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RESUMO

Considerando as mudangas recentes no segmento bancério e o impacto nos trabalhadores
do setor, predominantemente nos gestores dessas organizacgdes, este artigo tem como objetivo
analisar o programa de avaliacdo de competéncias dos gestores no Banrisul, com foco no
desenvolvimento gerencial e organizacional. A pesquisa € um estudo de caso de carater
qualitativo, com coleta de dados a partir de questionarios com perguntas estruturadas
direcionadas aos gestores do Banrisul e de entrevista semi-estruturada com o gestor responsavel
pelo programa de avaliacdo de competéncias, além de pesquisa documental a respeito do
programa. Para os questionarios, a populacdo-alvo consiste, portanto, nos 1196 gestores do
Banrisul, alocados em unidades do Banrisul no estado do Rio Grande do Sul e capitais de outros
estados da federagéo, dos quais obteve-se uma amostra de 200 gestores. Esta representatividade
permite analises sobre a percepcdo dos gestores sobre o programa de avaliagdo de competéncias
dos gestores no Banrisul. Sendo possivel concluir que o Programa de Avaliacdo de
Competéncias do Banrisul é uma ferramenta estratégica para o0 desenvolvimento
organizacional, mas apresenta desafios, como a necessidade de maior alinhamento com as
percepcdes dos gestores, transparéncia nos critérios avaliativos e uso estratégico dos dados
coletados.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Desenvolvimento  Gerencial.
Desenvolvimento Organizacional. Avaliacdo de Competéncias.

ABSTRACT

Considering recent changes in the banking sector and their impact on employees,
particularly on organizational managers, this article aims to analyze the competency assessment
program for managers at Banrisul, focusing on managerial and organizational development.
The research employs a qualitative case study approach, with data collection conducted through
structured questionnaires targeted at Banrisul managers and a semi-structured interview with
the manager responsible for the competency assessment program, as well as document analysis
regarding the program. The target population for the questionnaires consists of 1,196 Banrisul
managers, located in branches across the state of Rio Grande do Sul and the capitals of other
Brazilian states, from which a sample of 200 managers was obtained. This representativeness
enables analyses of managers' perceptions regarding the competency assessment program at
Banrisul. It can be concluded that Banrisul's Competency Assessment Program is a strategic
tool for organizational development but faces challenges, such as the need for better alignment
with managers' perceptions, transparency in evaluation criteria, and strategic use of the
collected data.

Keywords: Competency-Based Management. Managerial Development. Organizational
Development. Competency Assessment.



1. INTRODUCAO

No ambito das instituicGes financeiras, nos ultimos anos o setor experimentou uma
transformac&o disruptiva impulsionada pelo advento de inovagdes tecnoldgicas e pela entrada
de novos players no mercado. Essa dinamica redefiniu fundamentalmente a forma como as
instituicbes financeiras operam e interagem com seus clientes, desencadeando uma busca
incessante por adaptacdo a uma realidade em constante evolucdo. Como destacado por Neto
(2009), as instituicdes financeiras demonstram nos ultimos anos um desenvolvimento em sua
estrutura, principalmente em inovacédo tecnoldgica que repercute em mudancas na forma de se
relacionar com clientes, sejam internos ou externos. E estdo buscando adequar sua forma de
atuar para manter a eficiéncia em um mercado altamente competitivo.

As novas tecnologias ndo apenas reconfiguraram a relagéo entre bancos e clientes, mas
também remodelaram as habilidades e competéncias necessarias para os profissionais que
atuam nesse cenario. A demanda por uma forga de trabalho adaptavel e versatil impés desafios
aos gestores, exigindo habilidades que anteriormente ndo eram consideradas essenciais para o
sucesso na area.

No contexto especifico do Banrisul, o banco implementou um programa de avaliagdo de
funcionérios fundamentado na Gestdo por Competéncias, conforme delineado por Fleury e
Fleury (2004, p. 45), como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho, na medida em que ha também um pressuposto de que 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas”.
O banco utiliza esse parametro para efetuar rankings para ascensdo profissional de seus
empregados, inclusive seus gestores em processos seletivos de ascensao em cargos.

O Programa de Avaliacdo de Competéncias do Banco Banrisul ¢ uma iniciativa
estratégica voltada para o desenvolvimento gerencial, utilizando ferramentas como o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) para identificar lacunas e competéncias prioritarias. Através
de treinamentos personalizados, o programa busca promover melhorias continuas, identificar
talentos por meio de rankings internos e fortalecer o desenvolvimento das competéncias dos
gestores. As competéncias essenciais identificadas para o Banrisul incluem Protagonismo,
Colaboracdo, Adaptabilidade, Abertura ao Aprendizado e Exceléncia na Execucdo. Para 0s
gestores, destacam-se as competéncias de lideranca, como Visdo Estratégica, Conducdo a
Inovacao, Foco no Cliente, Orientacdo para Resultados e Desenvolvimento de Pessoas.

As competéncias requeridas para os profissionais de uma organizacgdo sdo influenciadas
por uma série de fatores intrinsecos a propria estrutura da empresa, e estdo em constante
evolucdo, alinhadas aos principios estabelecidos em seu planejamento estratégico. Portanto, 0
programa de avaliacdo de competéncias do Banrisul desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento gerencial e organizacional da instituicdo, ao fornecer uma base sélida para
identificar, desenvolver e reter talentos que estejam alinhados com os objetivos e necessidades
da empresa em um ambiente dindmico e desafiador.

Com base no apresentado, a partir das analises de uma pesquisa semiestruturada com o
gestor responsavel pelo programa e um questionario eletrdnico com perguntas de multipla
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escolha feita com uma amostragem de gestores da instituicdo, este estudo buscou responder o
seguinte problema de pesquisa: Como o programa de avaliagcdo de competéncias do Banrisul
influencia o desenvolvimento gerencial e organizacional da instituicao?

