 1 | 2 5 6 9 | 10 | NA
Légica e
Processo C C C C C C C
Decisério
Estilo de
Gestao e C C C e C C C
Lideranca
Saulde e
Qualidade
] C o C o o o o

De Vida no
Trabalho
Alinhamento

_ _ o o C o o o o
Institucional
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Educacao c C C C C C C C C C C
Discordo Concordo
L S 2
Totalmente Totalmente

4) Utilizo, no meu trabalho, os conteudos aprendidos na disciplina.........

Disciplinas| 1 | 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | NA
Légica e
Processo o a a o o o o o - o -
Decisério
Estilo de
Gestao e C C C e C C C C C C C
Lideranca
Saude e
Qualidade
) o o C o o o o o o o o
De Vida no
Trabalho
Alinhamento
. . o o o o o o o o o o o
Institucional
Educacéo C C C C C C C C C C C
Discordo Concordo
L S 2
Totalmente Totalmente

Se vocé marcou de 1 a 3 na questao n.° 4 para a maioria das disciplinas, responda a

guestao seguinte, n° 5. Se vocé marcou de 4 a 10, passe para o préximo bloco.

5) Por que razbes vocé nao utiliza no seu trabalho os conteddos aprendidos no

treinamento?

" Area de atuac&o nao requer a competéncia aprendida.
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" Deslocamento para outra funco que n&o requer a competéncia aprendida.
" Falta de demanda do produto ou servico.
" Falta de condicdes adequadas de trabalho.
" LimitagBes do treinamento: ndo promoveu a aprendizagem prevista
nos objetivos
" Qutros.

Apéndice B — Questionario para Avaliacdo de Impacto de

Treinamento no Trabalho

Bloco B - Impacto do Treinamento no Desempenho Especifico

Instrucdes:

Vocé encontrara, a seguir, uma lista de desempenhos esperados no trabalho, de
acordo com os objetivos do programa Dialogo, do qual vocé participou.

Leia atentamente cada item. Pense no seu desempenho antes e depois do curso e
avalie 0 quanto a sua participacao no treinamento contribuiu para a melhoria

da sua atuacdo como gestor..

Utilize a escala abaixo para registrar, ao final de cada item, o numero que
corresponde a sua percepc¢ao. Quando o curso ndo tiver nenhuma contribuicdo para
o seu desempenho, registre 1 - “nenhuma contribui¢ao”.

12345678910

Nenhuma Contribuigcéo Contribuicdo Muito Grande
Quanto mais proximo do numero 1 (UM) vocé se posicionar, MENOR sera o impacto

do treinamento no seu trabalho Quanto mais préximo do niumero 10 (DEZ)

vocé se posicionar, MAIOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho.

Utiliza o Dialogo para:
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1) Tomar decisdes em conjunto com a equipe, discutindo os critérios a serem
adotados na decisao..

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c ¢ c c c c c c c C
Nenhuma Contribuicao

Contribuicéo Muito Grande

2) Expressar suas idéias com uso de argumentos l6gicos e convincentes..
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c c c c ¢c ¢c Cc ¢c C cC

Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéao Muito Grande

3) Implementar acbes que estimulem a criatividade dos membros da equipe,
buscando solucdes inovadoras.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c ¢ ¢ ¢c ¢c ¢c ¢ ¢c C C
Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéao Muito Grande

4) Discutir com a equipe as alternativas disponiveis e a escolha da melhor solucéo.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c c ¢c ¢ ¢c ¢c Cc ¢c C C
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéao Muito Grande
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5) Orientar os integrantes da equipe para a resolucao de dificuldades interpessoais
que afetam a produtividade e o clima de trabalho..

