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RESUMO

Na era atual a informacdo e o conhecimento provocam grandes modificacdes nas relagdes
entre as organizacdes, tanto na sua forma quanto no seu contetdo. As novas dindmicas de
mercado e 0s modelos de gestdo culminaram para que surgisse a necessidade de investir em
acOes gque possam agregar valor ao capital humano da empresa, bem como divulga-las aos
seus varios interessados. Assim, 0 presente estudo objetiva analisar o desempenho das
politicas e estratégias com vistas a formagdo e ao desenvolvimento do pessoal divulgadas
através dos indicadores de préticas trabalhistas e trabalho decente pelo Banco do Brasil nos
anos de 2010 a 2012. Para isto, a pesquisa busca conceituar capital intelectual e diferencia-lo
do capital humano; explana sobre a gestdo do capital humano identificando os seus objetivos,
aplicaces e importancia nas entidades; e discorre sobre os modelos de Relatérios Sociais
mais utilizados pelas empresas brasileiras, bem como os indicadores de praticas trabalhistas e
trabalho decente mencionados no GRI. Quanto aos métodos de pesquisa utilizados o estudo
utilizou-se de pesquisa descritiva, bibliografica, documental, qualitativa, estudo de caso. Para
0 estudo de caso foram realizadas analises nos relatorios anuais do Banco do Brasil S/A dos
anos de 2010 a 2012, onde se coletou 7 indicadores pertencentes ao grupo do GRI sobre
praticas trabalhistas e trabalho decente e procedeu-se a tabulacdo e analise do desempenho no
decorrer dos anos selecionados. A partir da analise pode-se concluir que: ao se avaliar o
periodo em estudo, percebe-se que as politicas de desenvolvimento de pessoal adotadas pelo
Banco do Brasil sdo modelos modernos com varios formatos de aplicacdo valorizando seu
corpo funcional, proporcionando oportunidade de desenvolvimento e ascensao com o proprio

funcionario tendo a oportunidade de administrar e gerenciar sua trajetoria na instituicéo.

Palavras chaves: Capital humano, Capital intelectual, Indicadores de desempenho, Préaticas
Trabalhistas, Trabalho Decente



ABSTRACT

In the current era of information and knowledge cause major changes in relationships between
organizations, both in its form and in its content. The new market dynamics and management
models that led to the need arose to invest in actions that add value to the human capital of the
company and disseminate it to its various stakeholders. Thus, the present study aims to
analyze the performance of policies and strategies with a view to training and staff
development indicators disseminated through labor practices and decent work for Bank of
Brazil from 2010 to 2012. For this, research conceptualizing capital intellectual and
differentiate it from human capital; expounds on the management of human capital by
identifying your goals, applications and importance in organizations; and discusses the
models most used Social Reports by Brazilian companies, as well as indicators of labor
practices and decent work mentioned in the GRI. Regarding the research methods used to
study used a descriptive research, bibliographical, documentary, qualitative, case study. For
the case study analyzes the annual reports of the Bank of Brazil S/ A the years 2010 to 2012,
where he has hoarded 7 GRI indicators belonging to the group on labor practices and decent
work, and proceeded to the tabulation and analysis were performed performance over the
selected years. From the analysis it can be concluded that: when evaluating the study period,
one realizes that the development policies adopted by the Bank staff in Brazil are modern with
various application formats valuing its staff models, providing opportunity for development
and ascension to the employee itself having the opportunity to administer and manage his

career at the institution.

Key words: Human Capital, Intellectual Capital, Performance Indicators, Labor Practices,
Decent Work



10

LISTA DE GRAFICOS
Grafico 1 — DAd0S ESIIULUIAIS. ......ceiveerieiiieieeiesiee e eeesiee et see bt ee e sbeete s e sneeteeneesreesneeeeas 48
Gréfico 2 — Perfil funcional por contrato de trabalho N0 BB...........ccccceveviiiviiiicicccs 59
Gréafico 3 — Contrato de trabalno POr reQIA0.........cccuiiieiieie e 59
Grafico 4 — Rotatividade POr GENEIO.......ccuviiiiieie et e e ste et re e sraenne s 61
Grafico 5 — Desligamento NO PErOTO. .........ceriirirerieeeere e 63
Grafico 6 — Taxa de rotatividade por idade...........ccoovrereiiiiiiree s 63
Gréafico 7 — Remuneracao MEdia POr gENEIO.......ccviiuieieieecie e se et te e re e e 66
Gréfico 8 - Percentual da diferenca entre remuneragies..........c.covevveeveseeieeseesieerie e e 67
Grafico 9 - Indicadores de SAUAE € SEQUIANGA. ..........erueerrerieeererterieresre st see e 68
GrafiCo 10 — TreINAMENTOS. ......eiviiieieeeeeieie ettt sttt saese e e e e steseesneereeneenes 60

Gréafico 11 — Treinamento POr FUNCIONANIO. .........ccueiviiiieiiece e 71



11

LISTA DE FIGURAS E QUADROS

Figura 1: Contetdo dos Relatdrios de Sustentabilidade............ccccoooveiviiieieiiniiiiiececcen, 38
Quadro 1 - Indicadores Sociais Sugeridos pelo GRI sobre as Praticas Trabalhistas e Trabalho
D =To=] =TRSO PRTPRP 40

Quadro 2-Grau de atendimento de indicadores Sociais Sugeridos pelo GRI sobre as Préaticas
Trabalhistas e Trabalho Decente do Relatdrio de Sustentabilidade do Banco do Brasil de



12

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Desempenho dos Dados Estruturais do Banco do Brasil periodo de 2010 a

Tabela 2 — Avaliagdo do Desempenho do Perfil dos funcionarios por contrato de trabalho do
Banco do Brasil periodo de 2010 @ 2012.........ccevveiiiieiiecie e 58

Tabela 3 — Avaliacdo do Desempenho da Rotatividade e Desligamentos do Banco do Brasil
PEriodo de 2010 8 2012.......ocuiiieeieieeeie et ettt e 61

Tabela 4 — Avaliacdo do Desempenho dos Desligamentos por periodo e faixa etaria do Banco
do Brasil periodo de 2010 @ 2012.........cuiiieiierieiee et 61

Tabela 5 — Avaliagdo do Desempenho da Remuneracdo Média dos funcionarios do Banco do
Brasil periodo de 2010 @ 2012.........coiiiiiieieesieieese e e 66

Tabela 6 — Indicadores de Salde e Seguranca do Banco do Brasil do periodo de 2010 a



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABRASCA — Associacdo Brasileira das Companhias Abertas

BB — Banco do Brasil

CAGED - Cadastro Geral de Empregados e Desempregados

CLT — Consolidacéo das Leis Trabalhista

DESED - Departamento de Selecdo e Desenvolvimento do Pessoal
DIEESE — Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioeconémicos
FGV - Fundagdo Getulio Vargas

FUNDAP - Fundacdo do Desenvolvimento Administrativo

GRI — Global Reporting Initiative

LAPEREF - Licencas: ado¢do, maternidade, para acompanhar pessoa enferma da familia
LER — Leséo por Esforco Repetitivo

OCDE - Organizacdo de Cooperagéo e Desenvolvimento Econdmico
OIT — Organizagéo Internacional do Trabalho

ONG - Organizacdo Ndo Governamental

ONU - Organizacdo das Nacdes Unidas

PAVAS - Programa de Assisténcia a Vitimas de Assalto e Sequestro
PCMSO - Programa de Controle Médico da Satde Ocupacional

RAIS - Relagdo Anual de Informagéo Anual

SEBRAE - Servico Brasileiros de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
TAVAS - Programa de Controle do Tabagismo

VCP — Vencimento Padréo

AABB — Associacao Atlética do Banco do Brasil

FENAB — Federacéo das associa¢des Atléticas do Banco do Brasil

13



14

SUMARIO
LI (0 ] 5161071 O 15
1.2 DefiniGa0 d0 ProbIEmMA ........ccviiieie e 19
1.3 ODJELIVOS ...ttt ettt ettt e e e ta e reenr e e ere s 20
IR TN @ o] 1= (1Yo N =T - | OSSR 20
1.3.2 ODJetiVOS ESPECITICOS ....viivieiieeie ettt 20
1.4 HIPOTESES ...ttt b bbb bbb et b et n et 21
1.5 JUSHITICALIVA ..ot sttt et sne e sbeetesneenbeente s 21
1.6 EStrUtUra da PESOUISA .......cuveueeuieieieie sttt 22
2. GESTAO DE PESSOAS UMA ABORDAGEM INTRODUTORIA.......cccoovvereeereirnnn. 23
_ 2.1 Conceitos de Capital Humano e Gestdo do Capital HUMano............cccceeeveniicninnnnne. 24
2.2 Conceitos de Capital Intelectual ............c.ccvoiiiiiiiiie e 24
2.3 Conceitos de Capital HUMENO .........cccveiiiiiiiccece e 26
2.4 Objetivos e as aplicacGes da gestdo de capital humano..........ccccceevvveiiieic e, 28
2.5 Gestdo do Capital HUMANO ..........cccoiiieiicic et 29
2.6 A importancia da gestdo do capital humano nas entidades ............ccccccvveveiieecieresnenne. 31
2.7 Conceito de Préticas trabalhistas e trabalno decente ...........c.ccooevviviniiiinc i 32

3. MODELOS DE RELATORIOS SOCIAIS MAIS UTILIZADOS PELAS EMPRESAS
BRASILEIRAS OS INDICADORES DE PRATICAS TRABALHISTAS E TRABALHO

DECENTE MENCIONADOS NO GRIL...cociiiiiiiiii et 35
00 1Y/ oo (=T (o N (o | o T SR 35
3.2 M0odelo do INSLITULD ETNOS.......c.veiieieeiecieceee e 37
KRG I 1Y/ oo (=1 (o I F= 1 SR 37
3.4 Indicadores para avaliacéo e divulgacéo das praticas trabalhistas e trabalho decente ...43

4, METODOLOGIA. ...ttt bbbt ne et st nenre e 46

5. ESTUDO DE CASO......ciiiieieitiiieiet ettt ettt sttt st sa st seessete st seneasensens 46
5.1 INSEItUIGOES TINANCEITAS. ... ..ueiveiiietieieieee ettt bbb 47
5.2 0 AMDIENtE 08 ESTUAOD.......eeiiiieciieecie et re e ns 48

5.2, LHISEOMICO SOCIAL .....o.viviiieciieiieieee ettt ne e 50
5.3 Politicas e estratégias de Gestdo do Capital Humano no Banco do Brasil ..................... 52

5.4 Indicadores utilizados pelo Banco do Brasil para divulgacdo em relatorios anuais........ 55



15

5.5 Andlises do desempenho das politicas e estratégias com vistas a formagdo e ao
desenvolvimento do pessoal divulgadas através dos indicadores de praticas trabalhistas e
trabalho decente pelo Banco do Brasil nos anos de 2010 a 2012. ........ccccccevveevveiececsieennene, 58

6 CONSIDERACOES FINAIS ......ooceeeeeeeeeeeee ettt nasse s 75
REFERENCIAS ... 77



16

1. INTRODUCAO

Diante das consistentes e rédpidas mudangas que ocorreram no mundo,
intensificadas principalmente no Pds-guerra, motivada pelos avangos tecnoldgicos e com isso
0 surgimento da globalizacdo, entendida como sendo o conjunto de transformacdes de ordem
politica e econdmica mundial visivel desde o final do século XX. Trata-se de um fendmeno
que criou pontos em comum na vertente econdmica, social, cultural e politica, e que
conseqiientemente tornou o mundo interligado. E que segundo BAUMAN (1999), os
processos reais de globalizacdo ressecam toda soberania nacional e que se contrapde a toda
possibilidade de desenvolvimento sustentavel e auto-suficiente. Sao processos que tecem uma
densa tela que envolve a terra, definindo desta forma férreos critérios de interdependéncia
entre os paises do planeta. E uma interdependéncia que assumiu uma forma capitalista e se
impos quando 0 mercado se tornou a regra dominante [...]
Para SANTOS (2005), o que ha é uma globalizacdo Hegeménica, capitalista, totalizante em
seus aspectos financistas e culturais, que massacra as diferencas identitarias e sociais, que
dissimula os diversos e diferentes “processos de globalizagdo”. Para se impor a esse carater
totalizante, ele reivindica o direito dos povos do mundo a uma Globalizacdo Contra
Hegemdnica, com o fortalecimento dos estados nacionais diante da desregulamentacédo
imposta pelos mercados financistas internacionais, e , sobretudo, com o fortalecimento e
valorizacdo das préaticas locais, sejam culturais, econdmicas ou politicas. Ao mesmo tempo o
autor ainda defende a internacionalizacdo das lutas dos oprimidos, através da sociologia das
auséncias e das emergéncias, onde revela a existéncia de alternativas locais que podem se
tornar globais.

Percebe-se assim que de qualquer forma, existe a necessidade de adaptagéo seja
ela aos moldes mercadoldgicos impostos ou aos modelos que se opBe a esses moldes. No
mundo corporativo essa mudanca tem sido mais intensa, rapida, trazendo consigo verdadeiras
avalanches de conhecimento, novas ideologias e formas de se fazer/construir/produzir,
fazendo com que o mundo das organizacfes busque a necessaria adequacdo para que se
mantenha competitiva no mercado ou mesmo néo venha a desaparecer dele.

Pontua Schlesinger (2008) que o recente desenvolvimento, sem precedentes, das
telecomunicagdes e da informatica tem provocado reflexos em todos os tipos e organizagdes e
na forma e producéo de bens e servicos. Isso motivado pelo as exigéncias mercadologicas que

passam a ser cada vez maiores em um mundo cada vez mais globalizado e com as constantes
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mudangas nas preferéncias do consumidor, que esta mais exigente, o ciclo de vida dos
produtos que estdo mais curtos e os limites de tempo e as distancias que quase que inexistem.
Nesse contexto a inovacao torna-se mais presente nas organizacoes, desenvolvidas por seus
funcionarios, inovacgéo essa que esta intimamente ligada a informacéo e ao conhecimento.

A complexidade do cenério que se forma hoje, nessa nova fase da humanidade
chamada de “Era da Informagdo”, estd em se conseguir explicitar na pratica esse
conhecimento. Para MALHOTRA (19982, p.2), algumas sugestdes fornecidas por essa era
seria 0 compartilhamento de informacdes, de conhecimento e da sabedoria adquirida baseada
em dados e informagdes.

Acrescentando ainda o que pontua Schlesinger (2008, p.05), [...] “um recurso que
ao contrario dos outros, como os financeiros, naturais ou a méao-de-obra, é dificilmente
compreendido, classificado, medido ou transmitido. E um recurso invisivel, intangivel e de
dificil imitagdo.”