Objetivo geral:

- Analisar o programa de avaliacdo de competéncias dos gestores no Banrisul, com foco
no desenvolvimento gerencial e organizacional.

Objetivos especificos:

- Descrever o atual programa de avaliagdo de competéncias do Banrisul, identificando a
estrutura, critérios e eficicia na avaliagdo dos gestores.

- Identificar as competéncias gerenciais requeridas pela instituicéo.

- Identificar as competéncias organizacionais requeridas pela instituicao.

- Propor melhorias no programa de avaliacdo de competéncias.

1.2 JUSTIFICATIVA

As constantes mudancas na realidade do sistema financeiro, um dos segmentos de
mercado mais dinamicos quando se trata de competitividade e inovacéo, exige resiliéncia e
aprimoramento constante das empresas e principalmente das pessoas. A relevancia deste objeto
de estudo se da por possibilitar analisar o programa de avaliacdo de competéncias dos gestores
no Banrisul, predominantemente focando no desenvolvimento gerencial e organizacional.
Inicialmente com a descricdo do atual programa de avaliacdo de competéncias do Banrisul,
buscara ser identificada a estrutura, critérios e eficacia na avaliagdo dos gestores.

O estudo buscaré identificar as competéncias gerenciais e organizacionais requeridas pela
instituicdo para o desempenho nas funcGes de gestores em cargos de lideranca. Por fim, seréo
propostas melhorias no processo de avaliagcdo de competéncias, demonstrando que um sistema
eficiente de gestdo de treinamentos com base no desenvolvimento das deficiéncias e
potencializagdo das eficiéncias dos profissionais das organizacgdes, cria um ambiente de alto
desempenho tanto nos resultados quanto na cultura organizacional de uma empresa.
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Os resultados deste estudo podem contribuir para empresas dos mais diversos portes que
possuam interesse em desenvolver seu sistema de avaliacdo de liderados com base na Gestéo
por Competéncias, bem como desenvolver os gestores de sua equipe com estratégias de
avaliacdo e desenvolvimento de competéncias. Com isso, sera possivel contribuir para a
disseminacéo de uma cultura organizacional consistente e adequada aos interesses da gestéo,
tendo como premissa a exceléncia na execucdo dos processos.

Os resultados poderdo ser Uteis para organiza¢des que gueiram mapear e mensurar seus
atuais processos de avaliacdo e treinamento de liderados para seu desenvolvimento,
incorporando no seu processo abordagens identificadas no atual estudo.

A compreensdo aprofundada das intersecdes entre a avaliagdo e o desenvolvimento
profissional permite visualizar ndo apenas a performance individual dos colaboradores, mas
também o impacto coletivo sobre a cultura e os resultados da organizacéo.

O alcance dos resultados obtidos neste projeto ndo se limita apenas a esfera corporativa,
mas se estende para além, influenciando outras areas de conhecimento. A articulacdo entre
avaliacdo de competéncias e treinamento de lideranca pode servir como um parametro para
aprimorar praticas em educacao corporativa e desenvolvimento pessoal em diferentes setores,
propiciando um ambiente propicio ao crescimento individual e coletivo em diversas
organizages e contextos sociais.

2. REFERENCIAL TEORICO

A gestdo por competéncias se apresenta como uma abordagem moderna na
gestao/administracdo de recursos humanos, nela se destaca a aplicacéo efetiva das habilidades,
o0 desenvolvimento e o conhecimento dos colaboradores para atingir os objetivos da empresa.
Em contraste com o foco exclusivo em habilidades técnicas, esse modelo reconhece a
importancia das competéncias comportamentais e emocionais para o sucesso individual e
coletivo dentro da organizacdo. Ao identificar as competéncias necessarias para cada cargo e
promover o continuo desenvolvimento dos funcionarios, a gestdo por competéncias visa
aumentar a produtividade, incentivar a inovacdo e reforcar a competitividade da empresa no
mercado. Adicionalmente, ao alinhar as competéncias requeridas aos colaboradores para suas
posicdes especificas com 0s objetivos estratégicos da empresa, essa abordagem promove a
criagdo de uma cultura organizacional unificada e flexivel. Isso proporciona uma clara
compreensdo aos colaboradores sobre as competéncias esperadas pela empresa para cada cargo.

2.1 Gestao por Competéncias

Considerando o contexto atual das companhias, “A gestdo por competéncias tem sido
apontada como modelo gerencial alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas
organizagdes” (Branddo, Bahry, 2005, p. 179). A gestdo por competéncias propds uma
abordagem mais abrangente e integrada, considerando ndo apenas 0s conhecimentos técnicos,
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mas também as habilidades, atitudes e comportamentos necessarios para o desempenho eficaz
no ambiente de trabalho.

As competéncias necessarias para os profissionais de uma organizacdo dependem de
diversos fatores intrinsecos a sua propria estrutura, e fazem parte de um processo continuo que
se renova a cada planejamento estratégico da empresa, com seus principios conectados. “Nos
ndo sabemos muito sobre conhecimento, mas nos sabemos como gerencia-lo” (Alvesson,
Karreman, 2001, p. 1014).