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c c c ¢ c c c c c C
Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéo Muito Grande

6) Comunicar-se com os funcionarios de forma aberta e sincera, ouvindo com
atencao e respeito os membros da equipe.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c c ¢c ¢ ¢c ¢c Cc ¢c C ¢C
Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéao Muito Grande

7) Incentivar a participacdo da equipe na identificacdo de problemas e de possiveis

solucdes..
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c c ¢c ¢ ¢c ¢c Cc ¢c C C
Nenhuma Contribuicéo
Contribuicéao Muito Grande
8) Compatrtilhar  valores, objetivos e conhecimentos, estimulando o

comprometimento da equipe com os resultados do trabalho..
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c ¢ ¢c ¢ ¢c ¢c ¢ c C C
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéo Muito Grande

9) Estimular a equipe a aprimorar seu desempenho profissional, fornecendo

feedback constante...
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c ¢ c c c c c c c C
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéo Muito Grande

10) Implementar a¢gbes que estimulem a colaboracdo entre os membros da equipe,
promovendo o bem estar e a melhoria de desempenho da Unidade..

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c c c c c c c c Cc
Nenhuma Contribuicdo

Contribuicéo Muito Grande

11) Monitorar e intervir em fatores que possam afetar a salde e a qualidade de vida
no trabalho (jornada de trabalho, carga de trabalho, alimentagéo, ginastica laboral,

etc.).
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c c ¢c ¢ ¢c ¢c Cc ¢c C C
Nenhuma Contribuicéo
Contribuicéao Muito Grande

12) Promover um clima de trabalho harmonioso e saudavel, favorecendo o bom
relacionamento entre superiores, pares e equipe...

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c c ¢c ¢ ¢c ¢c Cc ¢c C ¢C
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéao Muito Grande

13) Promover a adequacao das condic¢des fisicas de trabalho, em conjunto com a

equipe (equipamentos, temperatura, iluminacao, ruido, etc.).
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c ¢ c c c c c c c C
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéo Muito Grande

14) Coordenar a atuacao da equipe, mantendo o equilibrio entre a qualidade de vida
da equipe no trabalho e o foco nos resultados.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c c c c c c c c Cc
Nenhuma Contribuicdo

Contribuicéo Muito Grande

15) Compartilhar com a equipe a estratégia da organizagcdo, para estimular o
alinhamento com os objetivos do Banco.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c ¢ c ¢ c c c c  C
Nenhuma Contribuicédo

Contribuicéao Muito Grande

16) Orientar a conducdo dos negocios da Unidade, focando no equilibrio entre os

principios de responsabilidade socioambiental e os resultados econémicos do

Banco.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c ¢ ¢c ¢ ¢c ¢c ¢ c C C
Nenhuma Contribuicéao
Contribuicéao Muito Grande

17) Incentivar praticas de responsabilidade socioambiental na Unidade de trabalho
(economia de recursos naturais, reducdo de impressdo, trabalho voluntério,

doacgdes, etc.)..
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c ¢ c c c c c c c C
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéo Muito Grande

18) Promover o desenvolvimento profissional da equipe, considerando as
necessidades e interesses dos funcionarios e do Banco..
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c c c c c c c c Cc
Nenhuma Contribuicdo

Contribuicéo Muito Grande

19) Valorizar as competéncias da equipe, reconhecendo a contribuicdo de cada um
para os resultados alcancados.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c c ¢ ¢ ¢c ¢c Cc ¢ C C
Nenhuma Contribuicédo

Contribuicéao Muito Grande

20) Viabilizar condi¢cdes adequadas a participacdo da equipe em treinamentos
presenciais e a distancia (tempo, carga de trabalho, etc.)..

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c ¢ ¢c ¢c ¢c ¢c Cc c C C
Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéao Muito Grande

21) Orientar a atuacéo profissional da equipe, contribuindo para a melhoria do

desempenho dos funcionarios...
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c ¢ c c c c c c c C
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéao Muito Grande

22) Estimular o comportamento ético da equipe, considerando os valores e
principios que norteiam a atuacao do Banco...

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c ¢ c c c c c c c C
Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéo Muito Grande

Instrucdes: Preencha o quadrado a direita de acordo com a sua percepcao.

