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“Aprender e ensinar com sentido é aprender e ensinar com um sonho
na mente. 'Sentido' quer dizer caminho nao percorrido, mas que

se deseja percorrer, portanto, significa projeto, sonho, utopia.

A pedagogia serve de guia para realizar esse sonho.”

Moacir Gadotti
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Introducao

escopo das propostas ou dos projetos politico-pedagoégicos é
provocar a reflexdo e explicitar as concepcdes tedricas e as di-
retrizes para a¢des de educacao.

Para o Banco do Brasil, uma proposta pedagdégica tem a finalidade de
orientar a formacdo e o desenvolvimento dos seus funcionarios. Para
isso, aponta os eixos condutores do processo de educacao permanente
no ambito organizacional e orienta também os processos de identifi-
cacao e selecao de profissionais e de avaliacdo de desempenho numa
perspectiva de desenvolvimento das pessoas.

Ao longo de sua histéria, o Banco produziu politicas e estratégias com
vistas a formacdo e ao desenvolvimento do pessoal. Muitas dessas
continuam atuais e estdo consolidadas nesta proposta. Representam
o pioneirismo, a sabedoria e a experiéncia dos que fizeram a histéria
educacional do Banco.

E de se advertir, porém, que a construcdo de diretrizes pedagdgicas é
continua e inacabavel. A cada dia, situa¢des novas implicam reflexdes
e revisdes de estratégias e encaminhamentos das organizacdes, como
por exemplo: a complexificacdo da vida social e econémica, a crescente
conscientizacdo politica, cultural, da responsabilidade socioambiental
das empresas, assim como o avan¢o da consciéncia dos direitos dos
funcionarios, especificamente do direito a sua formac¢do humana, cul-
tural e profissional.

Esta proposta é politica porque busca a transformacdo da realidade
empresarial, objetivando a supera¢do dos problemas sociais, ambien-
tais e econémicos, presentes no mundo contemporaneo, de maneira
particular em nossa sociedade. E politica, ainda, por ter como referente
ético-politico a garantia do direito dos profissionais do Banco de realizar
sua permanente formacao.

E pedagdgica porque, ao sistematizar a conexdo entre a teoria do
processo educacional, as praticas de ensino-aprendizagem utilizadas




e a aplicacdo do conhecimento na empresa, estabelece meios para
se compreender por que e como se ensina, se aprende e se forma um
ser humano.

Por sua natureza, considera-se esta proposta como “pronta” e “pro-
viséria”. Pronta porque pretende a¢do imediata na realidade atual;
provisoria porque os processos de constru¢do, acompanhamento e
reconstrucdo sao continuos.



Objetivos

Estabelecer as linhas conceituais e metodoloégicas orientadoras das
acoes de desenvolvimento e de educagdo no Banco do Brasil.

Subsidiar a andlise e a avaliacdo das solucdes em gestdo de pes-
soas desenvolvidas internamente, em parceria ou adquiridas no
mercado.

Valorizar os locais de trabalho como comunidades de aprendiza-
gem focadas no desenvolvimento humano dos funcionarios.

Orientar a formacdo permanente dos técnicos, educadores e co-
laboradores que atuam na Universidade Corporativa Banco do
Brasil e nas Geréncias Regionais Gestdo de Pessoas — Gepes.

Orientar a formacdo de gestores para o desenvolvimento das
competéncias necessarias a atuacdo como gestores-educadores.

Subsidiar as decisdes gerenciais da Diretoria Gestdo de Pessoas
direcionadas a integracdo e a articulacdo dos seus subsistemas,
da selecdo de pessoal a avaliacdo de desempenho, buscando
consonancia entre principios, métodos e acdes.







O Banco do Brasil e seus Desafios

no Bicentenario

Banco do Brasil, ao longo dos seus 200 anos de histéria, tornou-

se o maior conglomerado financeiro da América Latina. Esté

representado em todo o Pais e também nos principais cen-
tros econémicos do mundo.

Reunindo varias coligadas, situa-se na vanguarda da atuacdo empre-
sarial como banco de mercado e relaciona-se com clientes e parceiros
negociais, objetivando a obtencao de resultados sustentaveis, baseando
sua atuacdo em principios éticos e de responsabilidade socioambiental.

Os constantes realinhamentos e as instabilidades da economia globalizada,
acelerados e imprevisiveis, exigem mais do que sintonia fina da Empresa ao
interpretar dados e escolher alternativas. Neste cenario destacam-se:
a internacionaliza¢do dos negocios e das atividades agricolas e indus-
triais, a crescente complexidade do mercado financeiro e, sobretudo,
os desafios impostos pela concorréncia.