Nas instituicdes financeiras ndo é diferente. As inovaces tecnoldgicas a
competitividade, o0s novos produtos e servicos bancarios estdo provocando grandes
transformacdes nos bancos como no Banco do Brasil. A forma como é conduzida a gestdo do
conhecimento nessa instituicdo, o aprendizado organizacional e os reflexos desse aprendizado
sdo uma preocupacao constante da empresa e do corpo funcional.

As empresas, atualmente, visam bastante uma boa relacdo com todos os seus
interessados, também chamados de (stakeholders). Para isso desenvolvem diversas politicas
internas e externas, que visam principalmente a transparéncia. Para demonstrar essas politicas
sdo apresentados e publicados diversos tipos de relatdrios, dentre eles tem-se um de suma
importancia, o Relatério de Sustentabilidade, que segue os padroes GRI — Global Reporting
Initiative.

No Relatorio de Sustentabilidade ha a parte de Governanca Corporativa, que
consiste em demonstrar de forma transparente, a prestacdo de contas e a responsabilidade
socioambiental, das instituicdes que elaboram o relatério, sendo elas obrigadas ou néo.

O setor bancario € um dos quais divulgam os Relatérios de Sustentabilidade,
seguindo as diretrizes GRI, pois sendo estas empresas de capital aberto, e apesar de a
divulgacdo do relatério ser facultativa, estdo obrigadas por lei a explanar transparéncia, ao
governo, investidores, colaboradores e sociedade. Embora muitos usuarios ndo saibam, tais
informagdes sdo muito importantes ndo sO para as instituicdes e seus investidores, mas

também para o governo e sociedade.
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De acordo com Merino (2011), a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT)
estabelece que trabalho decente seja o “o trabalho produtivo e adequadamente remunerado,
exercido por homens e mulheres de todo mundo em condi¢Ges de liberdade, igualdade,
seguranca ¢ dignidade, e livre de qualquer forma de discriminagao”.

Nesta perspectiva é de vital importancia que empresas com visdo diferenciada e
que vislumbram diferenciacdo no mercado tenham politicas e estratégias voltadas para o
desenvolvimento e formacdo de pessoal, e também, ndo somente instituir a politica ou
estratégia como também é de fundamental importancia a avaliagdo e mensuracdo dessas
politicas e estratégias com vistas & melhor gestdo do capital intelectual e de competéncias
agregando valor a suas acdes. No caso do Banco do Brasil essas politicas e estratégias sao
divulgadas em relatorios anuais e em indicadores de GRI.

Desse modo a intencdo é demonstrar a importancia de se avaliar os resultados das
estratégias de formacdo e desenvolvimento de pessoal adotadas pela instituicdo Banco do
Brasil, para melhor identificar erros e acertos nesse processo, mensurando, apurando e
corrigindo desvios percebidos e consequientemente melhorando o processo. Como gerente de
Relacionamento e gestor de equipes, também perceber como essas politicas e estratégias

influenciam o desenvolvimento dos funcionérios sob minha gestéo.
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1.2 Defini¢éo do Problema

Ao longo de sua histéria, o Banco do Brasil S/A produziu politicas e estratégias
com vistas a formacdo e ao desenvolvimento do pessoal, podendo ser citado diante do
historico da educacdo corporativa no BB os acontecimentos apartir dos anos de 1965, com a
criagio do DESED (Departamento de Selegdo e desenvolvimento de Pessoal) com
treinamentos internos, presenciais e a distancia, além de muitas outras iniciativas nos anos
seguintes como em 1989 com o programa de informatizacdo do treinamento, em 1993 €
langado o programa BB MBA, programa disponibilizado em parceria com as mais renomadas
instituicdes de ensino, além de cursos de pds-graduacdo nas mais variadas areas, o que
posteriormente em 11 de Julho de 2002, culminou na criacdo da Universidade Corporativa,
que veio agregar valor a educacdo no BB, dando continuidade a educacao corporativa como
estratégia constante na organizacao.

Muitas dessas continuam atuais e estdo consolidadas. E de se advertir, porém, que
a construcdo de diretrizes e programas para 0 desenvolvimento dentro da organizacdo é
continua e inacabavel. A cada dia, situacBes novas implicam reflexdes e revisbes de
estratégias e encaminhamentos das organizacdes, como por exemplo: a complexidade da vida
social e econdbmica, onde na economia, 0 Banco entra como um dos principais agentes de
desenvolvimento econémico do governo, e na area social, com varias atuacGes podendo se
destacar a atuacdo do BB na estratégia AABB Comunidade, programa social de inclusdo
social desenvolvido pelo BB em parceria com as AABB’s, a FENAB (Federacdo das
AABB’s) e a comunidade local, oferecendo as instalagdes dos clubes AABB’s para a
recreacdo de criangas carentes, oferecimento de cursos de natacdo, teatro, danca etc., ou seja,
0 programa consiste em uma proposta de complementacdo educacional, baseada
principalmente na valorizacdo da cultura do educando e de sua comunidade. A efetivacédo
dessa estratégia é realizada através de atividades ludicas, esporte, lazer, possibilitando a
inclusdo social e a pratica da cidadania. Também pela crescente conscientizagcdo politica,
cultural, da responsabilidade socioambiental das empresas, assim como o0 avango da
consciéncia dos direitos dos funcionarios, especificamente do direito a sua formagdo humana,
cultural e profissional, o que também o Banco se empenhou em proporcionar COmo veremaos
em capitulos a frente, podendo destacar de inicio a preocupacdo com essa formacdo, langcando
a problematica sobre a necessidade de se ter pessoas capacitadas para o atendimento daqueles
gue necessitam de um atendimento diferenciado, como as pessoas com deficiéncia auditiva,

visuais, ou mesmo locomotoras, um exemplo dessa preocupacdo pode ser vista no
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treinamento em LIBRAS (Lingua Brasileira de Sinais), em que cada agéncia do BB, tem hoje
no minimo dois funcionérios treinados com esse curso. Diante do exposto surge o seguinte
problema: Qual foi o desempenho das politicas e estratégias com vistas a formacao e ao
desenvolvimento do pessoal divulgadas através dos indicadores de praticas trabalhistas e

trabalho decente pelo Banco do Brasil nos anos de 2010 a 2012?

1.3 Objetivos

Os Objetivos gerais e especificos visam, este, dotar o leitor de uma definicdo mais
ampla e abrangente sobre o assunto do estudo em questdo e aquele de forma mais especifica
concluir definicBes e solucGes para o problema de pesquisa, dando respostas a questao

problema.

1.3.1 Objetivo Geral

A pesquisa tem por objetivo geral: analisar o desempenho das politicas e estratégias
com vistas a formacao e ao desenvolvimento do pessoal divulgadas através dos indicadores de

praticas trabalhistas e trabalho decente pelo Banco do Brasil nos anos de 2010 a 2012.

1.3.2 Objetivos especificos

e Conceituar capital intelectual e diferencia-lo do capital humano demonstrando suas
nuances e aplicacdes;

e Explanar sobre a gestdo do capital humano identificando os seus objetivos, aplicacdes
e importancia nas entidades;

e Discorrer sobre os modelos de Relatérios Sociais mais utilizados pelas empresas
brasileiras, bem como os indicadores de préaticas trabalhistas e trabalho decente
mencionados no GRI.

e Analisar 0o desempenho das politicas e estratégias com vistas a formacdo e ao
desenvolvimento do pessoal divulgadas através dos indicadores de praticas

trabalhistas e trabalho decente pelo Banco do Brasil nos anos de 2010 a 2012.
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1.4 HipOteses

Pontuando Lakatos e Marconi (2000, p.23) que consideram hipotese como uma
proposicdo antecipadora a comprovacdo de uma realidade existencial. E uma espécie de
pressuposicdo que antecede a constatacdo dos fatos. Assim sendo o presente trabalho possui

as seguintes hipdteses:

e A avaliacdo de desempenho das politicas e estratégias de formacdo e desenvolvimentos
de pessoal pode demonstrar a preocupacdo da instituicdo em saber se as estratégias

adotadas estdo coerentes com 0s objetivos esperados;

1.5 Justificativa

Nos processos de criacdo e desenvolvimento de politicas e estratégias para
promover o desenvolvimento de pessoal, qualquer empresa deve primar pela observancia
desse processo no que se refere aos objetivos esperados pela iniciativa, mensurando através de
indicadores de desempenho os resultados observados relacionando-os aos resultados
esperados pela empresa.

A formacdo de pessoal e a consequiente producdo de competéncias fazem com o
processo de desenvolvimentos seja ampliado estimulando o desenvolvimento organizacional.
Com essa perspectiva percebe-se a importancia de praticas realmente diferenciadas no que se
refere ao desenvolvimento do capital humano na organizacdo e a avaliacdo e
acompanhamento dessas praticas de aprimoramento, visando o foco principal que seria a
assertividade no desenvolvimento de competéncias e de conhecimento produzindo e
estimulando inovacdo e criatividade.

Nesse contexto as pessoas desempenham relevante papel nas organizacdes que
buscam diferenciar-se de seus concorrentes. No Banco do Brasil ndo ¢ diferente, visto que, €
uma instituicdo financeira de economia mista que tem grandes concorrentes no mercado e
precisa constantemente avaliar e mensurar suas politicas de desenvolvimentos de pessoal e
gerenciamento de competéncias, para se manter competitiva no mercado, adotando diferentes
formas de avaliacdo e mensuragéo dessas praticas.

Com esse cenario, justifica-se a pesquisa pela importancia de se avaliar e

mensurar as estratégias adotadas pela organizacdo na formacdo e desenvolvimentos de
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pessoal, para se identificar se hé a necessidade de acertos e ou melhorias no processo ou ainda
se averiguar se a estratégia é eficaz ou estar equivocada, buscando-se pardmetros
mercadologicos como embasamento e a aplicacdo de indicadores de desempenho para o

capital humano fundamentando as analises.

1.6 Estrutura da Pesquisa

A pesquisa estd estruturada em cinco se¢des sendo a primeira uma introducéao
contendo a definicdo do problema os objetivos gerais e especificos e ainda as hipoteses e a
justificativa da pesquisa. A segunda apresenta a tematicos Conceitos de capital humano e
gestdo do capital humano. A terceira chamada Politicas e estratégias de formacdo e
desenvolvimento de pessoal e os meios de avaliagdo por meio de indicadores de praticas
trabalhistas e trabalho decente. A quarta descreve os procedimentos metodologicos adotados .
A quinta tem-se 0 objeto de estudo de caso (Banco do Brasil). E na sexta secdo as

consideragdes finais e a concluséo da pesquisa.
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2. GESTAO DE PESSOAS UMA ABORDAGEM INTRODUTORIA

Para que se possa compreender o tema Gestdo de Pessoas, faz-se necessario uma
busca dos antecedentes do referido tema ou ainda um retrocesso aos caminhos evolutivos da
prépria administracdo em suas fases denominadas Era da Industrializacdo Classica,
Neocléssica e Era da Informagéo.

No inicio dos anos de 1900, na Era da Industrializacdo Classica havia forte
centralizacdo deciséria, onde as decisdes eram tomadas nas camadas superiores, forte
departamentalizacdo funcional, modelo burocratico e estabelecimento de regras e
regulamentos para disciplinar e moldar o comportamento das pessoas. Nesta fase a
importancia dada aos empregados era a mesma dada as maquinas, ou seja, as pessoas eram
mais um insumo da producdo (CHIAVENATO, 2000, P. 36).

Posteriormente a segunda Guerra Mundial, iniciou-se o periodo denominado Era
da Industrializacdo Neoclassica, onde 0 mundo comeca a sofrer mudancas profundas e a
necessidade de tomadas de decisGes mais tempestiva precisam ser executadas. O status quo
burocratico anterior ja ndo suporta as novas condi¢des surgidas. Nesse processo e periodo,
inicia-se a percepcao na valorizacdo das relacdes humanas no trabalho. Pesquisadores como
Elton Mayo desenvolvem trabalhos que demonstram a necessidade de a administragéo investir
numa maior compreensdo do comportamento humano dentro das organizacdes. Sobre essa
perspectiva, as pessoas nas organizacOes passaram a Ser vistas como recursos Vivos e
inteligentes e ndo somente como parte dos insumos de producéo.

Ja nos anos 1990, segundo Chiavenato (2000), comeca a surgir uma nova vertente
postural na administracdo, a chamada Era da Informacdo que se projeta até os dias atuais,
tendo como principal caracteristica a grande rapidez das mudangas. O avanco tecnoldgico,
mais precisamente a tecnologia da informacéo, possibilitou a conectividade do mundo. [...]
Nessa fase as empresas comegam a mudar seus conceitos em relagdo aos recursos humanos,
passando a ter uma nova viséo das pessoas [...]

Ainda segundo o autor, surge uma nova linguagem que passou a dominar o
repertorio administrativo: fala-se agora em motivacéao, lideranga, comunicacdo, organizagdo
informal, dindmica de grupo etc.

Sobre esse aspecto a Gestdo de Pessoas tem sido desafiada a repensar o papel as
pessoas na organizacdo, a valorizacdo do individuo em todas as suas dimensdes tem se

tornado o centro das atencgdes. Isso pode ser percebido em todos o0s niveis organizacionais,
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onde se posiciona as pessoas ou o capital humano como sendo o capital intelectual, ou ainda o

bem mais precioso/valioso do mundo empresarial.

2.1 Conceitos de Capital Humano e Gestao do Capital Humano

Apos a Segunda Guerra Mundial, a informacdo e o conhecimento provocaram
grandes modificacfes nas relacBes entre as organizages, tanto na sua forma quanto no seu
conteddo. As novas dindmicas de mercado e os modelos de gestdo culminaram para que
surgisse a necessidade de mensurar aquilo que ndo possui corpo ou forma, mas que tem papel
de destaque na agregacdo de valores para a empresa, ou seja, o intangivel onde figura com
maior enfoque o capital intelectual (CI).

Conforme explica Chiavenato (2008) O surgimento do capital intelectual (CI) esta
associado ao aparecimento da sociedade do conhecimento ou sociedade pés-industrial, que
tem seu verdadeiro inicio apds a segunda guerra mundial, onde a busca por novas tecnologias
tornou-se uma constante.

Hoje existe até certo consenso que a era industrial estd se esgotando, e que a
sociedade com base no conhecimento surgiu, e esta cada vez mais sendo explorada. A
inteligéncia e o conhecimento possuem grande valor, isto ja vem sendo dito ha muito tempo
como informa Marx (1867), que afirmava em sua obra “O Capital” que “a for¢a de trabalho
aliada a inteligéncia era a fonte de todo o valor e que os investimentos em terra e tecnologia
apenas transfeririam esse valor, mas ndo o adicionavam”.

Pode-se de acordo com as afirmativas acima entender que nessa nova era o Cl esta
se transformando no recurso organizacional mais importante das empresas, afetando o seu
desempenho e agregando informacdes incomensuraveis, gerando uma riqueza muito maior e
significativa que o capital financeiro.