“O conceito de competéncias surgiu nos Estados Unidos e teve como precursores
McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), que associaram a nogéo de
competéncia a qualificagdo seguindo uma abordagem prescritiva” (Bilindchen, Rossetto, Da
Silva, 2011, p. 397). Ja a gestdo por competéncias surgiu como uma abordagem de gestdo de
pessoas no final do século XX, Taylor (1970) ja alertava, no inicio do século passado, para a
necessidade das empresas contarem com “homens eficientes”. Ganhando destaque e
popularidade principalmente a partir dos anos 1990, seu desenvolvimento foi influenciado por
diversas correntes de pensamento: gestdo estratégica de recursos humanos (Taylor, Beechler,
Napier, 1996); gestdo de competéncias (Prahalad, Hamel, 1990; Heene, Sanchez, 1997);
acumulacdo do saber (Arregle, 1995; Wright, Van e Bouty, 1995) e gestdo do capital intelectual
(Stewart, 1998). Dessa forma, permitiu-se o progresso dessa abordagem como uma ferramenta
eficaz no aprimoramento dos colaboradores, 0s quais se tornam recursos cada vez mais valiosos
para as empresas.

2.2 Gestéo por Competéncias como Ferramenta

A gestdo por competéncia vem sendo usada como uma ferramenta estratégica pelas
empresas para identificar, desenvolver e gerenciar as habilidades e conhecimentos necessarios
para o sucesso organizacional. Porém, “Nas tltimas décadas, muitos autores procuraram criar
defini¢des proprias para o termo, chamando a atengdo para variados aspectos da competéncia”
(Brand&o et al., 2010, p. 172). Desta forma, ao considerarmos os diversos aspectos da
competéncia, surgem perguntas sobre como essas diferentes capacidades e conhecimentos
podem impactar diretamente o desempenho individual e organizacional? Como podemos
identificar e desenvolver de forma efetiva cada tipo de competéncia? Quais sdo as competéncias
mais relevantes para uma determinada fungdo ou setor? Como a gestdo por competéncia pode
ajudar a abordar e aprimorar os diferentes tipos de competéncia dentro de uma organiza¢do?

De acordo com Silva et al. (2009), o foco da gestdo por competéncias é ampliar a
importancia do colaborador no ambiente empresarial, percebendo nele um potencial criativo
capaz de impulsionar os ganhos e o sucesso do negdcio. Este pensamento ressalta a capacidade
dos colaboradores de exercerem influéncia significativa dentro do contexto organizacional. Ao
reconhecer o potencial criativo e o valor das contribui¢cGes individuais, a gestdo por
competéncias ndo apenas promove um ambiente de trabalho mais colaborativo, mas também
busca potencializar o impacto positivo que cada funcionario pode ter no sucesso e na evolugéo
da empresa.



3. METODO

A metodologia, conforme Demo (2003), compreendeu o caminho pelo qual a pesquisa
foi produzida, com seus métodos para o atingimento da resolucdo do problema que foi proposto
como tematica. Adicionalmente, cabe destacar que o projeto foi submetido e obteve parecer
favoravel do Comité de Etica em Pesquisa (CEP), garantindo a conformidade ética e cientifica
em todas as etapas do estudo.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Este projeto tem como objetivo central a realizacdo de um estudo de caso voltado para
a analise do programa de avaliacdo de competéncias dos gestores no Banrisul, focado no
desenvolvimento gerencial e organizacional requeridos. Para atender as expectativas dos
objetivos estipulados, foi realizada uma pesquisa qualitativa, que, segundo Minayo (2007, p.
47), “trata do ser humano em sociedade, de suas relagdes e institui¢cdes, de sua historia e de sua
produgdo simbdlica”. Portanto, seu campo de atuagdo referiu-se a contemporaneidade do meio
social.

Antonio Carlos Gil, em sua obra Métodos e Técnicas de Pesquisa Social (2008), destaca
0 estudo de caso como um método valioso, especialmente para investigacdes aprofundadas de
uma unidade especifica, seja ela um individuo, uma organizacdo ou um evento. Para Gil, o
estudo de caso permite compreender 0s aspectos Unicos e gerais de um fenémeno, oferecendo
insights detalhados sobre situacdes concretas.

Foi realizada uma pesquisa descritiva com o intuito de fornecer um relato preciso da
realidade em relacdo ao Programa de Avaliacdo de Competéncias do Banrisul, a partir de
entrevistas.

O estudo de caso proposto configurou-se como uma ferramenta essencial para a
compreensdo detalhada e contextualizada do Programa de Avaliagdo de Competéncias do
Banrisul. Por meio da abordagem qualitativa, foi possivel explorar profundamente as
experiéncias, percepcbes e praticas dos gestores envolvidos no programa, bem como
compreender o impacto dessas avaliagdes no desenvolvimento gerencial e organizacional da
instituicdo. As entrevistas desempenharam um papel fundamental, permitindo ndo apenas a
coleta de dados objetivos, mas também a captura de nuances, insights e perspectivas dos
participantes, enriquecendo assim a andlise e proporcionando uma visdo multifacetada do tema
em questéo.



3.2 Participantes

Foi feita uma entrevista semi-estruturada com o gestor responsavel pelo programa de
avaliacdo de competéncias da instituicao, além de pesquisa documental a respeito do programa.
Para os questionarios, a populagédo-alvo consistiu nos 1196 gestores do Banrisul, alocados em
unidades do Banrisul no estado do Rio Grande do Sul e capitais de outros estados da federacéo.
Destes, obteve-se a amostra de uma populacdo de 200 gestores, buscando-se atingir um nivel
de confianca de 95%, com uma margem de erro de 6%. Esta representatividade permitiu
andlises fidedignas sobre o programa de avaliagdo de competéncias dos gestores no Banrisul.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

A metodologia adotada envolveu a coleta de dados por meio de entrevistas,
questionarios e documentos, seguida por uma analise minuciosa dos dados obtidos.

Foi feita uma entrevista semiestruturada com o gestor responsavel pelo Programa de
Avaliacdo de Competéncias, buscando compreender as caracteristicas do programa, bem como
identificar informagdes relevantes sobre o objeto de estudo. Os dados utilizados para a
realizacdo desta entrevista estdo descritos no apéndice A.