Ao mesmo tempo, cumpre func¢des de instituicdo controlada pela
Unido, como agente financeiro de politicas estatais de desenvolvi-
mento econdémico, inclusao social, distribuicdo de renda e sustentabi-
lidade ambiental.

A implanta¢do da Estratégia de Desenvolvimento Regional Susten-
tavel, as mudancas na politica de crédito e a adesdo a Agenda do
Milénio — proposta pela Organizacao das Na¢des Unidas — acentuam
o papel do Banco como agente de desenvolvimento sustentavel.

Para cumprir seu duplo papel, o Direcionamento Estratégico da Em-
presa aponta a necessidade de continuo aprimoramento e grande
capacidade de inovacao, caracteristicas indispensaveis para manter a
efetividade e a lideranga no mercado.




Todas essas mudancas impactam na formacdo do pessoal. O dilema é
educar para o novo sem perder os valores tradicionais e a cultura da
Empresa, ndo permitindo que a pressa e a competitividade degradem
a qualidade e o sentido da capacitacdo dos funcionarios, um dos pi-
lares da qualidade de vida no Banco.



O Profissional

contexto empresarial apresentado, altamente dindmico, nos

leva a concluir que o Banco precisa reunir funcionarios igual-

mente dinamicos que possam situar-se como protagonistas de
sua trajetéria pessoal e profissional. Que sejam capazes de se manter
atualizados com os acontecimentos do mundo e, a partir de seus va-
lores e relacionamentos, refletir sobre a influéncia desses fatos na
organizacdo do trabalho e na sociedade. Que elaborem, por fim, res-
postas novas aos novos problemas.

Essa atitude exige do profissional o comprometimento ético, assim
como exige do Banco a oferta de condi¢des de desenvolvimento e
de trabalho para que sejam firmados compromissos nas seguintes di-
mensoes:

B Compromissos consigo mesmo: autodesenvolvimento, au-
tonomia, autoconhecimento, qualidade de vida, construcao de
projeto de vida (pessoal e profissional) e coeréncia entre sua
pratica e seus valores.

B Compromissos com os outros sujeitos: apoio mutuo, apren-
dizagem coletiva, cooperacao, solidariedade, empatia, reciproci-
dade, transparéncia, atitude dialdgica, tolerancia, aceitacdo e
valorizacdo da diversidade humana.

B Compromissos com o trabalho: reflexdo sobre a natureza
e o sentido do trabalho, aprimoramento permanente da sua
qualificacdo — por meio do acompanhamento das ciéncias e tec-
nologias — e de sua atuagdo profissional — por meio da sua par-
ticipacdo na construcao e reconstrucao da realidade.

B Compromissos com a Organizacao: conhecimento e realiza-
cdo das estratégias e dos objetivos organizacionais, seja no ambito
mercadolégico ou no tocante as suas fun¢des sociais, gerindo as
possiveis tensdes entre esses dois papéis.




B Compromissos com a sociedade: atuacdo critica, democrati-
ca e transformadora nas redes sociais em que se insere, para
fortalecer os principios de solidariedade, justica social, cidada-
nia e sustentabilidade ambiental.

Os profissionais que ocupam cargos gerenciais, além de assumirem
postura dindmica e consciente — essencial para o bom desempenho
—, precisam empreender, ainda, acdes educativas para desenvolver as
pessoas das equipes que lideram, tanto no aspecto das competéncias
interpessoais, auxiliando-as no estabelecimento desses compromissos,
quanto no ambito das competéncias técnicas ligadas ao saber fazer
nas diversas areas de atuacao.



Gestao de Pessoas - Da Criacao do

Desed aos Dias Atuais

caminho comecou a ser tracado na década de 60, quando o

Pais vivia um periodo de grande efervescéncia cultural-politi-

co-social. Na area educacional, o movimento escolanovista
— que havia colocado em xeque conceitos e praticas do ensino tradi-
cional — e o movimento de educacdo popular — responsavel pela re-
cuperac¢ao do vinculo educacdo-cidadania-emancipag¢do — passaram a
dialogar com a pedagogia do trabalho, cuja énfase esta nas dimensdes
formativas do proéprio trabalho, consideradas a intervencdo na reali-
dade e as transformacgdes sociais que dele decorrem.

Esse didlogo possibilitou o avanco da consciéncia dos direitos aos sa-
beres sobre o trabalho e a sua humanizacdo, de forma a recuperar
as relacdes entre trabalho, cidadania e formacdo. E no trabalho en-
quanto matriz formadora que a educacdo encontra sua articulacdo
com a ciéncia, a tecnologia e a qualificacdo dos trabalhadores, ou
seja, o proprio trabalho é formador.