Esta secdo objetiva conceituar capital intelectual e capital humano em seguida
explana sobre a gestdo do capital humano identificando os seus objetivos, aplicagcdes e

importancia nas entidades.

2.2 Conceitos de Capital Intelectual

Definir capital intelectual ndo é tarefa facil, visto que € um tema muito subjetivo e

que envolve fatores externos e internos da empresa. Apesar de ser um tema relativamente
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novo em relagcdo a evolucdo da sociedade existem varias defini¢cbes de diversos autores e
pronunciamentos de 6rgdos competentes.

O termo Capital intelectual conduz a uma vasta serie de definicdes, tendo em vista
a perspectiva econémica da sociedade hoje. O mercado exige hoje das organizac6es agilidade,
indices elevados de eficiéncia e eficicia, pro atividade e adaptabilidade, o que as leva a
modificarem ou adaptarem seus processo e estratégias as novas exigéncias se desvinculando
de processos que ndo agregam valor e buscando o redesenho de seus produtos e ou servicos
pra se manterem competitivas. Nessa busca, o conceito de capital intelectual foi incorporado
no ambito das organizacgdes para definir o conjunto de recursos ndo materiais que na era da
informacdo se entendem como principal ativo das empresas no terceiro milénio. Brooking
(1997apud MAROTO, 2007)

Para Stewart (1998), o capital intelectual diz respeito ao conjunto de
conhecimentos e informagfes encontradas nas organizagdes, que agrega valor ao
produto/servico produzido, mediante aplicacdo da inteligéncia e ndo do capital financeiro ao
negocio, 0 que proporciona vantagem competitiva.

Quando, no entanto observa-se o que evidencia Edvinsson e Malone (1998), que
entendem como capital intelectual toda a capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia
individual dos funcionarios de uma organizacdo e suas tarefas. Ja para Low e Kalafut (2003) €
0 principal ativo da organizagdo na nova economia, suplantando o0s recursos naturais,
maquinario e até mesmo o proprio capital financeiro. A tangibilidade abre espaco para os
ativos intangiveis, compostos pelo capital intelectual, representando o valor das idéias, a
pesquisa e 0 desenvolvimento, propriedade intelectual, habilidade da forca de trabalho,
marcas e patentes.

Citando novamente Stewart (1998) o autor foca o capital intelectual sobre trés
aspectos a seguir:

O primeiro seria o capital humano: toda a capacidade, conhecimento, habilidade e
experiéncia dos colaboradores, seria a criatividade, a inovacdo, em resumo seria aquilo que as
pessoas levam pra casa no final do expediente. O segundo seria o capital estrutural: os
equipamentos, softwares a capacidade organizacional, investimento em sistemas que agilizam
o fluxo de conhecimento. O terceiro e ultimo seria o capital do cliente: diz respeito a carteira
de clientes, a satisfacdo dos mesmos com o0s produtos e servicos.

Pode-se observar gque esses ativos embora ndo existam fisicamente, sdo de fato os
gue mais agregam para os resultados da empresa, eles funcionam de forma harmoniosa e um

depende de outro, ou seja, isoladamente ndo teriam 0 mesmo impacto.
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Citando ainda Silva (2002) que diz que o capital intelectual é a capacidade mental
coletiva, E intangivel e muito dificil de identifica-lo e distribui-lo eficazmente pela empresa.
E a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe proporciona uma grande
vantagem competitiva.

A definicdo de Silva se encaixa perfeitamente no topico estudado, pois a
verdadeira vantagem de tentar elucidar o capital intelectual € elaborar modelos de
aperfeicoamento de processos e alavancar os resultados dos produtos e servi¢os produzidos, a
fim de se destacar no mercado seja qual for o seu segmento de negdcio. Para isso pode-se
utilizar as formas alternativas de mensuracdo que sdo estudos aplicados focando o capital
intelectual que objetivam medir o seu potencial e eficécia.

2.3 Conceitos de Capital Humano

O conceito de capital humano surgiu na década de 1950, e foi formulado por
Theodore W. Shultz, economista norte-americano falecido em 1998, e vencedor do premio
Nobel de Economia de 1979, junto com Sir Arthur Lewis (Web site
WWW.infoescola.com.br). Logo depois sugiram novos pensadores que também trouxeram
suas definicdes.

Lynn (2000) apresenta o capital humano como know how, capacidades e
habilidades, tratando-se de um dos ativos criticos do grupo de capital intelectual. E um
conjunto de habilidades e conhecimentos dos individuos dentro de uma organizacao. Esse
capital proporciona solugdes que podem ser oferecidas aos clientes.

Aponta Mayo (2003) que o capital humano refere-se as pessoas em si, que
emprestam seu conhecimento pessoal a organizacdo, sua capacidade individual e
comprometimento e sua experiéncia pessoal. Todavia vai além dos individuos em si e inclui o
modo como eles trabalham em conjunto e os relacionamentos internos e externos.

Para Edvinsson e Malone (1998) o capital humano é toda capacidade,
conhecimento, habilidades e experiéncias individuais dos trabalhadores. Juntando-se ai
elementos como criatividade, capacidade de trabalho em equipe e de relacionamento
interpessoal, lideranga, pro - atividade, competéncia, dentre outros. Deve-se, contudo, levar
em conta a capacidade de desenvolver e reciclar os conhecimentos, compartilhando
experiéncias individuais, criando-se assim um ambiente favoravel a criatividade e inovacéo

agregando valor a organizagéo.
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Para Duff (2000), o conceito de capital humano centra-se no resultado do valor
acumulado de investimentos em treinamento, competéncia e futuro de um funcionério.
Atentando ainda para o que salienta Stewart (1998), o capital humano € a fonte de inovacéo e
de renovacdo das empresas, crescendo quando a organizacgdo se utiliza mais o aprendizado
individual e quando h&4 um conhecimento coletivo Util a organizacdo. Na mesma linha de
Stewart, Schmidt e Santos (2002) dizem que o capital humano aumenta & medida que, mais
Uteis serdo a organizacdo. Essas pessoas por agregarem valor diferenciado a organizacao
através de seus talentos e experiéncias, desenvolvem produtos diferenciados despertando o
interesse dos clientes fazendo com que ndo procurem a concorréncia.

Edvinsson e Malone (1998) definem ainda que entre o Capital Humano e Capital
Estrutural, ou ainda, Capital de Clientes ndo existe hierarquia em funcdo da importancia de
cada um, sendo dessa forma criaram o processo para gerenciamento do modelo do Navegador
da Skandia da seguinte forma:

« Compreender aqueles componentes do Navegador que demonstram ter
capacidade para obtencdo e criacdo e obtencdo de valores;

» Alavancar esse valor pela interacdo e pela troca de idéias a respeito das
capacidades ociosas;

«  Focalizar no fluxo de informagdes, aqueles indicadores que melhor contribuem
para as decisdes a serem tomadas, permitindo aos gestores identificar os indicadores de maior
interesse em funcao de suas necessidades;

« Capitalizar esse processo divulgado, codificando, reciclando e intercambiando
seus componentes.

Pensar em uma organizagdo € instintivamente imaginar um emaranhado de
processos trabalhando e interagindo, assim ndo existe como prever se um negocio vai ou nao
prosperar, 0 modelo apresentado por Edvinsson e Malone (1998) é um referencial, mas ndo
garante que quando aplicado, a empresa mude da &gua pro vinho pelo simples fato de que
existem muitas variaveis aplicadas bem como diferentes culturas organizacionais; mas serve
de referencial para uma mudanca de politica e estratégias empresariais. Nesse disposto
podem-se verificar as vantagens da mensuracdo do Capital intelectual para um complemento

do estudo.
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2.4 Objetivos e as aplicacOes da gestao de capital humano

Pode se inferir com base no que salienta Duffy (2000), afirmando que o capital
humano se mostra como resultado do valor acumulado de investimentos em treinamento,
competéncia e o futuro de um funcionario, observados pelo relacionamento e valores
pessoais. Ao se investir em capital humano, garante-se tanto o crescimento para o funcionario
quanto para a alavancagem organizacional, uma vez que organizag0es que investem em
treinamento, educacgdo, desenvolvimento e pesquisa estdo naturalmente a frente de seus
concorrentes, pois souberam armazenar aprendizagens, conhecimentos e experiéncias, que 0s
objetivos e as aplicacdes da gestdo do capital humano nas organizagdes estdo intrinsecamente
ligados a busca por desempenho diferenciado no mercado em relagdo as demais organizagdes,
buscando-se diferencial competitivo e conseqlientemente vantagem competitiva. Por
conseguinte, as organizacdes que buscam essa diferenciacdo atrelam as suas estratégias de
gestdo do capital humano as demais estratégias organizacionais perfazendo um alinhamento
de seus instrumentos de gestéo, entre eles, a visdo, missdo, metas, valores e crengas, dentre
outros. Dentro dessa perspectiva é essencial que em relacdo aos concorrentes a organizacao
desenvolva metodologias diferenciadas na gestdo dos recursos que dispde, sejam financeiros,
tecnoldgicos ou seu capital humano.

Trazendo para a situacdo o que salienta Drucker (1994) onde ressalta que o
conhecimento na era da informacdo e do conhecimento, ndo € apenas mais um recurso, ao
lado dos tradicionais fatores de producdo, como o trabalho, o capital e a terra, mais sim o
unico recurso capaz de proporcionar significativo valor as organizagdes. Isso enseja em
entender que o que faz as organizacgGes funcionarem é o conhecimento. O conhecimento néo é
algo novo. Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e entender a
necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a obtencdo de valor de outros
ativos mais tangiveis. Hoje as empresas precisam aprender a gerenciar 0o conhecimento
(BOLGAR, 2002, p.25).

Fonseca (1995, p.72) atesta que com a teoria do capital humano, passou a se
considerar que o conhecimento e a qualificacdo profissional dos individuos sdo fatores
preponderantes e diferenciais na nova perspectiva econdmica produzindo um diferencial
competitivo para organizacfes que vislumbrarem essa perspectiva em relacdo as demais no

mercado:
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Os recursos humanos — a capacidade de iniciativa, a competéncia profissional, a
inventividade,a disciplina e o habito de agir no recente tendo em vista o futuro — sdo
fatores de producdo pelo menos tdo importante para criacdo de riqueza quanto
qualquer outro tipo e capital. Ao contrario do que acreditavam o0s teéricos do
desenvolvimentismo, para os quais a acumulacdo de capital fisico no setor industrial
er a chave do crescimento, a tendéncia do mundo moderno é clara no sentido de
tornar o cérebro humano cada vez mais, o fator decisivo para o sucesso econémico.
Assim sendo os objetivos vislumbrados pelo gerenciamento do capital humano na
organizacdo passam pela:

e Busca da valorizacdo do profissional atentando para suas necessidades e objetivos
pessoais;

e Percepcdo de que os seres humanos em seu trabalho ndo sdo apenas pessoas
movimentando ativos, eles proprios sdo os ativos que devem ser valorizados;

¢ Visdo de que sdo ativos dinamicos que podem ter seu valor aumentado no tempo;

e Percepcdo de que sdo as pessoas que trazem valor a organizacdo através de suas
competéncias e interacdo mdtua, ndo podendo ser percebidas como custos
operacionais e sim como fonte de receitas.

e Percepcdo de que as pessoas, seu conhecimento sao 0s ativos mais importantes de sua

estratégia, seu diferencial competitivo.

Desse modo, o entendimento sobre esse cenario fard com que empresa se cologque
em posicdo de destaque no mercado, promovendo por suas préaticas e visao diferenciada na

valorizacdo de seu capital humano e sobre como se da sua gestdo na organizacéao.

2.5 Gestao do Capital Humano

A era contemporanea esta desafiando as organizacbes a todo o momento a
mostrarem as suas competéncias ou mesmo qual é o seu diferencial. As func@es e rotinas que
sdo exercidas e desempenhadas na organizacdo exigem cada vez mais um alto grau de
conhecimento e inteligéncia além de boa dose de criatividade. O mercado esta a cada dia mais
exigente e faz-se necessario as empresas buscarem o diferencial, algumas organizagdes ja
perceberam que 0s investimentos em desenvolvimento e treinamento de seu corpo
colaborativo é a melhor estratégia de gestdo na atualidade. E importante ressaltar que as
organizagBes que ndo conseguiram ainda vislumbrar a importancia da educacdo e
treinamentos em capital humano encontra-se em desvantagem no mercado, em relagéo as
demais (STRAIOTO, 2000).
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Segundo alguns economistas afirmam, o ser humano é tratado como capital por
possuir capacidade intrinseca de produzir e gerar bens e servicos utilizando-se de sua forca
fisica, conhecimento e trabalho, ou seja, a juncdo de seus conhecimentos e suas habilidades
além de suas experiéncias gera valor para a organizacdo e é nesse ponto que se chega a
definicéo de capital humano.

O capital humano quando absorvido pela empresa, necessita de um gerenciamento
adequado, onde a organizacdo tem que despertar para o fato de que as competéncias
adquiridas precisam ser mantidas e ou desenvolvidas e sua utilizacdo de forma adequada sera
fator preponderante para a diferenciagdo mercadoldgica e competitiva. As empresas nédo
podem dissociar criatividade, inovagdo do seu capital humano, séo as pessoas que pensam e
fazem com que a empresa exista e se desenvolva.

Para Sveiby (1998, p.22):

O capital humano é a parcela renovavel do capital intelectual e se caracteriza como
as competéncias essenciais de cada individuo capaz de gerar vantagens competitivas
para a organizagdo”. Atentando para essa condi¢do percebe-se que as organizagoes
devem primar pelo desenvolvimento de seu capital humano e investir nele , visto
que ndo é a organizacdo que aprende e acumula conhecimento e sim as pessoas,
embora possa a vir se tornar um conhecimento organizacional, as pessoas sdo a
origem do conhecimento.

Vive-se atualmente a era do conhecimento, onde o valor percebido pelas
organizagOes ndo esta somente em seu capital tangivel, mais também e principalmente no seu
capital intangivel — sua marca, experiéncias, informacdo, conhecimento e claro seus talentos
humanos. Nessa que é chamada era da informacao, o conhecimento se tornou o principal ativo
ou principal recurso econdmico empresarial, quando gerido de forma adequada e eficiente,
agregando valor a produtos e servicos.

Ferraz (1997) observa que para avaliar a capacidade de formular e implementar
estratégias as empresas precisam, no entanto, identificar os fatores relevantes para o seu
sucesso competitivo, de acordo com padrBes de concorréncias vigentes, como os fatores
empresariais, estruturais e sistémicos.