O segundo passo foi aplicar um questionario, em formato eletrénico, com perguntas de
multipla escolha, com o objetivo de caracterizar a percepc¢ao dos participantes em relacdo ao
Programa de Avaliacdo de Competéncias do Banrisul. As perguntas foram compostas pelas
seguintes caracteristicas: dados socioculturais, dados profissionais e questdes avaliativas sobre
0 impacto do programa sobre os gestores. O questionario consta no apéndice B.

Por fim, foram coletados dados por meio da analise de documentos internos
relacionados ao programa de avaliacdo de competéncias do Banrisul, a fim de obter informacdes
sobre as caracteristicas dos gestores, investimentos em treinamento e resultados alcancados.

3.4 Técnicas de Analise de Dados

Para analise dos dados coletados na entrevista e nos documentos, foi realizada anélise
de conteldo a partir das seguintes categorias pré-determinadas: estruturacdo do programa de
avaliacdo de competéncias, eficacia do programa, competéncias gerenciais requeridas,
competéncias organizacionais requeridas e uso de programa para o desenvolvimento. Outras
categorias emergiram a partir da analise dos dados.

Com base na analise dos dados, foram elaboradas propostas de melhorias no
desenvolvimento de competéncias dos gestores, incluindo treinamentos personalizados de
acordo com as deficiéncias identificadas nos gestores que futuramente podera ser por sistema
especifico que efetuara triagens de acordo com as necessidades do quadro. Posteriormente sao
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apresentados os resultados da pesquisa em um relatério final que inclui as conclusdes,
recomendacdes e contribuicGes para a melhoria no programa de avaliagdo de competéncias no
Banrisul.

4. RESULTADOS
Né&o ha discrepancia tdo grande nas analises em relacao a tempo de banco, idade ou género.

Os dados apresentados, considerando o referencial tedrico, revelam varios pontos cruciais sobre
a percepcdo dos participantes em relacdo ao programa de avaliacdo de competéncias do
Banrisul.

4.1 Percepcao sobre o impacto do programa na carreira profissional

Os dados mostram que 45% dos respondentes discordam ou discordam totalmente que
o0 programa de avaliacdo de competéncias tenha contribuido para o desenvolvimento da carreira
profissional, enquanto apenas 24% (21% concordam e 3% concordam totalmente) acreditam
nisso.

Este dado reflete um descolamento entre o que o programa deveria promover e 0 que
realmente é percebido pelos colaboradores da empresa. A pesquisa de Silva e Rosa (2019)
sinaliza que a implementacdo de programas de gestdo por competéncias pode enfrentar desafios
relacionados a comunicacdo e a percepcao dos beneficios, o que pode explicar, em parte, 0s
resultados encontrados neste ponto.

A lacuna existente indica uma possivel falha na implementacdo do programa, a
percepcdo dos beneficios tangiveis, ou ao menos uma dificuldade em externalizar aos
colaboradores os objetivos do programa.

4.2 Efetividade do Programa para Medir Competéncias Profissionais

A baixa percepcdo dos colaboradores sobre a efetividade do programa em medir
competéncias profissionais, como demonstrado pelos dados (55% discordam ou discordam
totalmente), corrobora as preocupacdes levantadas por autores como Brandéo et al. (2010) a
respeito da importancia de instrumentos de avaliacdo adequados e compreensiveis.

A falta de clareza e a auséncia de feedbacks precisos e aplicaveis, evidenciadas pelos
resultados, podem indicar que a metodologia utilizada ndo esta alinhada com as expectativas
dos gestores, conforme sugerem Fleury e Fleury (2004) sobre a importéncia do alinhamento
entre estratégia e competéncias.
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Essa discrepancia entre as expectativas e a realidade do programa pode estar
comprometendo a percepcao de valor do processo de avaliagdo, como apontam Silva e Rosa
(2019) em seus estudos sobre a implementacéo de programas de gestdo por competéncias.

4.3 Potencial de aprimoramento das avaliagdes

Os resultados da pesquisa evidenciam um forte consenso entre os colaboradores sobre
a necessidade de aprimoramento das avaliagdes de competéncias (99%). Essa percepgéo,
conforme apontam autores como Fleury e Fleury (2004), demonstra a importancia de que 0s
processos de avaliacao sejam adaptativos e flexiveis para acompanhar as mudancas do mercado
e as expectativas profissionais.

A identificacdo desse potencial de melhoria representa uma oportunidade para a
instituicdo de revisar seus métodos e implementar praticas mais eficazes, como sugerem
Brandéo et al. (2010), que enfatizam a necessidade de instrumentos de avaliacdo adequados e
compreensiveis.

4.4 Feedback entre gestores e equipe

A discrepancia na percepc¢do dos colaboradores sobre a efetividade dos momentos de
feedback formal, como evidenciado pelos dados, reforca a necessidade de uma revisao dos
processos de avaliagdo, conforme sugerido por Demo (2003).

A falta de clareza e a auséncia de feedbacks precisos e aplicaveis, identificadas por Silva
e Rosa (2019), podem estar contribuindo para a baixa percepcdo de valor por parte dos
colaboradores, comprometendo o desenvolvimento profissional e o engajamento, como
destacam Fleury e Fleury (2004).

Essa situacdo exige uma abordagem mais holistica, que considere tanto os aspectos
técnicos da avaliacdo quanto a dimensdo pedagdgica do feedback, como propdem Eboli et al.
(2005).

4.5 Alinhamento entre objetivos individuais e resultados

A percepgdo de um desalinhamento entre os objetivos individuais e os resultados
organizacionais, como evidenciado pelos dados (49% discordam), corrobora as preocupacoes
de autores como Fleury e Fleury (2004), que afirmam que "a gestdo de pessoas deve estar
alinhada com a estratégia organizacional para que 0s objetivos individuais e organizacionais
sejam convergentes".