Neste cendrio efervescente, no embate entre a visdo técnico-liberal
e uma abordagem humanizadora da relacdo trabalho-educacao, se
instituiu o DESED — Departamento de Sele¢do e Desenvolvimento
de Pessoal, em maio de 1965. Com uma tendéncia vanguardista, o
pensamento de educadores progressistas denunciava que o prag-
matismo do treinamento ndo seria capaz de propiciar aos homens
a expressao de todas as suas potencialidades. A criacdo do DESED é
um marco, pois a partir desse momento o Banco ampliou seu pro-
cesso de recrutamento e selecdo, sistematizou os primeiros cursos e
programas educacionais e iniciou o processo formal de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios. Além disso, o Departamento inovou a
educac¢ao da Empresa ao promover a democratizacdo da sala de aula
com o ensino socializado com enfoque construtivista.

Um legado tipico do DESED, a abertura para o novo, marca as acoes
em Gestdo de Pessoas nos tempos atuais. Na entrada deste século,




por exemplo, ganharam forca na Empresa os debates sobre a gestdo
do conhecimento, as certificagdes de conhecimentos, bem como o
desenvolvimento de competéncias e suas influéncias na conducéo
das acdes educacionais. A abrangéncia destes temas ndo permite um
olhar isolado sobre a educacdo e aponta a necessidade de uma visao
sistémica e integrada sobre a interdependéncia e as interligacdes
dos diversos processos inerentes a Gestdo de Pessoas, especialmente
daqueles relacionados ao desenvolvimento das potencialidades hu-
manas dos funcionarios.

E com base nessa integracao que a Diretoria Gestao de Pessoas pensa
a sua pratica, que é a expressdao de uma cultura prépria, baseada
em marcos de referéncia — tedricos, politicos, pedagdgicos e éticos.
A construcdo e a reconstrucdo permanente destes marcos se dao a
partir de diferentes visées de mundo, de homem, de trabalho e de
sociedade, resultantes da influéncia de inimeros pensadores que
ajudaram a construir o caminho trilhado pela area.

1. A Pedagogia do BB

A relacdo entre trabalho e educacao tem sido objeto de estudo de
inUmeros pensadores da educacao, sobretudo daqueles que se dedi-
cam a Pedagogia Empresarial, ou seja, aos processos de formacao e
desenvolvimento humano nas organizagdes.

Num artigo sobre o tema, Miguel Arroyo diz que “padecemos de
uma tradicdo pedagodgica que apenas vé educacdo na informacao,
instrucdo, verbalizacdo ou no cultivo do intelecto, enquanto o tra-
balho sempre cultivou a totalidade do aprendizado, da constituicao
humana” (1991).

Para Arroyo, o trabalho é categoria central no processo educativo
porque, por seu intermédio, o homem se humaniza e se faz profis-



sional competente, critico e consciente. A atividade profissional o
desenvolve ndo sé tecnicamente, mas também como cidaddo - ao
tomar consciéncia dos problemas sociais — e como pessoa — ha sua
capacidade de se relacionar com colegas, clientes e a comunidade.

Se é fato que a exigéncia de produtividade e a sobrecarga de trabalho
induzem as empresas a priorizar a¢des de carater repetitivo que pouco
permitem a expressao da individualidade, e até a inibem, ndo decorre
dai aceitar, de modo fatalista, a degradacdo das condicbes de trabalho,
nem descuidar da educacdo emancipadora, mesmo num meio laboral
cercado de tensoes.

Se de um lado existe a convic¢do da importancia e do dever da forma-
¢do de um ser humano integral — que sente, pensa e age -, do outro
existe a tendéncia mercadolégica de reconhecé-lo apenas como o
profissional que desempenha suas tarefas de acordo com o esperado.
A consciéncia, o trato e a gestao dessa tensdo devem ser potencializados
como elementos formativos, com vistas a reducdo da distancia entre a
capacidade de intervencdo na realidade e a formacgao intelectual, ética,
estética, cultural, cientifica e tecnoldgica dos trabalhadores, atualmente
reclamada pelos movimentos sociais. Isso implica compreender o ser
humano como um ser de intervencao pelo trabalho, no qual pée em
acao a totalidade de sua condicdo humana.

Acrescenta-se ai o destaque que as iniciativas de treinamento, desen-
volvimento e educagdo vém ganhando nos planejamentos estratégicos
das empresas, para que estas possam acompanhar as rapidas mudancas
de cenario e a velocidade imposta pelo mercado, conforme afirma
Rogério Cérdova: “a dinamica da sociedade contemporanea colocou
na ordem do dia a educacdo permanente como uma necessidade
incontornavel no mundo do trabalho ou, mais especificamente, no
mundo das organiza¢des e das empresas”.