Para Straioto (2000) o investimento em capital humano assegura simultaneamente
0 crescimento sustentado e a distribuicdo de renda nas sociedades, pontua ainda a autora que a
educacdo e o treinamento constituem a maior influencia isolada, alongo prazo, para o
desenvolvimento das organizacfes, porque sO as organizacOes que investem em educacéo,
treinamento, pesquisas e desenvolvimento estdo a frente de seus concorrentes, visto que,

estocaram e estocam conhecimentos, aprendizados e experiéncias.
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2.6 A importéncia da gestéo do capital humano nas entidades

Na economia atual, em que as inovagfes ou novidades sdo suplantadas
rapidamente, fica latente que o instrumento de extrema importancia para a organizagao assim
como o cliente é o seu capital humano, que traz em seu amago caracteristicas bem peculiares
como; conhecimento, habilidades individuais e coletivas, valores, cultura etc., ou seja, a
diversificacdo de ativos intangiveis. E por essa caracteristica tdo peculiar, € que podem ser
perdidos pelas entidades com certa facilidade.

Assim Silva (2003) enfatiza que os ativos intelectuais, cujo principal componente
€ 0 conhecimento, sdo essenciais para um bom desempenho competitivo. Para o autor, de
nada adiantaria ativos materiais de alta tecnologia se as pessoas ndo tiverem a base necessaria
para fazé-los funcionar adequadamente, pois sdo as pessoas da organizacdo que possuem a
capacidade de renovar e inovar o negocio em busca de vantagem competitiva.

Pelo 0 que pontua o autor percebe-se a importancia do gerenciamento adequado
desse ativo nas organizagdes, j& que o0 a busca por diferencial competitiva se assenta na
premissa de um gerenciamento adequado de competéncias e na valorizacdo de pessoal, isso
explica porque muitas empresas conseguem ser bem sucedidas alcancando patamares de
desenvolvimento invejaveis, e 0 que leva essas organizagdes a esses patamares € o seu capital
intelectual que passou a ser gerenciado adotando-se novos padrées que modificaram as
relacBes de producdo e processos (STEWART 1998).

Nesse ponto se manter em patamares diferenciados em relacdo as demais
organizacGes no mercado é consequiéncia da eficiente gestdo do capital humano. Assim sendo
0 surgimento dessa situacdo conduz a necessidade de aplicacdo de novas estratégias, de uma
filosofia diferenciada de administracdo e de novas formas e avaliacdo do desempenho que
contemplem o cenario global da empresa.

Logo, a importancia do gerenciamento adequado do capital humano surge como
premissa a ser seguida. Em um mercado cada vez mais competitivo, 0 sucesso nos negdcios
depende basicamente da qualidade do conhecimento gerado ou absorvido pela organizacdo e
de que forma esse conhecimento é aplicado em seus processos organizacionais. Assim
transformar o conhecimento individual em conhecimento organizacional e produzir uma
vantagem competitiva é desafio crucial das entidades. Assim a empresa tem competitividade a
partir da alavancagem dos recursos que dificilmente sdo copiados pela concorréncia, ou seja,
informagdo e conhecimento, que vem das pessoas e COMO essas pessoas e suas competéncias

séo geridas, tratadas e valorizadas, garantem que uma empresa seja melhor que a outra.
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Inimeras sdo as vantagens da mensuracdo do Capital Humano, através dele
identificam-se os setores da empresa que mais precisam de investimentos e assim alocar
recursos com mais confiabilidade maximizando os resultados, ainda serve de padrdo de
medida de satisfacdo para clientes internos e externos, e isso € de extrema importancia, pois a
empresa pode se auto avaliar e saber como esta sendo vista pelos stakeholders, ou seja, todos
que fazem parte direta e indiretamente da organizacao.

Antunes (2002) enfatiza as vantagens da mensuracdo do capital humano da
seguinte forma:

. Confirmar a habilidade da organizacgdo para atingir objetivos;

. Planificar pesquisa e desenvolvimento;

. Fornecer informaces basicas para programas de reengenharia;

. Fornecer foco para programas de educacao organizacional e treinamento;
. Analisar o valor da empresa;

. Ampliar a memoria organizacional.

Das afirmacdes citadas percebe-se que os principais investimentos sdo feitos nas
pessoas, e demonstra a nova cara das organizacdes de hoje, investindo no profissional para
que ele possa aumentar o resultado da empresa. Em um segundo enfoque avalia-se que essas
informagdes podem ser consideradas de interesse geral, pois tanto os usuarios internos nos
quais posso citar 0s gerentes, até usuarios externos, como por exemplo, 0s acionistas podem e
devem utiliza-las.

Como evidenciado o conhecimento do capital intelectual gera inimeros beneficios
para a organizacdo, desde a alocacdo correta dos recursos, a distincdo dos niveis de
conhecimento dos colaboradores até o conhecimento detalhado dos clientes, formam um
grande leque de diferencial competitivo. Além disso, pode-se também ter uma visdo maior
para uma possivel mudanca de estratégia organizacional, visando adequacao de mercado.

Existem fatores que geram o capital humano nas organizagdes que sao

complementares a aplicacdo do mesmo, devendo ser estimulados.

2.7 Conceito de Praticas trabalhistas e trabalho decente

O termo trabalho decente, conforme Merino (2011), representa a ideia da acéo

realizada pelo homem, no ambiente laboral, que juntamente com outros direitos como salde e
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seguranca, torna sua vivéncia digna. No entanto, a aludida expressao, pela quanto abarca e pro
todas as possibilidades e efeitos é de dificil conceituagéo.

Entende-se como praticas trabalhistas segundo Pantaledo (2011), sdo todas as
politicas e praticas relacionadas ao desempenho do trabalho na, por ou em nome da
organizacao.

Ainda segundo o autor, préticas trabalhistas estendem-se além da relacdo da
organizacdo com seus empregados diretos ou das responsabilidades que a organizacdo pode
ter em um local de trabalho que possua ou controle diretamente. As praticas trabalhistas
incluem as responsabilidades da organizacdo pelo desempenho do trabalho em seu nome por
outros, incluido contrato subcontratado.

As préticas trabalhistas incluem o recrutamento e a promoc¢édo dos trabalhadores;
procedimentos disciplinares e de reclamacéo; transferéncia e realocacdo dos trabalhadores;
demissdo do empregado; treinamento e desenvolvimento de habilidades; saide; seguranca e
higiene industrial; e alguma politica ou pratica que afetem as condi¢des de trabalho, em
particular o tempo de trabalho e a remuneracdo. As praticas trabalhistas incluem também o
reconhecimento de organizacGes de trabalhadores e a representacdo e participacdo da
organizacdo em acordos coletivos, no didlogo social e na consulta tripartite para tratar de
questdes sociais relativas ao trabalho.

Em sua responsabilidade social pode-se afirmar que a geragdo de empregos, assim
como salarios e outras compensacdes pagas pelo desempenho do trabalho estdo entre os
impactos econdmicos e sociais mais importantes de uma organizacao. O trabalho significativo
e produtivo é um elemento essencial no desenvolvimento humano, conceituado pela OIT
(Organizacdo Internacional do Trabalho), em sua publicagdo Emprego, Desenvolvimento

Humano e Trabalho Decente: A Experiéncia Brasileira (2008) como:

Um processo de expansdo das escolhas e das capacidades individuais, de tudo aquilo
que a pessoa pode fazer e ser na sua vida. E, portanto, mais amplo que a combinago
de desenvolvimento social e crescimento econdmico quantitativo, pois incorpora
outras dimensfes, como a expansdo da democracia, a necessidade de proteger o
ambiente e a promocéo e protecdo dos direitos humanos.

Melhores padrbes de vida sdo atingidos através do emprego pleno e seguro. Sua
auséncia é a principal causa de problemas sociais. As praticas trabalhistas tém um grande
impacto no respeito ao estado de direitoe 0 senso de justi¢a presente na sociedade: as praticas
trabalhista socialmente responsaveis sdo essenciais a justica social , a estabilidade e a paz.

Ainda utilizando-se a conceituacdo utilizada pela OIT (2008), trabalho decente

pode ser entendido como:
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E um trabalho produtivo e adequadamente remunerado, exercido em condigdes de
liberdade, equidade e seguranca, e que garantam uma vida digna a todas as pessoas
que vivem do trabalho e suas familias. Permitindo satisfazer suas necessidades
pessoais e familiares de alimentacdo, educacdo, moradia, salde e seguranca.
Também pode ser entendido como emprego de qualidade, seguro e saudavel, que
respeite os direitos fundamentais do trabalho, garanta protecdo social, quando nédo
pode ser exercido(desemprego, doenca, acidentes, entre outros) e assegure uma
renda para a aposentadoria. Por seu carater multidimensional, também engloba o
direito a representacdo e a participacdo no dialogo social. Em todos os lugares e ara
todas as pessoas , 0 trabalho decente diz respeito a dignidade humana [...]

Pela a abrangéncia conceitual percebe-se o qudo complexa é a relagdo entre as
praticas trabalhistas e a criacdo de ambiente de trabalha decente, ou ainda a correlacdo entre
ambos, pois pelas praticas adotadas pela organizacdo gera-se o cendrio trabalhista que deve
ser pautado em arcabouco legal, atendendo a legislagéo vigente e seus aditivos e alteracdes,
onde sera inserido o individuo com sua responsabilidade atrelada também as exigéncias
normatizadas em leis especificas para cada caso trabalhista, Celetista, Estatutario,
Temporario, Terceirizado, regime especial.

Entendendo as defini¢cdes e 0s conceitos que envolvem as praticas trabalhista e o
trabalho decente, e como forma de as organizagdes tornarem essas praticas conhecidas dos
demais interessados em suas atividades, ou mesmo demonstrar para a sociedade em que esta
inserida que se preocupa com essas praticas, como sao gerenciadas pela organizacdo e como
elas sdo percebidas pelas demais esferas da populacdo é que foram criados modelos de
relatérios onde essas informacdes sdo divulgadas para todos os interessados, como veremos

na secao seguinte.
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3. MODELOS DE RELATORIOS SOCIAIS MAIS UTILIZADOS PELAS EMPRESAS
BRASILEIRAS OS INDICADORES DE PRATICAS TRABALHISTAS E TRABALHO
DECENTE MENCIONADOS NO GRI.

As organizagdes tém publicado demonstragbes com maior transparéncia e
qualidade, evidenciando aspectos qualitativos do patriménio (econdmicos) e, a0 mesmo
tempo, a preocupagdo com o bem-estar social e ambiental, com vistas a atender as exigéncias
do mercado, formado por um puablico mais consciente e por investidores mais exigentes e
preparados. (KROETZ, 2001).

No pais nenhuma entidade ou empresa esta obrigada a elaborar ou divulgar
Informacgdes de Natureza Social ou Ambiental, mas aquelas que o fizerem deverdo adotar a
NBC T 15, que trata das Informacdes de Natureza Social e Ambiental, foi aprovada pelo
Conselho Federal de Contabilidade em 2004 e entrou em vigor em janeiro de 2006.

Esta secdo objetiva discorrer sobre os modelos de Relatérios Sociais mais
utilizados pelas empresas brasileiras, bem como os indicadores de praticas trabalhistas e
trabalho decente mencionados no GRI.

De acordo com Indeque (2013), os modelos de relatorios sociais mais difundidos
atualmente entre as empresas brasileiras sdo: o Balango Social proposto pelo Instituto
Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas (Ibase), o do Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social (Ethos), e 0 G3 desenvolvido pela Global Reporting Initiative (GRI),
uma organizacao internacional.

O interesse em divulgar acdes que ultrapassam o ambiente econdmico-financeiro
é crescente, e as empresas brasileiras tém acompanhado a tendéncia mundial, aumentando a
adesdo ao modelo mais utilizado na atualidade, proposto pela GRI, e exibido a seguir, assim

como os modelos desenvolvidos no Brasil, pelo Instituto Ethos e pelo Ibase.

3.1 Modelo do Ibase

O modelo de Balanco Social criado no Brasil foi langcado em 1997 pelo Instituto
Brasileiro de Anélises Sociais e Econdmicas (lbase), que o coloca como ferramenta de
transparéncia e prestacao de contas da empresa para com a sociedade.

O modelo de Balanco Social (BS) do Ibase possui 43 indicadores quantitativos e
oito indicadores qualitativos, 51 no total, organizados em sete categorias que apresentam

dados e informacdes de dois exercicios anuais da empresa. As sete categorias séo: 1) Base de
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calculo; 2) Indicadores sociais internos; 3) Indicadores sociais externos; 4) Indicadores
ambientais; 5) Indicadores do corpo funcional; 6) Informacges relevantes quanto ao exercicio
da cidadania empresarial e 7) Outras informacGes. (INDEQUE, 2013).

O formato do BS proposto pelo Ibase compreende uma pagina, que segundo a
instituicdo, tem como objetivo “fazer com que ele ndo perca sua comparabilidade nem suas
principais caracteristicas: a simplicidade e o facil entendimento”. (CUSTODIO; MOYAL,
2007Db, p. 12).

Este modelo é utilizado por diversas empresas em parte pela simplicidade das
informagdes que requer, muitas vezes, é utilizado como complemento por empresas que
elaboram relatérios mais detalhados, e o Instituto Ethos incorpora parte dos temas propostos
pelo Ibase em seus indicadores de Balanco Social.

O balanco social, de acordo com Oliveira (2008), divulga informacdes que sao de
interesse, além dos acionistas, dos sindicatos, dos empregados e dos seus familiares, da
comunidade em que a empresa esta inserida, da midia e das organiza¢Ges ndo-governamentais
(ONGs) com interesses na empresa. As informacdes contidas no balanco social devem ser
qualitativas e quantitativas ao expor o desempenho da empresa na execucdo das acOes de
cunho social e ambiental.

Conforme Tinoco e Kraemer (2011), um das principais informacdes qualitativas
que devem conter um balanco social se refere ao meio ambiente, evidenciando os esforcos
gue a empresa realiza para minimizar os impactos na flora, na fauna e na vida humana, além
de outros, como treinamento e formacdo de trabalhadores, quanto as condi¢bes de higiene e
segurancga na empresa, quanto as relagdes profissionais, quanto as contribuicbes da empresa
para a comunidade, demonstrando sua responsabilidade social e corporativa.

Ainda de acordo com Tinoco e Kraemer (2011), as informacdes quantitativas se
referem as evidéncias do valor gerado por meio das acOes realizadas pela empresa. E todas as
informacdes devem ser comunicadas de maneira simples e com exatiddo e transparéncia, de
modo que os stakeholders da empresa possam avalia-las, compreendé-las e critica-las.