Essa falta de clareza, como aponta Matos (2005), pode comprometer a eficacia dos
processos de gestdo por competéncias, uma vez que, segundo ele, "a gestdo por competéncias
pressupde um alinhamento entre as competéncias individuais, as necessidades da organizacéo
e os resultados a serem alcangados
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4.6 Impacto do alinhamento no desempenho

A percepcdo de 54% dos respondentes de que o alinhamento entre os objetivos e 0s
resultados impacta o desempenho corrobora a ideia de que, quando bem implementado, o
alinhamento pode ser uma poderosa ferramenta para motivagéo e desempenho.

Essa relacdo entre alinhamento e desempenho esté intrinsecamente ligada & gestdo por
competéncias, como defendem Branddo e Bahry (2005), que afirmam que “a gestdo por
competéncias busca alinhar as competéncias individuais as necessidades da organizac&o,
visando o alcance de resultados”.

Quando os objetivos individuais estdo alinhados com os objetivos organizacionais, 0S
colaboradores tendem a se sentir mais engajados e motivados a desenvolver suas competéncias,
contribuindo assim para 0 sucesso da organizacao.

4.7 Transparéncia no processo de identificagcéo de necessidades

A falta de transparéncia no processo de identificacdo de necessidades de
desenvolvimento, onde 62% discordam ou discordam totalmente, € um dos aspectos mais que
pode ser considerado mais critico. Isso vai de encontro a premissa de Alvesson e Karreman
(2001) de que ““a gestdo do conhecimento exige um ambiente de trabalho transparente, onde 0s
colaboradores tenham acesso a informacao e possam contribuir para a criacao de conhecimento
coletivo.”

Os resultados da pesquisa de Eboli et al. (2005) sobre educacédo corporativa no Brasil
indicam que a participacdo dos colaboradores nos processos de desenvolvimento é fundamental
para o sucesso das iniciativas de treinamento e desenvolvimento. A falta de transparéncia pode
minar essa participacdo e, consequentemente, a eficacia dos programas.

A transparéncia € vital para gerar confianca e engajamento dos colaboradores no
programa de desenvolvimento de competéncias. Quando 0s processos sao percebidos como
opacos, a eficacia do programa € questionada, e os colaboradores podem perder o interesse em
participar de forma ativa no desenvolvimento de suas proprias competéncias.

4.8 Reflexdo das areas de melhoria nas oportunidades de crescimento

A discordancia de 44% dos respondentes de que as areas de melhoria identificadas
refletem as reais oportunidades de crescimento € outro sinal de que o programa esta falhando
em se alinhar com as expectativas individuais. Para que as avalia¢cbes sejam vistas como
relevantes, elas precisam identificar areas de desenvolvimento que estejam claramente
conectadas com as oportunidades de crescimento profissional.
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Brand&o e Bahry (2005) enfatizam a importancia de que os processos de avaliagdo e
desenvolvimento de competéncias sejam percebidos pelos colaboradores como justos e
relevantes. A discordancia dos respondentes quanto as areas de melhoria identificadas sugere
que, nesse caso, 0s processos de avaliacdo ndo estdo cumprindo essa fungédo, uma vez que nao
estdo alinhados com as expectativas e aspiracdes individuais dos colaboradores.

4.9 Uso das informacoes coletadas

A percepgéo de que 71% discordam que as informagdes coletadas sdo efetivamente
utilizadas para direcionar treinamentos € um ponto alarmante. Isso demonstra um possivel
desperdicio de recursos e falta de uma estratégia de aprendizagem organizacional eficaz. Para
gue a gestao por competéncias seja bem-sucedida, as informacGes provenientes das avaliacGes
devem ser utilizadas para orientar treinamentos e desenvolvimento.

Alvesson e Karreman (2001) argumentam que “a gestdo do conhecimento exige um
ambiente de trabalho transparente, onde os colaboradores tenham acesso a informacéo e possam
contribuir para a cria¢do de conhecimento coletivo”. Nesse sentido, as informagdes coletadas
nas avaliagdes de desempenho devem ser utilizadas para criar valor para a organizacao,
direcionando os investimentos em treinamento e desenvolvimento para as areas que mais
necessitam.

4.10 Possibilidade de aprimoramento do programa

Finalmente, o fato de que 98% dos respondentes acreditam que o programa poderia ser
aprimorado indica uma abertura para mudancas. Essa disposi¢do para o desenvolvimento
continuo corrobora a ideia de Demo (2003) de que a educacdo pela pesquisa é fundamental para
o desenvolvimento de competéncias. A busca por melhorias continuas demonstra que 0s
colaboradores estdo dispostos a se engajar em um processo de aprendizagem ativo e reflexivo.

Isso pode ser visto como uma oportunidade para a instituicdo revisar suas praticas,
utilizando os dados coletados para implementar melhorias que possam aumentar a satisfacéo e
a eficacia do programa, gerando por consequéncia treinamentos mais qualificados e focados no
desenvolvimento das competéncias dos gestores de forma mais assertiva.

5. CONCLUSOES

O Programa de Avaliagdo de Competéncias do Banrisul apresenta-se como um
importante instrumento estratégico para promover o desenvolvimento gerencial e
organizacional. Contudo, os resultados obtidos indicam a necessidade de aperfeicoamentos que
reforcem o alinhamento entre os objetivos do programa e as percepcdes dos gestores sobre sua
eficécia.



14

A literatura reforca que a gestdo por competéncias € uma abordagem indispensavel em
ambientes organizacionais dindmicos, pois permite identificar lacunas e propor estratégias de
desenvolvimento. Brand@o e Bahry (2005) destacam que o0 mapeamento de competéncias é
essencial para alinhar habilidades individuais as metas organizacionais, criando um ambiente
propicio para o desenvolvimento continuo. No caso do Banrisul, embora o programa forneca
uma estrutura inicial promissora, sua implementacao requer ajustes para maximizar o impacto
no desempenho profissional e organizacional.