Estas reflexdes possibilitam a expansdo do conceito de treinamento
para uma concepg¢ao mais ampla de educacao e formagao no trabalho,
abrangendo o desenvolvimento humano e profissional.




Podemos concluir, entdo, que as politicas de desenvolvimento no
ambito das organizac¢des sdo chamadas a combater o trabalho como
atividade alienante e a reconhecé-lo como fator de producéo e de
formacao dos trabalhadores e da empresa. Trata-se de promover a
unido indissociavel entre o pensar e o fazer e a compreensado do
sentido do trabalho, como formas de evitar atividades mecanicas,
alienadas e inibidoras da criatividade.

A aprendizagem nao ocorrera somente por meio de cursos ou na sala
de aula, mas sim pela cultura e estrutura das empresas, pelas relacdes
e condicdes de trabalho e pela postura desenvolvedora dos gestores
de equipes. Ou seja, a organizacdo dos tempos e espacos e os va-
lores que regem os convivios pessoais passam a ser os formadores
ou deformadores dos profissionais trabalhadores da empresa. Nesse
sentido, pretende-se que o Banco do Brasil se constitua como uma
organizacao pedagoégico-formadora.

1.1 O Processo Educacional

A ac¢do educativa do BB, de maneira sistematizada, tem buscado a
exceléncia em educacdo desde a criacdo do DESED, com o objetivo
de oferecer condi¢des de desenvolvimento pessoal e profissional aos
funcionarios da Organizacao.

A filosofia da educacdo foi amparada nas obras de Alvaro Vieira Pinto,
defensor do carater antropolégico da educacao; Teilhard de Chardin,
tedrico marcado por uma visdo humanizadora; e Pierre Furter, idedlo-
go da educacao permanente.

Os referenciais pedagdgicos foram influenciados pelo pensamento
de autores como Lauro de Oliveira Lima e Jean Piaget. A critica feita
pelo psicélogo Jean Piaget a escola tradicional, que “ensinava a co-
piar e ndo a pensar”, e as dindmicas de grupo desenvolvidas a partir
das idéias de Lauro de Oliveira Lima guardavam sintonia com a visao
de mundo e a concepcdo de homem de Alvaro Vieira Pinto e Pierre
Furter. Para Alvaro, o educando “é o sujeito da educacdo”, nunca
objeto dela.



O pensamento de Paulo Freire foi somado ao dos autores citados,
contribuindo decisivamente para a orientacdo pedagdgica no BB.
Desde entao, suas idéias — cuja base considera a educacdo como dialo-
go, conscientizagdo e compromisso com a transformacao da realidade
—tornaram-se referéncias para o planejamento e a conducao das ativi-
dades educacionais.

Rubem Alves, ao defender a importancia da afetividade nas relacées
educativas, ao conceber a educacdo como ato de amor e ao criticar a
sociedade industrial e o autoritarismo, contribuiu consideravelmente
para a melhoria dos relacionamentos interpessoais no Banco.

Em 2004, num seminario com especialistas de universidades francesas
e brasileiras, educadores e o corpo técnico da area de educacédo do
Banco discutiram a teoria da complexidade, de Edgar Morin, e a visao
multirreferencial de Jacques Ardoino. As abordagens, incorporadas a
formacao dos educadores, continuam em debate interno, subsidiando
a busca permanente de atualizacdo e aprimoramento da praxis.

Nessa trajetoria, foi central a énfase nos processos formativos que
passam pelo trabalho, pela producéo cientifica e tecnolégica e pelo
conjunto de processos de intervencdao do ser humano, ou seja, o
proprio trabalho como principio educativo. Tais concepc¢des nos le-
varam a priorizar as dimensdes formadoras da ciéncia, da tecnolo-
gia, da gestdo e da intervencdo humana.

Merecem destaque, ainda, os recentes investimentos e as experiéncias
em Educacdo a Distancia (EaD), tanto desenvolvidas internamente
como por meio de parcerias com renomadas universidades. A cres-
cente demanda por capacitacdo e a velocidade exigida pelos tempos
modernos colocam a EaD como uma necessidade e um recurso eficaz
em muitos casos, por oferecer flexibilidade, romper barreiras geogra-
ficas, incentivar a autonomia e democratizar o acesso a educacao.