Os indicadores que compde um balanco social, segundo Tinoco e Kraemer

(2011), podem ser de carater econdmico e social.
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3.2 Modelo do Instituto Ethos

Em 1998, o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, foi criado por
um grupo de empresarios e executivos procedentes da iniciativa privada. Neste mesmo ano
desenvolveram segundo modelo de Balango Social no Brasil, e foi chamado manual
“Responsabilidade Social nas Empresas — Primeiros Passos”. Trata-se de uma organizagéo
ndo governamental, e tem por missdo mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerir seus
negocios de forma socialmente responsavel, tornando-as parceiras na construcdo de uma
sociedade justa e sustentavel. (ETHOS, 2011)

Desde 2001 publica o Guia de Elaboracdo do Balango Social, que incentiva as
organizacdes a perceber quéo intrinsecamente a producéo do balango social esta relacionada a
gestdo da responsabilidade social empresarial. Em 2007 foi elaborada a sétima edicéo do guia,
que passou a se chamar Guia para Elaboracdo de Balanco Social e Relatorio de
Sustentabilidade, a fim de elevar a qualidade, a consisténcia e a credibilidade dos relatorios
das empresas (CUSTODIO; MOYAL, 2007 apud INDEQUE 2013).

O Ethos tem como associados empresas de diferentes setores e portes, cuja

principal caracteristica € o interesse as praticas da responsabilidade social.

3.3 Modelo da GRI

Fundado em Boston em 1997, suas raizes estdo dentro das organizacdes sem fins
lucrativos dos Estados Unidos, especificamente nas organizacdes da Coalition for
Environmentally Responsable Economies - CERES (Coalizdo para Economias
Ambientalmente Responsaveis) e do Instituto Tellus.

A primeira diretoria executiva da CERES criou, em 1990, um departamento
denominado “Global Reporting Initiative”, integrado por consultores com o objetivo de criar
um mecanismo de responsabilizacdo para garantir que as empresas estavam seguindo 0s
Principios CERES de conduta ambiental responsavel, acreditando ser esta uma forma de
facilitar a disseminagdo de suas diretrizes para as corporacfes divulgarem voluntariamente
seu desenvolvimento econémico e suas atividades sociais e ambientais. Os investidores foram
0 publico-alvo do quadro original. (INDEQUE, 2013)

Uma abordagem multi-stakeholder foi estabelecida no inicio, quando ainda era

um departamento da CERES. No ano de 1998 foi criado um Comité multi-stakeholder para
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desenvolver orientagcbes da GRI. Este Comité incluiu além do meio ambiente, as questdes
sociais, econdémicas e de governanca. A orientacdo do GRI tornou-se uma Estrutura de
Relatérios de Sustentabilidade, tendo por foco o Reporting Guidelines. Atualmente os 6rgaos
de governanca estdo assim estabelecidos: Conselho Diretor, Conselho de Stakeholders,
Technical Advisory, Committee Stakeholders Organizacionais e Secretaria. (GRI, 2011)

A primeira versdo das diretrizes foi lancada em 2000, onde no ano seguinte ja era
uma instituicdo independente. A segunda versdo de diretrizes, conhecido como G2, foi
inaugurada em 2002, época em que estabeleceu sua sede em Amsterdam como uma
organizacao independente sem fins lucrativos.

Apos o lancamento do G3, em 2006, a GRI expandiu sua estratégia e estrutura de
relatorio, e construiu aliangas poderosas. Parcerias formais foram firmadas com o United
Nations Global Compact, da Organizacéo para a Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento,
e outros. A presenca GRI regional foi estabelecida com os pontos focais, inicialmente no
Brasil e na Austrélia e depois na China, india e EUA. O alcance da GRI foi reforcado pela sua
Conferéncia bianual em Amsterdam sobre Sustentabilidade e Transparéncia, com inicio em
2006.

Em margo de 2011, GRI publicou as Diretrizes G3.1 que é a Ultima atualizag&o do
G3 e considerado o mais completo e compreensivel relatério de orientacdo para a
sustentabilidade, incluindo matéria para avaliagdo dos direitos humanos, impactos na
comunidade local e sexo. (GRI, 2011)

O principal objetivo do GRI € a criacdo de diretrizes e indicadores para a
elaboracdo de relatorios de sustentabilidade, por meio de uma rede de didlogo multi-
stakeholders, composta por milhares de especialistas de todo o mundo. Aproximadamente
1500 organizagdes ja aderiram ao relatorio, destas, em torno de 70 empresas brasileiras
adotam as diretrizes GRI para a elaboracédo de seus relatorios de sustentabilidade.

A Estrutura de Relatérios da GRI visa servir como um modelo amplamente aceito
para a elaboracdo de relatérios sobre o desempenho econdmico, ambiental e social de uma
organizacdo. Foi concebida para ser utilizada por organizagOes de qualquer porte, setor ou
localidade. Levam em conta as questdes praticas enfrentadas por uma série de organizagoes,
desde pequenas empresas até grupos com operacgdes variadas e geograficamente espalhadas, e
inclui o contetdo geral e o especifico por setor, acordados globalmente por varios
stakeholders, como aplicdveis na divulgacdo do desempenho de sustentabilidade da
organizacdo. (INDEQUE, 2013)
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As Diretrizes para Elaboracéo de Relatorios de Sustentabilidade da GRI consistem
de principios para a definicdo do conteldo do relatério e a garantia da qualidade das
informacdes relatadas. Incluem também o conteudo do relatério, composto de indicadores de
desempenho e outros itens de divulgacdo, além de orientacGes sobre temas técnicos
especificos relativos a elaboracdo do relatério.

As diretrizes para elaboragdo dos relatorios de sustentabilidade estdo divididas em

duas partes sintetizadas na Figura 1.

Figura 1: Conteudo dos Relatdrios de Sustentabilidade
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Fonte: Adaptado de Global Reporting Initiative, 2011.

A definicdo de contetido determina o contetdo a ser coberto pelo relatério para
assegurar uma apresentacdo equilibrada e razodvel do desempenho da organizacdo,
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identificando os temas e respectivos indicadores relevantes, os principios da materialidade,
inclusdo dos stakeholders, contexto da sustentabilidade e abrangéncia.

A Qualidade pressupde que os principios devem orientar as escolhas e assegurar a
qualidade das informacgdes relatadas, incluindo sua apresentacdo. A qualidade das
informagdes possibilita que os stakeholders realizem avaliagdes de desempenho consistentes e
justas e tomem as medidas adequadas, com base nos seguintes principios: equilibrio, exatidao,
periodicidade, comparabilidade e confiabilidade.

O Limite do relatorio apregoa que o relatorio de sustentabilidade devera incluir
em seu limite todas as entidades que gerem impactos de sustentabilidade significativos (reais
e potenciais) e/ou todas as entidades sobre as quais a organizagéo relatora exerca controle ou
influéncia expressiva sobre politicas e préaticas financeiras e operacionais.

No Perfil sdo evidenciadas InformacBes que fornecem o contexto geral para a
compreensdo do desempenho organizacional, incluindo sua estratégia, perfil e governanca.
Abrangem estratégia e analise, perfil organizacional e pardmetros para o relatério,
governanga, COmpromissos e engajamento.

No que se refere a Forma de gestdo, as informacdes sobre a forma de gestdo
devem fornecer uma breve visdo da abordagem da gestdo da organizagdo no que tange aos
aspectos definidos sob cada categoria de indicador, visando estabelecer o contexto para
informacdes sobre desempenho. A organizacdo podera estruturar suas informagfes sobre a
forma de gestdo de modo a cobrir a totalidade dos aspectos sob determinada categoria ou
agrupar suas respostas para os aspectos de outra forma. Entretanto, as informagfes sobre a
forma de gestdo deverdo tratar todos o0s aspectos relacionados a cada categoria,
independentemente do formato ou agrupamento.

As informac0es sobre a forma de gestdo visam mostrar o proximo nivel de detalhe
da abordagem da organizacdo para gerir 0s temas de sustentabilidade associados aos riscos e
oportunidades.

Os Indicadores de desempenho Expdem informacdes sobre o desempenho
econdmico, ambiental e social da organizacdo passiveis de comparagdo. Sendo que oS
indicadores de desempenho social da GRI identificam aspectos de desempenho fundamentais
referentes a praticas trabalhistas, direitos humanos, sociedade e responsabilidade pelo
produto.

Por meio do exposto, observa-se que em resposta as demandas sociais com
relacdo a sustentabilidade as empresas estdo implementando instrumentos de medicdo das

politicas e acdes adotadas na preservacdo do meio ambiente. O mercado disponibiliza,
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atualmente, inimeros instrumentos de certificacdo, todos validos. A preferéncia da adocéo de
qualquer instrumento é facultada a liberdade de escolha de cada entidade.

O GRI, relatério de objeto deste estudo, foi escolhido para anélise por se tratar de
um instrumento apropriado para as organizacdes aportarem suas praticas de sustentabilidade.
E um relatério criado com a finalidade de atender organizaces de todos os portes, setores ou
local, que possibilita incluir conteidos gerais e especificos sobre o desempenho
socioambiental das organizacfes. Indicadores para avaliagdo e divulgacdo das praticas

trabalhistas e trabalho decente sugeridos pelo GRI podem ser vistos no Quadro 1.

Quadro 1 - Indicadores Sociais Sugeridos pelo GRI sobre as Praticas Trabalhistas e Trabalho Decente

Emprego

Forma de gestéo

LAl Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de trabalho e regido.

LA2 NUmero total e taxa de rotatividade de empregados, por faixa etaria, género e regido.

Beneficios oferecidos a empregados de tempo integral que néo séo oferecidos a
LA3 empregados temporarios ou em regime de meio periodo, discriminados pelas
principais operacoes.

Relacdes entre trabalho e administracéo

Forma de gestéo

LA4 Percentual de empregados abrangidos por acordos de negociagao coletiva.

Prazo minimo para notificagdo com antecedéncia referente a mudancas operacionais,

LA5 L . . . L .
incluindo se esse procedimento esté especificado em acordos de negociacéo coletiva.

Saude ocupacional e seguranca

Forma de gestéo

Percentual dos empregados representados em comités formais de seguranca e saude,
LAG6 compostos por gestores e por trabalhadores, que ajudam no monitoramento e
aconselhamento sobre programas de seguranca e satde ocupacional.

Taxas de lesGes, doengas ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e ébitos

LAT relacionados ao trabalho, por regido.




42

Programas de educacéo, treinamento, aconselhamento, prevencdo e controle de risco
LA8 em andamento para dar assisténcia a empregados, seus familiares ou membros da
comunidade com relacdo a doencas graves.

LA9 Temas relativos a seguranga e satde cobertos por acordos formais com sindicatos.

Treinamento e educacdo

Forma de gestéo

Média de horas de treinamento por ano, por funcionario, discriminadas por categoria

LA10 .

funcional.

Programas para gestdo de competéncias e aprendizagem continua que apoiam a
LAl AR - e . . .

continuidade da empregabilidade dos funcionarios e para gerenciar o fim da carreira.
LAL? Percentual de empregados que recebem regularmente analises de desempenho e de

desenvolvimento de carreira.

Diversidade e igualdade de oportunidades

Forma de gestéo

Composicao dos grupos responsaveis pela governanga corporativa e discriminagdo de
LA13 empregados por categoria, de acordo com género, faixa etaria, minorias e outros
indicadores de diversidade.

Proporc¢éo de salério base entre homens e mulheres,

LA14 . .
por categoria funcional.

Fonte: Adaptado de Global Reporting Initiative, 2011.

O que se percebe, observando o quadro 01 é uma divisdo apesar de genérica, bem
elaborada com indicadores relacionados ao processo de Gestdo de Pessoas. A escolha desses
indicadores denotam a preocupagdo da Global Reporting Initiative em tornar publicas as
politicas e praticas relacionadas a conducdo e o acompanhamento que as organizacdes
demonstram com seu corpo funcional analisando seu relacionamento com a empresa(clima
organizacional), a aderéncia as politicas da empresa(Cultura organizacional) e como esses

percebem as acOes da empresa nesse sentido. Pontos com empregabilidade, treinamento,
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salarios etc. sdo fatores criticos, que favorecem um relacionamento duradouro (contrato de
trabalho) se bem articulados, ou promovem a rotatividade dos funcionérios que, por exemplo,
ndo perceberem preocupacdo da organizacdo com esses assuntos. Nesse sentido, até mesmo
para aqueles que demonstrem desejo em fazer parte dos quadros de funcionarios da empresa
ja podem fazer sua analise observando esses relatorios, tirando conclusdes preliminares sobre

as possibilidades de fazer parte ou ndo da organizacao.

3.4 Indicadores para avaliacéo e divulgacao das praticas trabalhistas e trabalho decente

Indicadores sdo ferramentas utilizadas para elaboracdo de um diagndéstico da
realidade vivenciada por uma empresa ou organizacdo em determinada area observada. Os
indicadores apontam, indicam, aproximam e podem traduzir em termos operacionais as
dimens@es de interesse definidas a partir de escolhas tedricas realizadas anteriormente. Os
indicadores procuram retratar — em geral em forma de nimeros - um aspecto da realidade do
que se quer medir, mensurar, observar. Ou seja, 0s indicadores guardam, pois, relacdo direta
com o objetivo programético original, na forma viabilizada pelos dados administrativos e
estatisticas disponiveis (JANUZZI, 2012, p.25).

A organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento econémico (OCDE, 2002)
define os indicadores do seguinte modo: “(...) uma ferramenta de avaliagdo entre outras; para
captar-se todo seu sentido, devem ser interpretados de maneira cientifica e politica. Devem
com a devida fregiiéncia, serem completados com outras informacBes qualitativas e
cientificas, sobre tudo para explicar fatores que se encontram na origem de uma modificacdo
de valor de um indicador que serve de base a uma avaliacdo”. (OCDE, 2002, p.204). Nesse
mesmo documento tem-se outra defini¢do de indicador: “(...) parametro, ou valor calculado a
partir dos parametros, fornecendo indicag¢6es sobre ou descrevendo o estado de um fenémeno,
do meio ambiente ou de uma zona geografica, de uma amplitude superior as informagoes
diretamente ligadas ao valor de um parametro.” (OCDE, 2002, p.191)

O uso de indicadores facilita o planejamento através da mensuracdo de
movimentos significativos em programas, projetos e acdes, sejam elas voltadas para o
desenvolvimento de pessoal, ou qualquer outra estratégia da empresa que esteja em estudo,
visando melhoria. Essa condicdo torna os indicadores instrumentos fundamental para a
tomada de deciséo, visando impacto positivo na situacdo. Por esse motivo torna-se necessario

0 monitoramento e avaliacdo.
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Segundo a Fundagdo do Desenvolvimento Administrativo — FUNDAP, em sua
apostila para o Programa de Desenvolvimento Gerencial — Educac¢do Continuada, (2006, p.
11)Para que possam ser avaliados, programas e projetos devem ser desenhados. Para que se
possa avaliar determinado programa e, durante a execucao, gerenciar seu plano de acdo, 0s
objetivos declarados devem ser traduzidos em formas mensuraveis. A partir da comparagao
entre as medidas obtidas e aquelas esperadas, pode-se ajustar o plano e a estratégia utilizados,
tomar medidas preventivas para aumentar a eficiéncia e a eficacia das agdes, estabelecer ou
revisar as metas e orientar o processo de avaliagdo. Sem que haja objetivos e/ou problemas
descritos e definidos por indicadores precisos, quantitativa e qualitativamente, ndo € possivel
planejar de forma eficaz a intervencdo a ser feita e definir o conjunto de iniciativas
(programas, projetos e acdes) a serem implementadas.