Os dados coletados indicam que 55% dos gestores percebem o programa como ineficaz
na medicdo de competéncias, sugerindo a necessidade de rever os métodos de avaliacao.
Segundo Silva et al. (2009), a gestdo por competéncias deve ser uma estratégia de mudanca
organizacional, ajustando-se constantemente as necessidades do mercado e as expectativas dos
colaboradores. Essa perspectiva é corroborada por Fleury e Fleury (2004), que argumentam que
um alinhamento eficaz entre estratégia e competéncias é fundamental para impulsionar o
desempenho organizacional.

Adicionalmente, a literatura evidencia que a transparéncia nos processos avaliativos é
crucial para o sucesso de qualquer programa de gestdo por competéncias. Silva e Rosa (2019)
enfatizam que a falta de clareza no processo de identificagdo de competéncias pode
comprometer a credibilidade do programa e reduzir o engajamento dos colaboradores. No
Banrisul, 62% dos gestores relataram dificuldades em relacdo a transparéncia, reforcando a
necessidade de maior comunicacao e clareza nos critérios de avaliagéo.

Outro ponto critico é o aproveitamento das informacdes coletadas. Segundo Almeida,
Freitas e Ferneda (2018), a aplicacdo eficaz das competéncias identificadas deve ser o elo
central entre avaliacdo e desenvolvimento. No contexto do Banrisul, a percepcdo de que 0s
dados do programa ndo sao suficientemente utilizados para direcionar treinamentos (71% dos
respondentes) evidencia uma oportunidade de melhoria que pode ser explorada para aumentar
0 retorno do investimento em desenvolvimento humano.

Por fim, a elevada concordancia (98%) entre os gestores sobre o potencial de
aprimoramento do programa € um indicativo positivo, pois demonstra abertura para mudancas.
Conforme observado por Alvesson e Karreman (2001), a gestdo do conhecimento em ambientes
corporativos dinamicos depende de processos flexiveis e adaptaveis, que evoluam com as
demandas internas e externas.

Com base nessas consideracfes, recomenda-se a modernizacdo das metodologias de
avaliacdo, o fortalecimento da comunicagdo interna e a utilizacdo estratégica dos dados
coletados para alinhar o programa aos objetivos da organizacdo. Ao implementar essas
melhorias, o Banrisul podera consolidar-se como referéncia no setor bancario, promovendo um
ambiente de desenvolvimento continuo que beneficie gestores e a organizagédo de forma ampla
e consolidada.

Este estudo apresentou como principal limitagcdo a impossibilidade de implementacédo e
testagem, no escopo deste trabalho, as solugdes propostas para o aperfeicoamento do Programa
de Avaliacdo de Competéncias do Banrisul. Embora os dados coletados e analisados possam



15

oferecer um diagndstico detalhado e sugestdes para melhoria, a aplicabilidade préatica dessas
propostas requer planejamento adicional, recursos especificos e um periodo de
acompanhamento que extrapolam os limites deste estudo. Além disso, o enfoque em uma Gnica
instituicdo restringe a generalizagdo dos resultados, o que pode limitar sua aplicabilidade em
outros contextos organizacionais.

Para futuras pesquisas, abre-se a oportunidade de realizagao de estudos longitudinais que
acompanhem a implementacdo das melhorias sugeridas, avaliando seus impactos no
desempenho dos gestores e nos resultados organizacionais. Também seria relevante ampliar o
escopo da investigacdo para incluir comparagdes com programas similares em outras
instituicbes financeiras, identificando boas praticas que possam ser adaptadas ao contexto do
Banrisul. Outra linha de pesquisa poderia explorar o desenvolvimento de ferramentas digitais
especificas para a gestdo por competéncias, com foco em automacéo e analise de dados em
tempo real, visando aumentar a eficécia e a transparéncia do processo avaliativo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTOR DO PROGRAMA

De que forma o Banrisul estrutura o seu programa de avaliacdo de competéncias?
Quais os critérios de avaliacdo no programa de avaliacdo de competéncias?

Como vocé avalia a eficacia do programa de avaliacdo de competéncias?

Quais as competéncias organizacionais requeridas pela instituicdo?

Quais as competéncias gerenciais requeridas pela instituicédo?

Héa algum planejamento de melhorias no programa de avaliacdo de competéncias?

O Banrisul planeja desenvolver treinamentos baseados nos resultados do programa de avaliacao
de competéncias?



APENDICE B —- QUESTIONARIO PARA OS GESTORES

Idade:

( ) Até 30 anos
( ) 31 a40anos
( )41 a50 anos
( )51 a60anos

( ) Acima de 60 anos

Com qual género vocé se identifica?
( ) Feminino

( ) Masculino

( ) Outro

( ) Prefiro ndo dizer

Como vocé se autodeclara?
( ) Preto

( ) Pardo

( ) Indigena

( ) Branco

( ) Amarelo

Ha quantos anos atua como gestor?
()1a5anos

( )6al10anos

( )11 a15anos

( ) Mais de 15 anos
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Em sua percepcdo, o programa de avaliacdo de competéncias tem contribuido
significativamente para o desenvolvimento da sua carreira profissional?

( ) Discordo totalmente
( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

Vocé avalia que o programa € eficaz para medir suas competéncias profissionais?
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

Vocé considera que as avaliagGes poderiam ser aprimoradas?
( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

Em relagdo aos momentos formais de feedback entre gestor e equipe proporcionados pelo
programa, vocé percebe a efetividade dessas interaces para o seu crescimento profissional?