Diante do exposto, fica evidente que diversas concepcdes e diversos
formatos e métodos educacionais foram desenvolvidos ou incorpora-
dos pelo Banco. Um amalgama de pensadores — cujas teorias deram




base as técnicas didaticas — e a salutar decisdo de validar tudo na prati-
ca fundamentam os principios que norteiam a formacdo no Banco.

1.2 Principios Educacionais

H O aluno como sujeito da aprendizagem - O aprendiz é re-
conhecido como agente da educacao, pois ele assume o compro-
misso com seu aprendizado, tendo o educador como facilitador
deste processo. As tendéncias pedagogicas que buscam formatar
o educando como sujeito passivo, mero receptor, sdo rejeitadas.

B Dialogo e conscientizacao - O trabalho docente é conduzido
por meio do didlogo, com respeito mutuo entre educador e edu-
cando, para a elaboragdo conjunta do saber que busca sempre a
conscientizagdo sobre a realidade e a capacidade de nela intervir.

B Problematizacdo da realidade - Os temas estudados referem-
se a questdes concretas e sdo discutidos de maneira ndo dog-
matica, possibilitando o desenvolvimento da capacidade critica.
Quando o homem compreende sua realidade, pode levantar
hipoteses, procurar solucdes e tentar transforma-la.

B Abordagem complexa e visao multirreferencial - O es-
tudo e a reflexdo sobre os temas apresentados sdo conduzidos
sob um enfoque sistémico e articulado, a partir da conjugacdo
de diferentes perspectivas.

B Aprender a aprender - Mais do que a constru¢do de determi-

nado conhecimento, o trabalho educativo objetiva desenvolver
no educando a capacidade de aprender.

2. A Identificacao e a Selecao de Profissionais

O processo de recrutamento no Banco surgiu em 1917, com o
primeiro concurso publico, mas foi a partir da criacdo do DESED



que as selecdes externas e internas ganharam novo impulso. De
um lado, as selecdes externas com a utilizacdo de tecnologias
avancadas para a elaboracao e a aplicagcdao de provas. Do outro, as
sele¢des internas, tendo a Psicologia como base, com a utilizacdo
de testes psicotécnicos, perfis profissiograficos e entrevistas para
escolher os funcionarios mais preparados para os diversos niveis
de carreira na Empresa.

No decorrer da década de 80, com o acompanhamento da evolucao
dos processos de recrutamento e selecdo no mercado, testes proje-
tivos de personalidade ganharam destaque nas praticas internas de
escolha de pessoas. Porém, em razdao da complexidade da aplicacao
e da corregdo dos testes e pela percep¢do de que o comportamento
era o que a Empresa precisava conhecer, comegaram a ser utiliza-
das as dinamicas de grupo e as provas situacionais, que permitiam
avaliar grandes grupos com agilidade, precisdo e énfase no processo
dinamico da personalidade.

O referencial tedrico dos processos seletivos passou a ser a Fenomeno-
logia, com base em uma visdo existencialista. Fenomenologia é o
estudo do fendmeno, ou seja, de tudo o que se mostra em si mes-
mo. Foi Edmund Husserl quem formulou as principais linhas dessa
abordagem do real e abriu caminho de reflexdo para filésofos como
Heidegger, Jaspers, Sartre, Merleaus-Ponty, unindo o pensamento
fenomenolégico ao existencial.

A finalidade é um conhecimento rigoroso do fenédmeno, isto &, o
fenébmeno puro e absoluto, que ocorre de forma imediata, antes
de qualquer juizo ou reflexao, livre de preconceitos por parte do
observador e com valor universal para todos os homens e em todas
as épocas.

Em acompanhamento a evolucao tecnolégica, em meados da década
de 90, no contexto da valorizacdo da competéncia profissional, foi
criado o Sistema TAO - Talentos e Oportunidades, como forma de




divulgar os critérios para as oportunidades de carreira no Banco. Trata-
se de um sistema de recrutamento interno, informatizado, que es-
tabelece uma relagdo entre o historico profissional e as experiéncias
do candidato e as necessidades da Empresa. Sua utilizacdo permite a
valorizacdo do funcionario pelas suas potencialidades humanas — ai
incluidas as profissionais —, a divulgacdo de oportunidades de atuacdo
na Organizacdo, além de auxiliar o planejamento de carreira e estimu-
lar a movimentacdo de pessoal nas diversas unidades e segmentos do
Banco, de acordo com os diferentes perfis profissionais existentes na
Empresa.

A fim de auxiliar o desenvolvimento do funcionario, o perfil desejado
para cada funcdo—buscando abranger a totalidade das potencialidades
humanas do trabalhador - é divulgado previamente aos candida-
tos e, ao final do processo, é realizado o feedback, no qual sédo
apontados os pontos fortes e as oportunidades de aprimoramento
que forem percebidos no decorrer do processo de selecdo.