Os meios de avaliacdo através de indicadores requerem critérios consistentes
para se obter resultados satisfatdrios, escolhendo-se as informacdes adequadas de acordo com
o indicador escolhido para cada fase do processo de observacdo/mensuracdo do que se esta
avaliando. Concernente a isso os indicadores escolhidos para se levantar as analises sobre as
informacBes fornecidas sdo munidos de algumas caracteristicas/atributos, néo
necessariamente contendo todas apontadas, no entanto presente em alguns casos como se
pode observar na apostila da Fundagdo do Desenvolvimento Administrativo — FUNDAP
(2006, p.12):

[...JA aderéncia dos indicadores a um conjunto de propriedades desejaveis justifica e
legitima sua producéo e sua utilizacdo.

 Relevancia: é uma das propriedades fundamentais dos indicadores escolhidos em
um sistema de formulac&o e avaliacdo de programas [...]

 Validade: é importante que se disponha de medidas representativas do conceito
abstrato que o indicador pretende operacionalizar.

« Confiabilidade: é uma propriedade relacionada a qualidade do levantamento dos
dados empiricos. Medidas confiaveis atribuem maior validade aos indicadores.

» Grau de cobertura: deve-se procurar empregar indicadores de boa cobertura [...]
que sejam representativos da realidade empirica em andlise. Indicadores de
cobertura parcial também podem ser (teis, desde que possam produzir conhecimento
relevante, valido e confiavel sobre dindmicas especificas.

« Sensibilidade: é importante dispor de medidas capazes de refletir mudancgas
relativas as acdes previstas nos programas, e que possibilitem avaliar rapidamente o0s
efeitos de determinada intervencéo.

» Especificidade: é necessario utilizar medidas que possam refletir alteracfes
estritamente ligadas as mudancas relacionadas a dimenséo de interesse.

« Inteligibilidade: recomenda-se que os procedimentos metodol6gicos e critérios
adotados para a construcdo dos indicadores sejam explicitados de forma clara e
objetiva. Esse é um atributo fundamental para garantir transparéncia no uso
programatico do indicador.

» Comunicabilidade: um bom indicador deve ser facilmente compreendido, para
que possa ser legitimado tecnicamente e auxilie na implementacéo de programas.

« Factibilidade para obtencao: a obtencdo factivel do indicador (tempo e custo) &
um aspecto crucial para sua construgdo e selecdo para acompanhamento de qualquer
programa publico.
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* Periodicidade na atualizagdo: a periodicidade com que o indicador pode ser
atualizado é importante para que se possa acompanhar a mudanca social, avaliar o
efeito de programas implementados e corrigir eventuais distor¢fes de implantacao.
E fundamental que o indicador seja disponibilizado em tempo eficaz para permitir a
tomada de decisdes pertinentes.

« Desagregabilidade: é importante que os indicadores possuam desagregabilibdade
populacional e territorial. Deve ser possivel construir indicadores referidos a
populacdo-alvo dos programas, a espacos geograficos reduzidos, a grupos sécio-
demograficos ou a grupos vulneraveis especificos.

« Historicidade: é uma caracteristica relacionada a comparabilidade dos
indicadores, 0 que possibilita a inferéncia de tendéncias, como também a avaliacéo
dos efeitos de programas implementados. O ideal é que as cifras, em diferentes
pontos temporais, sejam compativeis, do ponto de vista conceitual, e tenham
confiabilidade similar.

De uma perspectiva aplicada, € raro dispor de indicadores que se constituam com
todas essas propriedades. O importante é que sua escolha seja fundamentada em uma
avaliacdo critica e consistente de suas propriedades, tendo em vista que é fundamental
garantir a validade dos indicadores utilizados, a confiabilidade das medidas calculadas e sua
transparéncia metodoldgica.

Assim sendo a avaliagdo através de indicadores de praticas trabalhistas se dara de
forma qualitativa e quantitativa, quantitativas & medida que, referem-se a medidas concretas
ou observacdes empiricas das relagdes de trabalho e qualitativas relativas a percepgédo
cognitiva dos envolvidos no processo de mensuracdo, relacionados as aspectos da realidade
observada/vivenciada levantadas nas analises.

O que foi estudado até aqui de forma teorica serd apresentado de maneira mais
pratica por meio de um estudo exploratério no setor brasileiro de energia elétrica. A secdo a
seguir apresenta a metodologia utilizada para realizacdo e analise da parte aplicada da

pesquisa.



46

4. METODOLOGIA

Segundo Raupp in Beuren (2006, p. 56), “no rol dos procedimentos
metodologicos estdo os delineamentos, que possuem um papel importante na pesquisa
cientifica, no sentido de articular planos e estruturas a fim de obter respostas para 0s
problemas de estudo”.

A presente pesquisa tem como objetivo o caracter descritivo, pois visa identificar
0 registro e andlise do objeto estudado, bem como interpretar os fatores que contribuem para o
resultado. Para Andrade (2002, p. 19) “nesse tipo de pesquisa os fatores sao observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira sobre
eles”.

E bibliografico e documental e o embasamento é feito através de consultas a
livros, a internet e revistas com o proposito de descrever e analisar a formacdo e mensuracéo
do Ativo Intangivel. (ANDRADE, 2002)

A pesquisa € também, qualitativa e faz um estudo documental retrospectivo nas
bases de dados extraidos dos relatorios anuais de sustentabilidade dos anos de 2010 a 2012 do
Banco do Brasil S/A.

De acordo com Marconi e Lakatos (1999), o estudo qualitativo é aquele que
preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade
do comportamento humano. Fornece analise mais detalhada sobre as investigacGes, habitos,
atitudes, tendéncia de comportamento etc.

Dentro da pesquisa serdo expostas abordagens organizadas, contextualizadas,
atuais e reais. Para o suporte as informacdes do setor de mercado pesquisado foi necessario
fazer uma analise dos indicadores utilizados pelo Banco do Brasil para avaliacdo e divulgacédo
das praticas trabalhistas e trabalho decente.

A escolha para andlise do setor e da empresa foi feita a por conveniéncia de
acesso aos relatorios anuais de sustentabilidade, haja vista que sdo companhias aberta e
considerando o julgamento de que empresa escolhida trabalha com principios de governanca
corporativa.

Os dados levantados foram tabulados e apresentados em quadros e tabelas e a

analise de dados foi feita de modo qualitativo, quantitativo e comparativo.



47

5. ESTUDO DE CASO

Esta secdo objetiva analisar o desempenho das politicas e estratégias com vistas a
formacdo e ao desenvolvimento do pessoal divulgadas através dos indicadores de praticas
trabalhistas e trabalho decente pelo Banco do Brasil nos anos de 2010 a 2012. Conceituando
de antemdo o que sdo instituicGes financeiras, classificagdo empresarial da empresa em

estudo.

5.1 Instituigdes financeiras

Instituicdo financeira é uma organizacdo cuja finalidade é otimizar a alocacdo de capitais
financeiros préprios e/ou de terceiros, obedecendo uma co-relacao de risco, custo e prazo que
atenda aos objetivos dos seus patrocinadores incluindo pessoas fisicas ou juridicas que
tenham interesses em sua operacdo como acionistas, clientes, colaboradores, Cooperados,
fornecedores, agéncias reguladoras do mercado onde a organizagdo opere. Ainda segundo a
Lei n® 7492/86, em seu artigo 1°:
“ Considera-se instituicdo financeira, para efeito desta lei, a pessoa juridica de direito publico
ou privado, que tenha como atividade principal ou acessoria, cumulativamente ou ndo, a
captacdo, intermediagéo ou aplicacdo de recursos financeiros (VVetado) de terceiros, em moeda
nacional ou estrangeira, ou a custddia, emissdo, distribuicdo, negociacdo, intermediacdo ou
administracdo de valores mobiliarios.

Paragrafo Unico. Equipara-se a instituicdo financeira:

| - a pessoa juridica que capte ou administre seguros, cambio, consorcio, capitalizacao ou
qualquer tipo de poupanca, ou recursos de terceiros;

Il - a pessoa natural que exerca quaisquer das atividades referidas neste artigo, ainda que
de forma eventual.

Podemos citar, por exemplo, os Bancos - Um banco é a institui¢do financeira que
aceita depdsitos e concede empréstimos. O banco tem por funcOes depositar capital em
formas de poupanca, emprestar dinheiro, financiar automoveis e casas, trocar moedas
internacionais, realizar pagamentos etc.

No Brasil temos dois tipos de Instituigdes desse seguimento as consideradas de
ordem privada e as ditas publicas. Na esfera publica e como agentes do governo temos como

exemplo a Caixa Econdmica Federal, o Banco Nacional de Desenvolvimento Social


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/1980-1988/Msg/VepL7492-86.pdf
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(BNDES) e o Banco do Brasil, que se caracteriza pelo seu cardter misto (Seu capital é
dividido entre o governo e o0s acionista, onde 0 governo se apresenta como acionista
majoritario), esse, objeto do presente trabalho. Outros exemplos como Casas de Cambio,
Seguradoras, Cooperativas de Credito, Sociedades de Crédito, Financiamento e Investimento,

etc., sdo considerados também como institui¢des financeiras.

5.2 O Ambiente de estudo

O ambiente de estudo tem como unidade de observacdo o Banco do Brasil e mais
precisamente a avaliagdo de suas politicas de desenvolvimento de pessoal publicadas em seus
relatorios de sustentabilidade nos anos de 2010 a 2012.

O Banco do Brasil, empresa de economia mista, onde o Governo é o acionista
majoritario, uma instituicdo financeira com mais de 200 anos de historia, O Banco do Brasil
S.A. a maior institui¢do financeira da América Latina, sendo também, maior banco do pais
por ativos, teve lucro liquido de R$ 15,8 bilhdes no ano de 2013, recorde na histéria do pais.
(BANCO DO BRASIL, ONLINE). Os dados estruturais da empresa podem ser vistos na
tabela 2.

Tabela 2- Dados estruturais do Banco do Brasil

Dados Estruturais 2010 2011 2012 VARIACAO
2012/2011
Agéncias 5.087 5263  5.362 1,9
Funcionarios 109.026 113.810 114.182 0,3
Clientes (mil) (1) 54.366 56.001 58.551 4,6
Contas-correntes 35934 36.121 37.418 3,6

Fonte: Relatério Anual 2012

A tabela 1 evidencia que todos os dados estruturais apresentados (agencias,
funcionarios, cliente e contas correntes evoluiram do decorrer dos trés anos analisados,
destaca-se que dos dados estruturais o que mais evoluiu foi nimero de clientes. A entidade
oferece solucdes, servicos e produtos nos segmentos bancario, de investimento, gestdo de
recursos, seguros, previdéncia e capitalizacdo, meios de pagamento, entre outros, e alcangou
as marcas de 37,4 milhGes de contas-correntes e 58,6 milhdes de clientes em sua carteira no
fim do periodo. Para isso, conta com mais de 114 mil funcionarios. No Brasil, o BB possui a

maior rede propria de atendimento entre as instituicdes financeiras e oferece aos seus clientes
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5.362 agéncias e 44.393 terminais proprios de auto-atendimento, também observaveis no
grafico abaixo:

Grafico 01
Dados Estruturais
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Fonte: Relatério Anual 2012

No exterior, 0 Banco esta presente em 49 dependéncias, localizadas em 24 paises,
entre agéncias e escritdrios de representacdo distribuidos em quatro continentes (1). Além
disso, mantém acordo com 1.124 institui¢6es financeiras que atuam como correspondentes do
BB em 139 paises. Dessa forma, a Organizacao se posiciona como o banco brasileiro com a
maior rede prépria de atendimento no exterior, pautando sua atuacdo pela existéncia de
comunidades de brasileiros, pela internacionalizagdo de companhias nacionais e pela
expanséo das relagcdes comerciais do Brasil com o mundo.

No ano, a marca do Banco foi reconhecida por diversas iniciativas: 3° lugar no
ranking Brand Finance (marcas mais valiosas do Brasil e da América Latina 2012); 1° lugar
na categoria Bancos e 3° na classificacdo geral das Marcas de Confianca 2012, do ranking
Selecoes do Reader’s Digest; marca mais lembrada na categoria Banco do prémio Folha Top
of Mind desde a sua 1a edi¢do; marca favorita da nova classe média brasileira em pesquisa da
Data Popular; e marca mais lembrada na categoria Banco e entre as institui¢des financeiras
quando os assuntos sdo Copa do Mundo e Olimpiadas.

Conforme Relatorio Anual de 2012, o Banco do Brasil € um agente financeiro do

Tesouro Nacional, responsavel pela conta Unica da Unido e pelo repasse de recursos a outros
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entes da Federacdo. Com o0s outros 6rgédos federais, atua na captacéo de recursos de fundos e
programas. O Banco é ainda o agente financeiro oficial de 16 estados e de 16 capitais. Além
disso, oferece solucBes especificas para todos 0s municipios brasileiros.

Conforme informac@es coletadas no website, Banco do Brasil atua em diversos
segmentos como o:

e Bancario: Depdsitos e operagdes de credito, entre outros direcionados ao varejo,
atacado e governo, sdo responsaveis pela parcela mais significativa dos resultados
do BB;

e Investimentos: compreende a intermediagdo e distribuicdo de dividas no mercado
primério e secundario, além de participagdes societarias e da prestacdo dos
servicos financeiros;

e Gestdo de Recursos: abrange operacfes de compra, venda e custodia de titulos e
valores mobilidrios e a administracdo de carteiras, fundos e clubes de
investimentos;

e Seguros, previdéncia e capitalizacdo: Engloba produtos e servicos relacionados a
seguros de vida, patrimonial e de automével, além de planos de previdéncia
complementar e capitalizacéo;

e Meios e pagamentos: Refere-se a servicos de transmissao, captura processamento e
liquidagdo financeira das transagdes em meios eletrénicos;

e Qutros: Incluiprocessos de suporte operacional e consoércios.

5.2.1Histérico social

Pode-se dizer que ao longo de seus mais de duzentos anos de historia, o Banco do
Brasil atuou principalmente como agente promotor do desenvolvimento social e econémico
no pais atendendo inicial e principalmente a area de credito rural, propiciando o progresso das
regides atendidas, diminuindo assim as desigualdades regionais e sociais existentes, vistos
termos ainda hoje, muito do desenvolvimento econémico voltado para atividades primarias
(Agricultura, pecuaria etc.).