( ) Discordo totalmente
( ) Discordo
( ) Neutro

( ) Concordo
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( ) Concordo totalmente

Na sua visao, o programa de avaliacdo de competéncias promove um alinhamento claro entre
0s objetivos individuais estabelecidos e os resultados alcangados?

( ) Discordo totalmente
( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

Vocé percebe que o alinhamento entre objetivos individuais estabelecidos e os resultados
alcancados impacta no seu desempenho e na consecucao de metas pessoais?

( ) Discordo totalmente
( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

O processo de identificacdo de necessidades de desenvolvimento dos empregados é
transparente e abrangente, na sua opiniao?

( ) Discordo totalmente
( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

Vocé sente que as areas de melhoria identificadas refletem com precisdo as oportunidades de
crescimento profissional?

( ) Discordo totalmente
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( ) Discordo
( ) Neutro
( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

Considerando o foco no desenvolvimento, vocé percebe que as informagdes coletadas séo
efetivamente utilizadas pelo banco para direcionar e implementar treinamentos voltados para o
aprimoramento das competéncias da equipe?

( ) Discordo totalmente
( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

Vocé acredita que o programa poderia ser aprimorado para melhor atender as necessidades de
desenvolvimento profissional dos colaboradores e garantir um processo mais eficaz de
avaliacdo de competéncias?

( ) Discordo totalmente
( ) Discordo

( ) Neutro

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente
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DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: PROGRAMA DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS DO BANRISUL: ANALISE DA
INFLUENCIA NO DESENVOLVIMENTO GERENCIAL E ORGANIZACIONAL

Pesquisador: Eduardo Giudice Siga

Area Temaitica:

Versao: 2

CAAE: 79068824.1.0000.8024

Instituicdo Proponente: INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO RIO

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 6.865.221

Apresentacao do Projeto:

Resumo:

Palavra-chave

Financiamento Préprio

Considerando as mudangas recentes no segmento bancario e o impacto nos trabalhadores do setor,
predominantemente nos gestores dessas organizagdes, este artigo tem como objetivo analisar o programa
de avaliagdo de competéncias dos gestores no Banrisul, com foco no desenvolvimento gerencial e
organizacional. A pesquisa sera um estudo de caso de carater qualitativo, com coleta de dados a partir de
questionarios com perguntas estruturadas direcionadas aos gestores do Banrisul e de entrevista semi-
estruturada com o gestor responsavel pelo programa de avaliagdo de competéncias, além de pesquisa
documental a respeito do programa. Para os questionarios, a populagédo-alvo consiste, portanto, nos 1196
gestores do Banrisul, alocados em unidades do Banrisul no estado do Rio Grande do Sul e capitais de
outros estados da federacgdo, dos quais pretende-se ter como amostra estimada 427 gestores. Esta
representatividade permite andlises sobre a percepgcao dos gestores sobre o programa de avaliagdo de
competéncias dos gestores no Banrisul.

Este projeto tem como objetivo central a realizagdo de um estudo de caso voltado para a
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analise do programa de avaliagdo de competéncias dos gestores no Banrisul, focado no desenvolvimento
gerencial e organizacional requeridos. Para atender as expectativas dos objetivos estipulados, sera
realizada uma pesquisa qualitativa, que, segundo Minayo (2007, p. 47), trata do ser humano em sociedade,
de suas relagdes e instituicdes, de sua histéria e de sua produgédo simbdlica. Portanto, seu campo de
atuacao refere-se a contemporaneidade do meio social. Sera feita uma pesquisa descritiva com o intuito de
fornecer um relato.preciso da realidade em relagdo ao Programa de Avaliagdo de Competéncias do Banrisul,
a partir de entrevistas. O estudo de caso proposto se configurara como uma ferramenta essencial para a
compreensdo detalhada e contextualizada do Programa de Avaliagdo de Competéncias do Banrisul. Por
meio da abordagem qualitativa, sera possivel explorar profundamente as experiéncias, percepgdes e
praticas dos gestores envolvidos no programa, bem como compreender o impacto dessas avaliagdes no
desenvolvimento gerencial e organizacional da instituicdo. As entrevistas desempenhardo um papel
fundamental, permitindo ndo apenas a coleta de dados objetivos, mas também a captura de nuances,
insights e perspectivas dos participantes, enriquecendo assim a analise e proporcionando uma visao
holistica e multifacetada do tema em questao.Sera feita uma entrevista semi-estruturada com o gestor
responsavel pelo programa de avaliagdo de competéncias da instituicdo, além de pesquisa documental a
respeito do programa. Para os questionarios, a populagdo-alvo consiste nos 1196 gestores do Banrisul,
alocados em unidades do Banrisul no estado do Rio Grande do Sul e capitais de outros estados da
federacdo. Destes, pretende-se ter como amostra estimada uma populagdo de 427 gestores, buscando
atingir um nivel de confianca de 99%, tendo margem de erro de 5%. Esta representatividade permite
analises fidedignas sobre o programa de avaliagdo de competéncias dos gestores no Banrisul.A
metodologia adotada envolvera a coleta de dados por meio de entrevista, questionarios e documentos,
seguida por uma analise minuciosa dos dados obtidos.Sera feita uma entrevista semi-estruturada com o
gestor responsavel pelo Programa de Avaliagcdo de Competéncias, buscando compreender as
caracteristicas do programa, bem como identificar informacdes relevantes sobre o objeto de estudo. Os
dados utilizados para a realizagdo desta entrevista estdo descritos no apéndice A do projeto.O segundo
passo sera aplicar um questionario, em formato eletrénico, com perguntas de multipla escolha, com o
objetivo de caracterizar a percepgdo dos participantes em relagdo ao Programa de Avaliacdao de
Competéncias do Banrisul. As perguntas serdo compostas pelas seguintes caracteristicas: dados
socioculturais, dados profissionais e questdes avaliativas sobre o impacto do programa sobre os gestores. O
questionario consta no apéndice B do projeto.Por
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fim, serdo coletados dados por meio da analise de documentos internos relacionados ao programa de
avaliacdo de competéncias do Banrisul, a fim de obter informagdes sobre as caracteristicas dos gestores,
investimentos em treinamento e resultados alcancados.