E importante ressaltar que essa abordagem n&o pretende conduzir
o processo mediante uma visdao naturalizada ou por intermédio da
possivel hierarquiza¢do das pessoas a partir de critérios como ter mais
ou ter menos talentos e competéncias, mas sim de gerar subsidios a fim
de orientar os funcionarios para que se desenvolvam de acordo com as
suas expectativas e as necessidades do Banco. O modelo proposto propi-
cia o compartilhamento da gestdo da carreira entre o funcionario e a
Empresa, considerando as necessidades, as expectativas e as aspiragdes
de ambos.

O profissional do Banco, nesse contexto como sujeito do seu processo
formativo, participa da acdo que gera seu préprio desenvolvimento,
sendo capaz de aprender e aprimorar seus conhecimentos e suas ha-
bilidades. A Organiza¢do tem como premissas respeitar e valorizar a
diversidade dos seus profissionais que carregam em si conhecimentos
e valores pessoais que sdao assumidos e se articulam com a cultura, os
conhecimentos e os valores do préprio Banco.



Atualmente, no BB, a identificacdo e a selecdo de profissionais acon-
tecem como um processo aprimorado pela pratica, fruto de reflexao,
estudo, pesquisa e discussdo. A ética e o respeito sdo considerados
pressupostos essenciais na relacdo com os funcionarios. O cuidado
com as pessoas € a base para o modelo que oferece a Organizacao,
além da alcada de decisdo e nomeacao, instrumentos democraticos e
transparentes para a escolha dos profissionais.

2.1 Principios para Identificacdo e Selecao de Profissionais

B Isonomia - Os processos seletivos buscam garantir a igual-
dade de condi¢des aos funcionarios durante o processo de
avaliacdo, a partir da aplicacdo de normas especificas de con-
ducdo, usando como parametros os critérios estabelecidos em
cada evento.

B Clareza e transparéncia — Os processos seletivos pautam-se
pela transparéncia e pela ampla divulgacdo dos critérios esta-
belecidos.

B Meritocracia - A ascensao profissional considera os conhecimen-
tos, as habilidades e as experiéncias adquiridas pelos funcionarios
no decorrer da sua historia pessoal e profissional.

B Proatividade - Sio identificados, de forma continua e per-
manente, funcionarios interessados para o preenchimento de
vagas existentes.

3. A Avaliacao de Desempenho

Embora o Banco do Brasil avalie formalmente o desempenho dos seus
funcionarios desde a década de 60, a avaliacdo de desempenho, nos
moldes como hoje entendemos, teve inicio em 1982. O avanco atribuido




a este periodo é a criacdo de um processo mais aberto e participativo em
relacdo aos sistemas anteriores, o que abriu caminho para a concepc¢ao
de que a avaliacdo de desempenho deve orientar a capacitacdo e o
desenvolvimento do funcionario de maneira articulada.

Essa concepc¢ao foi legitimada em 1998, com a criacdo da GDP -
Gestao de Desempenho Profissional. O modelo teérico que embasou
a criacdo da GDP foi o Balanced Score Card (BSC), instrumento que
objetiva estabelecer, demonstrar e balizar, por meio de indicadores
financeiros e ndo-financeiros, a orientacdo estratégica da organiza-
¢do. A GDP continuou avaliando o comportamento do funcionario,
mas incorporou a avaliacdo da contribuicdo de cada profissional para
a obtencao dos resultados da sua unidade e da Empresa.

A Avaliacdo de Desempenho, hoje utilizada, é resultado de mais uma
etapa de aprimoramento do sistema. Agora denominada de Gestdo de
Desempenho por Competéncias, tem por finalidade valorizar os conhe-
cimentos, as habilidades e as atitudes dos profissionais de maneira ar-
ticulada a contribuicdo que trazem para os resultados da sua unidade
e, consequientemente, para o cumprimento da missédo da Empresa.

As competéncias que compdem o modelo estdo categorizadas em
fundamentais, gerenciais e especificas. Sdo mapeadas levando-se
em consideracdo as estratégias corporativas e contemplam desde
principios éticos e valores humanos universais até o dominio de pro-
cessos, todos necessarios a atuacdo da Empresa. O atual sistema tam-
bém incorporou a perspectiva Sociedade, antes ndo existente, sinali-
zando a preocupacdo do Banco ndo s6 com o negocio propriamente
dito, mas também com o meio ambiente e a sociedade em que a
Empresa estd inserida.