A expansdo do Banco pelo pais se deu principalmente ao fato de se ter um pais

ainda com suas atividades primarias como a principal fonte de desenvolvimento, o que fez
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com que a organizagdo se posicionasse como principal agente fomentador e financiador do
setor.

Em se tratando de aspectos politicos, o direcionamento do Banco para o
atendimento de pequenos produtores demonstrava certa preocupacdo do governo federal com

0s mesmos. Visdo que para Rodrigues (2004, p.202) ndo se mostra verdadeira:

Quando, em fins do século passado, 0 Banco do Brasil tomou para si, pela primeira
vez em sua histéria, a atribuicdo que viria a ser, no século seguinte, a marca de sua
atuacdo, o financiamento do setor agricola, o fez para atender aos interesses do
governo com quem firmou um acordo para instituigdo de uma carteira de crédito
agricola, como forma de compensar 0s prejuizos dos grandes produtores,
decorrentes da abolicdo.Portanto, a atividade que,neste século,caracterizaria a
chamada func¢do social do Banco do Brasil foi direcionada, em principio, para
beneficiar as oligarquias regionais, os grandes produtores, portanto as elites
econdmicas do Império e, também, para atender & politica de substitui¢cdo da méo-
de-obra escrava, promovendo o financiamento para assentamento de imigrantes
europeus nas lavouras de café.Este papel de grande financiador da agricultura e
desbravador de regibes s6 se firmaria, como j& apresentado,p6s a instituicdo da
Carteira de crédito Agricola e Industrial-Criada, em 1937, e a grande expans&o por
todo o territorio nacional se daria, sobretudo, nos governos militares,a partir da
segunda metade da década de 1970.

A partir disso e com transformacdes politicas ocorridas, o foco e atuacao social do
Banco comecam a se redesenhar e a visdo institucional volta-se para novos investimentos,
ainda voltados para o social, como a valorizacdo do esporte, a cultura, voluntariado etc. Entra
em cena o tema sustentabilidade.

Em 2005, o Banco adota o referencial da sustentabilidade como premissa de sua
atuacdo, uma exigéncia mercadoldgica, imposta pela globalizacdo e seus efeitos, como

salienta Silveira (2006, p.48) quando afirma:
As exigéncias da crise e o rapido crescimento do movimento socioambiental
empurram a empresa para a necessidade de uma revisdo de conceitos e para a
importancia de um engajamento num projeto ético-politico de amplitude societéria.
Essa mudanca tem se caracterizado pela adogdo dos principios de responsabilidade
social corporativa, isto €, uma intencdo de ruptura.
Diante das condi¢Ges ambientais hoje discutidas e seus efeitos as geracdes futuras,
a sustentabilidade permeia toda a estrutura organizacional além de esta contida em seus
valores, missdo, politicas e estratégias corporativas e também nos diversos compromissos
voluntarios assumidos. E uma das organizagdes pioneiras na criagdo do documento chamado
agenda 21, inspirado nos principais compromissos alinhados pela Clpula da Terra, da ONU
que incentivam 0s governos, empresas, ONG’s e sociedade civil na busca de solugdes para

problemas socioambientais (Relatério Anual 2012).
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5.3 Politicas e estratégias de Gestao do Capital Humano no Banco do Brasil

A gestdo do capital humano no Banco do Brasil se d& atraves de praticas
modernas de gestdo de pessoas observando-se sempre as perspectivas legais em todos os seus
aspectos, com praticas voltadas para a capacitacdo profissional, o desenvolvimento pessoal e
coletivo, a criagdo de ambiente favordvel a inovacdo e a criatividade, perpetuacdo de um
ambiente de aprendizagem constante com programas educacionais voltados para a
internalizacdo de conhecimentos, suas praticas, inclusive com programas de voluntariado,
atentando sempre para a responsabilidade socioambiental.

Embora o cenério econdmico atual seja bastante degradante para a grande maioria
dos trabalhadores brasileiros, encontra-se empresas no pais que ainda primam pela
qualificacdo e o desenvolvimento de seus colaboradores, como o Banco do Brasil. Em meio a
maléfica situacdo de adocdo de estratégias pos-modernistas como 0 outsourcing que consiste
na conhecida terceirizagdo, ou seja, com a prerrogativa de se tornar mais competitiva ou
rentdvel a empresa contrata mdo-de-obra “terceirizada”, de uma empresa externa para prestar
servicos que ndo seriam o seu foco principal, tendo assim, ganhos em escala, pois teria sua
forca de trabalho livre para atuar no seu objetivo em vez de se preocupar ou dispensar sua
forca de trabalho para a¢6es que ndo sejam foco de seus objetivos. O Banco do Brasil também
cedeu a essa estratégia, no entanto a terceirizacdo acontece com areas como a limpeza e
telefonia, alem de agentes de créditos que trabalham de forma externa, vinculados a uma
agéncia, enquanto que o corpo funcional voltasse para o atendimento aos clientes.

Atualmente para a admisséo no quadro funcional do Banco do Brasil, o candidato
tem que prestar concurso publico, que em seus editais ndo faz restricdes quanto a formacao do
candidato, o que de certa forma ja gera um desafio para a organizacdo, pois ingressam em
seus quadros profissionais de diferentes areas, para atuar em um mercado especifico e
dindmico como é o bancario, e a cada dia esse segmento se mostra mais volatil, com clientes
cada vez mais informados e exigentes. Eis o desafio posto; o gerenciamento das competéncias
adquiridas e a construgdo de ambiente favoravel a adequacdo e alocacdo eficiente desse

capital humano adquirido. Como firma Meister (1999, p.2):

A empresa do século XXI existe em uma economia em que mais e mais valor
agregado serd criado pelo capital humano. Essa mudanga de paradigma no
pensamento administrativo — do sucesso com base na eficiéncia e em economias de
escala para 0 sucesso cuja raiz estd em trabalhadores com conhecimentos
culturalmente diversos — é a esséncia da organizacao do século vinte e um.



53

Ainda fazendo uso do que pontua Meister (1999), observa-se uma lista de

competéncias elencadas por ele, que o profissional atualmente deve possuir ou desenvolver

para que sua empregabilidade esteja assegurada:

Aprendendo a aprender. Saber como compreender e manipular rapidamente e com
confianga as novas informacdes percebidas € uma importante competéncia no ambiente
de negocios. Mostrar comprometimento com o auto desenvolvimento, melhorando
constantemente sua capacidade de aprender novas técnicas e competéncias e ser capaz
de lidar com a ambiguidade e com o caos de uma organizacgéo sao qualificacOes vitais de
aprendizagem.

Comunicacao e colaboracdo. Saber ouvir e comunicar-se com seus colegas de trabalho
e clientes é essencial, mais, além disso, o profissional do conhecimento também precisa
saber trabalhar em equipe, colaborar com os membros da equipe, solucionar conflitos e
compartilhar as melhores praticas em toda a organizacao.

Raciocinio criativo e resolucdo de problemas. Saber reconhecer e definir problemas ,
implementar solucdes, gerar novas ideias , agir e controlar e avaliar os resultados é uma
parte fundamental da sustentacdo da vantagem competitiva de uma empresa.
Conhecimento tecnoldgico. Ser capaz de usar as ferramentas tecnoldgicas colocadas a
disposicao pela empresa € essencial. A capacidade de navegar pelos diversos aplicativos
é fundamental para o sucesso profissional.

Conhecimento de negdcios globais. Ter conhecimento das técnicas negociais mais
complexas, saber como avaliar o potencial de negocios, conseguir ler os diversos
panoramas que se apresentam sdo primordiais para a competéncia do ambiente de
negoécios.

Desenvolvimento de liderancgas. Ser capaz de dar autonomia aos colegas de trabalho,
energizar e capacitar um grupo ou equipe para atingir os objetivos empresariais da
empresa também € imperativo. Para operar nessa economia do conhecimento, os lideres
precisam saber definir uma visdo compartilhada e liderar a organizacdo para que ela
concretize a sua visao.

Autogerenciamento da carreira. Ter a capacidade de gerenciar proativamente o
proprio desenvolvimento e apropria carreira, em lugar de seguir apenas passivamente
um plano de treinamento pelos seus superiores é importante porque a empresa esta
dando cada vez mais atencdo ao desenvolvimento da empregabilidade dos funcionarios.

Portanto saber gerenciar a propria carreira é a primeira etapa desse processo.
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Corroborando com o autor, todas essas competéncias sdo buscadas sdo também
alvo de aprimoramento e desenvolvimento nas estratégias de gerenciamento do capital
humano no Banco do Brasil, uma vez que em um processo histérico, percebeu-se que nos
anos 70 o trabalhador do setor financeiro desenvolvia um trabalho burocratico e especifico e
detinha certo grau de status na sociedade, no decorrer dos anos j& na década de 80 o declinio
comeca a se mostrar nas atividades desses trabalhadores tendo inicio auto indicies de
rotatividade e os salarios ja ndo eram tdo atrativos. Com a entrada na década de 90 e com a
reestruturacdo bancéaria, a modernizacdo e avango tecnoldgico, o inicio da concorréncia
estrangeira, os mercados se tornando ainda mais competitivos, surge a necessidade de se
planejar melhor a inclusdo em seus quadros de pessoas mais qualificadas.

A tecnologia e seu avanco desenfreado ocasionaram a extin¢do e a mudanca de
perspectivas no setor, onde cargos foram extintos e novos surgiram, principalmente nas
areas motoras desse desenvolvimento como na informatica, no assessoramento e na
consultoria financeira.

Diante dessa tematica, o Banco do Brasil se posiciona como pioneiro na busca por
diferenciacdo, motivada pelo modelo adotado para a capacitacdo de seus colaboradores ja no
ano de 1965 com a criagdo do DESED (Departamento de Selecdo e Desenvolvimento do
Pessoal) que surge com uma proposta ousada para a época: parceria com importantes
instituicdes de ensino, escolas de inglés e oferta de bolsas de estudo no exterior. Desde entéo
varias sao as modalidades de treinamentos que ao longo dos anos foram sendo desenvolvidos
e aprimorados para o Banco dispor dos melhores profissionais existentes no mercado.

A principal politica do BB no gerenciamento de seu capital humano é a busca
constante por oferecer a seu corpo colaborativo/funcional o desenvolvimento necessario
através dos melhores treinamentos disponiveis no mercado, oportunidade de desenvolvimento
gerenciada pelo préprio colaborador, atraveés de diversas modalidades de treinamentos
oferecidas por sua Universidade Corporativa, em parceria com as mais renomadas instituicdes
de ensino do pais como a FGV (Fundacdo Getulio Vargas), e instituicdes de apoio as
empresas como SEBRAE. A producdo e acesso ao conhecimento ocorrem através de um
sistema bastante organizado nas seguintes modalidades:

e Aprendizagens por meio de diversificadas tecnologias educacionais, dentre as quais,
ensino presencial, treinamento em servico e a distancia;

e Programas em parcerias com diversas instituicdes de ensino no pais;

e Oportunidade de auto desenvolvimento como bibliotecas para consultas a livros e

periddicos especializados;
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e Portal de desenvolvimento profissional, com acesso via internet, que possibilita ao
funcionario identificar as acbes de desenvolvimento profissional pertinentes e realizar

treinamentos a distancia oferecidos pelo banco.

Com essa prerrogativa e para avaliar o desempenho colaborativo, o banco adota a
gestdo por competéncias, modelo adotado que abrange cinco perspectivas (financeira,
clientes, processos internos, comportamento organizacional e sociedade) no modelo de
avaliacdo 360° onde todos avaliam todos (superior, subordinado, pares e auto avaliagdo), de
forma setorial (Agencias varejo, governo e atacado; Centos estratégicos e administrativos)
sobre critérios pré-definidos dentro de perspectivas elaboradas de acordo com a natureza da

empresa sua missao, valores e objetivos.

5.4 Indicadores utilizados pelo Banco do Brasil para divulgacédo em relatdérios anuais

Os Relatérios Anuais do Banco do Brasil contemplam suas a¢fes desenvolvidas
pelas suas mais diversas areas durante o periodo entre 1° de Janeiro a 31 de Dezembro, suas
publicacdes alcancaram nivel A+de aplicacdo das diretrizes estabelecidas pela Global
Reporting Initiative (GRI), versdo G3, do suplemento pelo setor financeiro e considera 0s
critérios disseminados pela Associacdo Brasileira das Companhias Abertas(ABRASCA).
(RELATORIO ANUAL 2012 — GRI 3.1).

O BB produz e divulga seus relatorios anuais em varios tipos de plataformas:
versdo on-line, em formato PDF, pendrive, tablet e mobile. Além disso, publica a revista
Conexao BB, compacta e com linguagem acessivel, na versao impressa e nos formatos PDF e
para tablet, ambos disponiveis no portal do Banco. (RELATORIO ANUAL, 2012).

Nos relatérios anuais sdo divulgadas as mais diversas informacGes sobre a
organizacdo. Algumas dessas informacbes sdoexpostas através de demonstrativos
guantificaveis escolhidos por sua veracidade relevancia e confiabilidade chamados de
indicadores. Esses relatérios contem informacdes sobre governanga corporativa, estrutura
organizacional, gestdo e riscos e controles corporativos, estratégia negocial, responsabilidade
socioambiental, desempenho econémico-financeiro, capital humano etc., cada um desses
topicos sdo estudados e expostos através de indicadores elaborados/escolhidos de acordo com
0 tema/assunto em questdo. O presente trabalho trata de indicadores apenas relacionados ao

seu objetivo, a avaliacdo das politicas de formacéo e desenvolvimento de pessoas no ambito
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da empresa, para isso, selecionaram-se alguns indicadores voltados para as informacdes sobre
o capital humano e suas especificidades como: perfil dos funcionarios por contrato de
trabalho, rotatividade, desligamentos, remuneracdo, indicadores de salde e seguranca,
treinamentos. O quadro 2 evidencia o nivel de atendimento da evidenciacdo dos indicadores

sociais voltadas a praticas trabalhistas e trabalho decente no ano de 2012.
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Quadro 2-Grau de atendimento de indicadores Sociais Sugeridos pelo GRI sobre as Praticas
Trabalhistas e Trabalho Decente do Relatério de Sustentabilidade do Banco do Brasil de 2012

Social: Praticas Trabalhistas e Trabalho Decente

Emprego

Atendimento

Forma de gestdo Total
Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de

LA1 . Total
trabalho e regido.
Numero total e taxa de rotatividade de empregados, por

LA2 . L. N . Total
faixa etaria, género e regido.
Beneficios oferecidos a empregados de tempo integral que
ndo sdo oferecidos a empregados temporarios ou em

LA3 preg P Total

regime de meio periodo, discriminados pelas principais
operacgdes.