Critério de Inclusao:

Serao considerados validos todos questionarios que forem respondidos por pessoas que estejam atuando
como gestores do Banrisul, obtendo-se a meta de 427 respondentes de um total de 1196 gestores do
Banco. Assim, o critério de inclusdo na pesquisa é ser gestor em atividade no Banco no periodo da coleta
de dados. Ja para a entrevista, o critério de inclusdo é ser o gestor responsavel pelo programa de avaliagdo
de competéncias da instituicao.

Critério de Exclusédo:

Serdo excluidos questionarios que, eventualmente, sejam respondidos por outros funcionarios que nao
ocupem fungdo gerencial.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo da Pesquisa:

Analisar o programa de avaliagdo de competéncias dos gestores no Banrisul, com foco no desenvolvimento
gerencial e organizacional.

Objetivo Secundario:

Descrever o atual programa de avaliagdo de competéncias do Banrisul, identificando a estrutura, critérios e
eficacia na avaliacédo dos gestores. Identificar as competéncias gerenciais requeridas pela instituicdo.
Identificar as competéncias organizacionais requeridas pela instituigdo.

Propor melhorias no programa de avaliagdo de competéncias.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Em relacéo ao risco da pesquisa para os participantes, esta apresenta riscos minimos e refere-se a algum
possivel desconforto dos gestores ao responder algumas perguntas. Diante disso, tanto o entrevistado
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quanto os respondentes do questionario terdo liberdade para desistir de participar e poderao ser
encaminhados pelos pesquisadores a atendimento de apoio psicoldgico especializado, se necessario.
Beneficios:

Quanto aos beneficios do estudo, compreende-se que sera possivel aprimorar o Programa de Avaliagdo de
Competéncias do Banrisul, gerando como consequéncia o aprimoramento profissional dos gestores da
empresa.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

1) O estudo é nacional;

2) A pesquisa é parte do Curso de Pés-Graduagdo em Gestao Empresarial pelo Instituto Federal do RS;
3) Financiamento proprio;

4)Tamanho da amostra: 428 participantes maiores.

5) Previsao de inicio e término do estudo: 01/06/2024 a 31/07/2024x

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Todos os termos foram apresentados e estdo de acordo com as normativas éticas.

Recomendacoes:

Ressalta-se que cabe ao pesquisador responsavel encaminhar os relatérios parciais e final da pesquisa, por
meio da Plataforma Brasil, via notificagdo do tipo ¢ relatério; para que sejam devidamente apreciadas no
CEP, conforme Norma Operacional CNS n° 001/13, item XI.2.d.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:

Trata-se de andlise de resposta ao parecer pendente n. 6.790.988, emitido pelo CEP em 26/04/2024.

Pendéncia 1: Incluir nas informagées basicas do projeto os CRITERIOS DE INCLUSAO E

EXCLUSAO dos participantes da pesquisa;
Resposta: Foi incluido o seguinte texto nas informagdes basicas do projeto:
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Serao considerados validos todos questionarios que forem respondidos por pessoas que
estejam atuando como gestores do Banrisul, obtendo-se a meta de 427 respondentes de um
total de 1196 gestores do Banco. Assim, o critério de inclusdo na pesquisa é ser gestor em
atividade no Banco no periodo da coleta de dados. Serdo excluidos questionarios que,
eventualmente, sejam respondidos por outros funcionarios que ndo ocupem fungéo
gerencial. Ja para a entrevista, o critério de inclusdo é ser o gestor responsavel pelo
programa de avaliagdo de competéncias da instituicao.

ANALISE: Atendida.

Pendéncia 2: Ajustar o cronograma para que a coleta de dados ocorra somente apés a
aprovacgao do CEP.

Resposta: Foi alterado o cronograma do projeto nas informagdes basicas do projeto e no
projeto em si, com coleta de dados a partir de 01/06/2024.

ANALISE: Atendida.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Nao foram observados ébices éticos.

O projeto esta aprovado e, apos a finalizacdo da ultima etapa, conforme cronograma cadastrado na
Plataforma Brasil, o pesquisador possui o prazo de 60 dias para envio do relatério final via Plataforma.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 22/05/2024 Aceito
do Projeto ROJETO_2324883.pdf 17:00:02
QOutros Carta_resposta_assinado.pdf 22/05/2024 |Bianca Smith Pilla Aceito

16:59:40
Projeto Detalhado / |projetoV8.pdf 22/05/2024 |Bianca Smith Pilla Aceito
Brochura 16:14:45
Investigador
Declaracéo de CARTA_DE_ANUENCIA_INSTITUCION| 16/04/2024 |Bianca Smith Pilla Aceito
Instituicéo e AL.pdf 19:25:51
Infraestrutura
Folha de Rosto folhaDeRosto.pdf 16/04/2024 |Bianca Smith Pilla Aceito
16:51:33
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Outros Questionario.pdf 16/04/2024 | Bianca Smith Pilla Aceito
11:26:34

TCLE / Termos de | TCLE.pdf 16/04/2024 |Bianca Smith Pilla Aceito

Assentimento / 11:25:57

Justificativa de

Auséncia

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao

BENTO GONCALVES, 04 de Junho de 2024

Assinado por:

SHANA PAULA SEGALA MIOTTO
(Coordenador(a))
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