Se por um lado a avalia¢ao é objetiva, pois é definida pelos resultados
alcancados pela unidade, por outro esta permeada pela subjetividade
percebida na avaliacdo das competéncias. Essa logica justifica a opcao
por um modelo com multiplas fontes de origem — superior, pares (co-
legas), subordinados e auto-avalia¢do.



A partir da formalizacdo da avaliacdo, a modelagem da Gestdo de
Desempenho por Competéncias disponibiliza o Plano de Desenvolvi-
mento de Competéncias — PDC. Trata-se de um sistema pelo qual o
funcionario identifica acdes de desenvolvimento — cursos, videos,
bibliografias, etc. — que estdo relacionadas as eventuais competén-
cias cujo desenvolvimento ou aprimoramento seja considerado ne-
cessario. Embora a elabora¢do do PDC ndo seja obrigatoria, é re-
comendado que o funcionario o faga, orientado inclusive pelo seu
gestor. Um dos principais objetivos do processo é disponibilizar aos
funcionarios um sistema de diagnéstico e orientacdo para sua tra-
jetdria profissional, na medida em que indica possiveis lacunas de de-
sempenho e auxilia o planejamento das acdes de desenvolvimento.

3.1 Principios de Avaliacdo de Desempenho

B Avaliacao por competéncias e miuiltiplas fontes - A avalia-
¢do é mais objetiva, considerando a descricdo de competéncias
avaliadas, e mais fidedigna, considerando as percepcdes das
multiplas fontes.

B Conducao participativa — O modelo prevé a participagao ati-
va e efetiva de todos os funcionarios no processo e, por conse-
guéncia, no desenvolvimento profissional de cada um. Todas as
fontes avaliatérias sdo responsaveis pelo planejamento, acom-
panhamento e resultado final da avaliacdo.

B Foco no desenvolvimento - A gestdao do desempenho possi-
bilita auto-andlise, de forma a estimular e contribuir para o apri-
moramento pessoal e profissional. Ndo constitui instrumento de
coerc¢ao ou punigao.

B Instrumento de gestao - As informacdes obtidas a partir da
avaliacdo auxiliam o gestor no gerenciamento do desempenho
de sua equipe e subsidiam outros sistemas e processos de gestao
de pessoas.




4. Diretrizes para Atuacao em Gestao de Pessoas

Democratizar o acesso ao saber e as oportunidades - O
acesso ao conhecimento e a ascensao profissional é oferecido
a todos os profissionais, respeitada a diversidade existente na
Empresa, independentemente do nivel hierarquico e da regiéo
em que se encontram.

Educar de forma continua e permanente - O desenvolvimento
humano e profissional dos funcionarios fundamenta-se como um
processo continuo, que ocorre ao longo de toda a sua carreira.

Compartilhar a responsabilidade da gestdao da carreira
- Os programas de formacdo e ascensdo devem equacionar
eventuais tensdes entre as estratégias organizacionais e as ex-
pectativas de crescimento dos funcionarios, considerando as ne-
cessidades e as aspira¢des de ambos.

Sistematizar e integrar acbes - As politicas e os programas de
educacao, ascensdo profissional e avaliacdo de desempenho, for-
mulados em estreita relacdo com o trabalho, buscam a coeréncia
entre si e sequem uma seqUéncia pré-determinada e sistematizada.

Avaliar sistematicamente - Os processos de avaliacdo (apren-
dizagem, reacdo e impacto no trabalho) devem fornecer informa-
¢Oes para o aperfeicoamento das a¢des educativas e de recruta-
mento e selecdo, indicando os pontos fortes e os aspectos que
necessitam ser aprimorados.

Utilizar as Novas Tecnologias da Comunicacao e da Infor-
macao - O uso das novas tecnologias de comunicacao e informa-
¢do permite uma nova relacdo de tempo e espaco, desenvolvendo
novas formas de relacionamento das pessoas com o mundo.



B Selecionar e formar Gestores Desenvolvedores - Para que
se estabeleca um clima de formacado permanente nos locais de
trabalho, é fundamental que o gestor esteja consciente do seu
papel de formador e que atue como facilitador da construcdo
e da troca de conhecimentos nas equipes. A atitude do gestor
deve ser exemplo no ambiente profissional e deve reforcar seu
compromisso com a equipe, o trabalho e a Empresa.

B Alinhar as acoes a estratégia corporativa - Para auxiliar o
Banco na concretizacdo da sua visdao de futuro e no desenvolvi-
mento de suas crencas e seus valores, consolidando o compro-
misso da Organizacdo com os acionistas, os clientes, a sociedade
e os funcionarios, é imprescindivel o alinhamento dos processos
de Gestdo de Pessoas as estratégias corporativas.