23) Usando como parametro os desempenhos esperados, descritos anteriormente,

acredito que o curso aprimorou a minha atuacédo gerencial em (percentual — escala
de 0 a 100%)):

%

Apéndice C - Questionario para Avaliacdo de Impacto de

Treinamento no Trabalho

Bloco C - Impacto do Treinamento no Desempenho Geral

Instrucdes:

A seguir, vocé avaliard o quanto o programa Dialogo contribuiu para o seu
desempenho geral, de acordo com as perspectivas da Gestdao de Desempenho

Profissional do Banco.
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Destacamos que nem sempre 0 treinamento impacta todas as perspectivas.
Portanto, analise cuidadosamente cada item e pense no seu desempenho antes e

depois do treinamento.

Para avaliar os itens, utilize a escala abaixo. Quando o curso nao tiver nenhuma
contribuicdo para o seu desempenho, registre 1 - “nenhuma contribuigédo”.
12345678910

Nenhuma Contribuicéo Contribui¢cdo Muito Grande

Quanto mais préximo do niumero 1 (UM) vocé se posicionar, MENOR sera o impacto
do treinamento no seu trabalho Quanto mais préximo do niumero 10 (DEZ)

vocé se posicionar, MAIOR sera o impacto do treinamento no seu trabalho.

1) Alinhar suas ac¢fes a estratégia, politicas e diretrizes da Empresa.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c c ¢c ¢ ¢c ¢c Cc ¢c C ¢C
Nenhuma Contribuicédo

Contribuicéao Muito Grande

2) Alinhar suas acdes aos planos da sua Unidade.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c ¢ ¢ ¢c ¢c ¢c ¢ c C C
Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéao Muito Grande

3) Gerar resultados a partir dos recursos disponiveis.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c ¢ ¢c ¢ ¢c ¢c ¢ c C C
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéao Muito Grande
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4) Satisfazer as necessidades dos clientes, nas fases de atendimento, venda e pos-

venda.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c c ¢c ¢ ¢c ¢c Cc ¢c C C
Nenhuma Contribuicéo
Contribuicéo Muito Grande

5) Contribuir para o aprimoramento de um clima de trabalho produtivo (comunicacéo,
satisfacédo, trabalho em equipe, relacionamento interpessoal).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c c ¢c ¢ ¢c ¢c Cc ¢c C ¢C
Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéao Muito Grande

6) Contribuir para a melhoria dos processos internos, em busca da exceléncia do
trabalho (planejamento, organizacédo, controle e decisdo).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c ¢ ¢ ¢c ¢c ¢c ¢ ¢c C C
Nenhuma Contribuicéo

Contribuicéao Muito Grande

7) Contribuir para acdes socialmente responsaveis e sintonizadas com as
estratégias organizacionais e com as politicas publicas.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c ¢c c c c c c c c
Nenhuma Contribuicéao

Contribuicéo Muito Grande
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Apéndice D - Questionario para Avaliacdo de Impacto de

Treinamento no Trabalho

Bloco D — Dados do Funcionario Treinado

Instrucdes: Escolha a resposta que representa a sua situacdo atual e complemente

os dados solicitados.

1) Género:
" Masculino

" Feminino

2) O ultimo nivel de escolaridade que concluiu:
" Ensino Fundamental
" Ensino Médio
" Graduacao
" P6s-Graduacao

3) Minha ultima formacao académica concluida foi em:

" Administrac&o " Direito " Matematica

" Agronomia " Economia ¢ Relag¢des Internacionais
" Comércio Exterior ¢ Engenharia ( Outra

" Comunicagéo " Estatistica ¢ N&o se Aplica

" Contabilidade " Informatica

4) Meu local de trabalho atual é:
" Unidade de Negécio (CABB, Agéncias Varejo, Atacado, Governo e Alta

Renda).
" Unidade de Apoio aos Negocios e a Gestdo (Ajure, CSO, CSL, Gepes, Nucac,

URR, etc).
" Unidade de Apoio aos Negocios e a Gestdo (Ajure, CSO, CSL, Gepes, Nucac,

URR, etc).



59

" Unidade de Apoio aos Negdcios e a Gestdo (Ajure, CSO, CSL, Gepes, Nucac,
URR, etc).
5) Minha experiéncia na funcao atual é de :

" Menos de 1 ano

" de 1 a3anos

" de 4 a 6 anos

" de 7a9 anos

" de 10 anos ou mais