B Produzir e compartilhar conhecimentos - Como um centro
de gestdo de pessoas, a area deve incentivar e valorizar a pes-
quisa, a producdo e o compartilhamento de conhecimentos e,
também, desenvolver mecanismos de disseminacdo para toda a
Empresa. O estabelecimento de parcerias com outras instituicdes
e a busca constante de atualizacdo devem auxiliar a producao
de novas metodologias e novos conhecimentos.

H Contribuir para o fortalecimento da cultura de Responsabi-
lidade Socioambiental no BB - A postura de responsabilidade
socioambiental contribui para o desenvolvimento de um novo
sistema de valores para a sociedade, que tem como referencial
maior o respeito a vida humana e ao meio ambiente, condicdo
indispensavel para a sustentabilidade da propria humanidade.

5. Colaboradores

Os colaboradores — educadores, selecionadores, orientadores profis-
sionais, entre outros — sdo profissionais das diversas areas do Banco




que colaboram na realiza¢do de a¢des de educagao e desenvolvi-
mento na Organizacao.

Estes profissionais contribuem significativamente para o alcance
das metas e dos objetivos organizacionais por meio da sua atuacao
voltada para o desenvolvimento dos colegas, inclusive no seu local
de trabalho. Também provocam a acdo reflexiva, a evolucdo para a
consciéncia critica e a capacidade de acdo, possibilitando as transfor-
macdes necessarias no ambiente de trabalho. Por sua atuacdo ética e
coerente com a pratica profissional, os colaboradores devem constituir
exemplo para os demais colegas. Destaca-se, ainda, o papel que as-
sumem nas suas atuacgdes: o de representantes da Diretoria Gestao de
Pessoas, responsaveis pela disseminacdo das politicas e dos principais
programas da area. Num olhar mais abrangente, representam mesmo
o proéprio Banco, as politicas e os programas de toda a Empresa.

5.1 Premissas para Formacao e Atuacao’
A formacdo e a atuacdo dos colaboradores devem estar ancoradas
em padroes éticos e nas seguintes premissas, exigidas para a realiza-
¢do de suas atividades:
B abertura para o novo;
rejeicdo a qualquer forma de discriminacao;
respeito a autonomia e aos saberes dos demais;
disponibilidade para o dialogo;
reflexado critica sobre a pratica docente;

conviccao de que a mudanca da realidade é possivel;

alegria e esperanca.

'"Com base em Paulo Freire: “Pedagogia da Autonomia” (1996).



A formacdo destes colaboradores fundamenta-se na estratégia de
educacdo continua e permanente, ou seja, algo que ocorre ao longo
de toda a carreira do individuo, que estda em constante processo de
transformac&o e de crescimento e que representa a continua construcdo
do ser humano, do seu saber e das suas aptiddes, assim como da sua
faculdade de julgar e de agir.

5.2 Valorizacao

A Diretoria Gestao de Pessoas reconhece e valoriza a dedicacdo e as
contribuicdes de seus colaboradores, uma vez que estes profissionais
tecnicamente preparados, criticos e conscientes potencializam o de-
senvolvimento do capital humano e intelectual do BB.

Por sua atuac¢do formativa, seja nas Gepes Regionais, ou seja, no am-
biente de trabalho, ao facilitar a compreensdo da dimensao institu-
cional e da dinamica organizacional do BB e ao contribuir de forma
positiva para as relaces interpessoais, esses profissionais também
devem ser valorizados nas suas dependéncias, principalmente por
seus gestores.







Palavras Finais

ronta, porque deve ir a pratica imediatamente em busca

de validacdo. Proviséria, porque carente de atualizacdo e

constante aprimoramento. Assim se colocou esta Proposta
Politico-Pedagdgica na sua apresentacao.

O produto do esforco de muitos profissionais da educacdo no Banco
do Brasil agora se oferece ao processo democratico e dialético da
andlise que definira sua aplicabilidade.

Esta PPP, por ser pioneira, necessita de consensos tanto quanto mo-
tivara dissensos, naturais no debate de tema tdo complexo como a
praxis educativa. O fechamento das conclusdes sera, certamente, en-
riquecedor e indicativo de a¢des objetivas.

Cabe por justo e merecido o agradecimento a quantos colaboraram
para que chegassemos aonde transita hoje a pratica pedagdégica do
BB, bem como aos criticos deste trabalho, pelo muito que fizeram pelo
aperfeicoamento dos fundamentos e das praticas nele propostos.
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