Relagdes entre trabalho e administragcdo

Atendimento

Forma de gestdo Total
Percentual de empregados abrangidos por acordos de

LA4 e npresg gidos p Total
negociacdo coletiva.
Prazo minimo para notificagdo com antecedéncia referente

LAS a mudancgas operacionais, incluindo se esse procedimento Total

estd especificado em acordos de negociagdo coletiva.

Saude ocupacional e seguranca

Atendimento

Forma de gestdo

Total

Percentual dos empregados representados em comités
formais de segurancga e saude, compostos por gestores e

LA6 por trabalhadores, que ajudam no monitoramento e
aconselhamento sobre programas de segurancga e saude
ocupacional.

Total

Taxas de lesdes, doencas ocupacionais, dias perdidos,
absenteismo e 6bitos relacionados ao trabalho, por regido.

Parcial

Programas de educagdo, treinamento, aconselhamento,
prevencao e controle de risco em andamento para dar
assisténcia a empregados, seus familiares ou membros da
comunidade com relagdo a doencas graves.

Total

Temas relativos a seguranca e saude cobertos por
LAS acordos formais com sindicatos.

Total

Treinamento e educagao

Atendimento

Forma de gestdo Total
Média de horas de treinamento por ano, por funcionario,

LA10 . L . I Total
discriminadas por categoria funcional.
Programas para gestdo de competéncias e aprendizagem

LA11 continua que apdiam a continuidade da empregabilidade Total
dos funcionarios e para gerenciar o fim da carreira.
Percentual de empregados que recebem regularmente

LA12 preg a & Total

analises de desempenho e de desenvolvimento de carreira.

Diversidade e igualdade de oportunidades

Atendimento

Forma de gestdo Total
Composicdo dos grupos responsaveis pela governanca
corporativa e discriminagdo de empregados por categoria

LA13 P : o0 ge empregados b soria, Total
de acordo com género, faixa etaria, minorias e outros
indicadores de diversidade.
Proporcédo de salario base entre homens e mulheres,

LA14 Total

por categoria funcional.

Fonte: GRI (2011) e Relatorio de Sustentabilidade do Banco do Brasil de 2012
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Observa-se que dentre os 12 indicadores, apenas o indicador LA7 - Taxas de
lesbes, doencas ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e dbitos relacionados ao trabalho,
por regido foram divulgados de forma parcial, todos os outros atenderam totalmente aos
niveis de exigéncia solicitados pelo padrdo GRI. Esses indicadores sdo divulgados ano a ano
demonstrando a transparéncia da empresa em suas praticas relacionadas a seu capital humano
e para atendimento a demandas por informacdo da populacdo, além de fazer parte de
exigéncias legais conferidas a organiza¢Ges como o Banco do Brasil em seu papel de empresa
de economia mista integrante da Administracdo Puablica Indireta, onde seu acionista

majoritario é a Uni&o.

5.5 Analises do desempenho das politicas e estratégias com vistas a formacédo e ao
desenvolvimento do pessoal divulgadas através dos indicadores de praticas trabalhistas e
trabalho decente pelo Banco do Brasil nos anos de 2010 a 2012.

Para se fazer qualquer analise € necessario primeiro um objeto a ser analisado. Os
indicadores relacionados as praticas, politicas e estratégias voltadas para o desenvolvimento
de pessoal adotado pelo Banco do Brasil nos anos de 2010, 2011 e 2012, com o objetivo de se
averiguar se essas estratégias adotadas pela organizacdo se mostraram eficientes e
conseguiram alcancar seus objetivos. Os indicadores utilizados na analise serdo:

o Perfil funcional por contrato de trabalho que correspondem ao indicador do

GRI LAL1 - Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de trabalho e
regido.

¢ Rotatividade que corresponde no GRI ao indicador LA2 Numero total e taxa
de rotatividade de empregados, por faixa etaria, género e regiao.

e Remuneracdo correspondente no GRI ao indicador LA3  Beneficios
oferecidos a empregados de tempo integral que ndo sdo oferecidos a
empregados temporarios ou em regime de meio periodo, discriminados pelas
principais operagoes.

e Saude e seguranca representado elo indicador GRI LA7- Taxas de lesGes,
doencas ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e Obitos relacionados ao
trabalho, por regiéo.

e Treinamentos representados nos indicadores do GRI- LA10- Média de horas de

treinamento por ano, por funcionario, discriminadas por categoria funcional;
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LA11- Programas para gestdo de competéncias e aprendizagem continua que
apoOiam a continuidade da empregabilidade dos funcionérios e para gerenciar o
fim da carreira e LA12-Percentual de empregados que recebem regularmente

analises de desempenho e de desenvolvimento de carreira.

No Banco do Brasil a forma de ingresso em seus quadros funcionais se da através
de concurso publico como ja antes comentado em capitulo anterior, os contratos de trabalho
utilizados seguem os normativos estabelecidos pela CLT (Consolidacdo das Leis do
Trabalho), regime tipico das relagdes privadas e também utilizado na Administracdo publica
indireta, nas empresas publicas e nas sociedades de economia mista que é o caso do Banco do
Brasil e também o regime estatutario, que pelas informacGes na tabela 2, representam um
percentual bem pequeno em relacdo aos contratos celetista. A grande maioria dos contratos de
trabalho no BB s&o regidos pela CLT.

Tabela 2 - Perfil funcional por contrato de trabalho

Perfil dos Funcionarios 2010 2011 2012
Por Contrato de Trabalho

CLT® 109.026 113.810 114.182
Estatutario 36 35 35
Por Regido

Norte 4.320 5.163 5.184
Nordeste 16.589 19.532 19.595
Sul 19.678 19.802 19.644
Sudeste 51.095 51.574 51.594
Centro-Oeste 17.271 17.662 18.094
Exterior 73 77 71

(1) O Banco néo contrata profissionais como temporarios.
Fonte: Relatério Anual 2012

Desmembrando a tabela 2 acima em dois graficos podemos ter uma visdo mais

analitica das informacdes conforme graficos 02 e 03 abaixo:
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Grafico 02

Perfil funcional por Contrato de Trabalho no
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Fonte: Relatério Anual 2012

Gréfico 03
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Fonte: Relatorio Anual 2012

Os sistemas de gestdo de remuneracdo e fator que desperta o interesse de toda a
organizacdo, que pode tanto motivar ou produzir insatisfacdo, entretanto a remuneracdo nao
pode ser considerada como fator motivador, mais sim uma contrapartida pecuniaria pelo

servigo prestado. Avaliando-se o quesito renda, um dos principais fatores que fazem com que
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alguém escolha trabalhar em determinada area ou empresa, como observa CHIAVENATO
(2008), “Ninguém trabalha de graca. Como parceiro da organizagdo, cada funcionario esta
interessado em investir com trabalho, dedicacédo e esforgco pessoal, com seus conhecimentos e
habilidades desde que receba uma retribuicdo adequada. As organizagdes estdo interessadas
em investir em recompensas para as pessoas desde que delas possam receber contribui¢cdes ao
alcance de seus objetivos [...]”

Em se falar em rotatividade, entende-se como sendo a ndo permanéncia ou a
rapida mudanca de emprego voluntaria ou arbitraria, esta relacionada as admissfes e 0s
desligamentos em determinado periodo. Para sua demonstracdo sdo utilizados indicies
temporais para acompanhamento e compara¢es que servem para desenvolver diagnoésticos
para 0s casos observados em determinado espaco de tempo. As principais fontes de
informac@es hoje no Brasil centram-se na RAIS (Relacdo Anual de Informacéo Sociais), e no
CAGED (Cadastro Geral de Empregados e Desempregados), sdo as duas fontes mais
utilizadas para tentar dimensionar quantitativamente os aspectos relacionados a durabilidade
do vinculo empregaticio ou a rotatividade, além de outras fontes que podem ser consultadas
com o IPEA, IBGE etc. No tocante a essa situacdo um adequado gerenciamento dessa
rotatividade, livra a empresa de riscos a imagem, preserva o clima organizacional e as
pessoas.

Segundo o DIEESE em sua publicacdo Rotatividade e Politicas Publicas para o
Mercado de Trabalho (2014), ainda em relacdo a rotatividade, observou-se que €
significativamente crescente no que tange ao total dos desligamentos celetistas, aumentando
de 52% em 2003, para 64% em 2012. J& quando se consideram os desligamentos descontados,
a taxa eleva-se de 41% para 43%, respectivamente, em 2003 e 2012. Cabe ressaltar,
entretanto, que a rotatividade ndo € homogénea quando se consideram os setores de atividade
econbmica, conforme o ranking a seguir: construcdo civil (87,4%), agricultura (65,9%),
comércio (41,4%), administracdo publica (40,7%), servigos (38,9%), industria de
transformacéo (35,5%), industria extrativa mineral (19,5%) e o setor de servicos de utilidade
publica (19,4%).

No setor de servigcos, um dos que mais cresce e movimenta o desenvolvimento
econémico, esta o Banco do Brasil e na tabela 3 abaixo, pode-se observar seus numeros
relacionados ao tema rotatividade e de forma mais simplificada, o grafico 04 com os

percentuais relacionados ao periodo em estudo:
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Tabela 3 - Rotatividade por Género

Rotatividade por Género 2010 2011 2012
Média de Funcionarios

Sexo Feminino 43.626 45,900 47.041
Sexo Masculino 62.873 65.519 66.955
Total — Média 106.499 111.418 113.996
Desligamentos no Periodo @

Sexo Feminino 1.716 1.436 1.450
Sexo Masculino 3.188 2.459 2.816
Total — Desligamentos no Periodo 4.904 3.895 4.266
Taxa de Rotatividade ®

Sexo Feminino 3,82 3,06 3,07
Sexo Masculino 4,97 3,67 4,20
Total 4,50 3,42 3,74

(1) Média aritmética dos numeros de funcionarios no fim de 2011 e 2012

(2) Base Sistema de Apreciacao e Registro dos Atos de Admissao e Concessdes do Tribunal de Contas da Unido
(SISAC)

(3) (Desligamentos no periodo/quantidade de funcionérios em 31 de dezembro de 2012)

X 100

Fonte: Relatério Anual 2012

Gréfico 04
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Fonte: Relatério Anual 2012

Pelas informagdes constantes na tabela e na representacdo grafica acima observa-
se uma evolucdo na retencdo de pessoas na organizacdo, observando a taxa de rotatividade,
criada pelos valores apurados pode-se auferir que houve decréscimo no indicie de rotatividade
na empresa ao longo do periodo apurado, embora se tenha em nimeros absolutos um aumento
tanto no sexo feminino como no masculino. Os motivos podem ser 0s mais variados como:

e Ofertas mais atraente por outras empresas;
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¢ Insatisfacdo quanto a politica salarial da organizacéo;
e Politicas de beneficios insuficientes;

e O tipo de supervisdo exercido sobre o pessoal;

e Clima organizacional;

e Falta de reconhecimento dentre outras.

Entretanto, tem-se que levar em consideracdo, o também aumento do corpo
funcional ao longo do periodo apurado, com novas contratacdes e incorporacfes de
funcionarios de outras instituicdes que passaram a fazer parte dos quadros funcionais do
Banco com as aquisi¢cfes e incorporacdes. No eu se refere a média final, ou taxa de
rotatividade, percebe-se um decréscimo em sua quantificacdo dentro do periodo apurado,
pontuando uma mudanga de perspectiva dentro da organizacdo na visdo de seus
colaboradores/funcionarios, que pode ter sido motivado pelos mais diversos fatores como
politicas de desenvolvimento de pessoal mais atraente que as encontradas no mercado,
ampliacdo e melhorias nos beneficios ja existentes e criacdo de novos, possibilidades de
ascensdo e crescimento pessoal mais flexiveis etc.

As percepcdes de melhorias também podem ser vistas nos indicadores de

desligamento no periodo em estudo observando-se a tabela 4 abaixo:

Tabela 4 - Desligamentos no Periodo

Desligamentos no Periodo ) 2010 2011 2012
Até 25 Anos 351 408 395
De 26 a 35 Anos 1.027 1.081 1.270
De 36 a 45 Anos 437 421 443
Acima de 46 Anos 3.089 1.985 2.158
Total — Desligamentos no Periodo 4.904 3.895 4.266
Taxa de Rotatividade @
Até 25 Anos 4,30 5,24 6,04
De 26 a 35 Anos 2,58 2,52 2,95
De 36 a 45 Anos 1,49 1,42 1,49
Acima de 46 Anos 9,74 5,92 6,17
Total 4,50 3,42 3,74
(1) Base Sistema de Apreciacdo e Registro dos Atos de Admissao e Concessdes do Tribunal de Contas da Unido
(SISAC)

(2) (Desligamentos no periodo/quantidade de funcionarios em 31 de dezembro de 2012) X 100
Fonte: Relatdrio Anual 2012.

Desmembrando a tabela acima em graficos tém-se as informacGes mais detalhadas

e expostas de forma mais analiticas:
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Grafico 05
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Fonte: Relatério Anual 2012

Gréfico 06
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Fonte: Relatério Anual 2012

Pelas informacdes apresentadas na tabela e nos gréficos, percebe-se uma baixa
nos desligamentos,principalmente no periodo entre 2010 e 2011, com reducédo significativa

nos valores absolutos da tabela levando-se em conta o total de desligamentos para o periodo,
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embora, percebe-se nova elevagdo em comparagao aos anos de 2011 a 2012. No entanto ao se
avaliar o periodo por completo tem-se uma situacdo ainda de reducdo nos numeros de
desligamentos, o que pode significar uma mudanca de perspectiva dos funcionarios em
relacdo as politicas de gestdo de pessoas da organizacdo, seja pelo fato de o mercado de
trabalho estd mais exigente em relagdo as contratagdes (numero de vagas disponiveis), ou a
conjuntura econémica ndo esteja favoravel ao desligamento nesse periodo. Pode-se perceber
ainda pelo fator idade que a faixa com maior quantidade de desligamentos esta nos
funcionarios de faixa etaria de 26 a 35 anos, faixa essa em que € facil encontrar profissionais
que ndo pensam duas vezes antes de trocar de emprego estavel por uma oportunidade de
empreender, ou por uma empresa que Ihes de desafios e oportunidade de crescimento mais
rapido. Para a retencdo de talentos o BB aposta em uma estratégia voltada para o
compromisso com a responsabilidade social e uma politica de retencdo desses talentos
agressiva, com diversos beneficios oferecidos que ultrapassam as exigéncias da legislacao que
rege os contratos de trabalho, como os elencados abaixo:

e Ajuda de deslocamento noturno;

o Cassi — assisténcia medica;

« Auxilios-Alimentac&o, refeicdo, creche/babé e ao filho com deficiéncia;

o BB Dental — plano odontolégico;

« Caixa executivo — vantagem em carater pessoal. Pagamento, em carater pessoal, da
gratificacdo de caixa executivo por um periodo de 18 meses a partir do momento que o
funcionario, afastado por Lesdo por Esforco Repetitivo (LER) e disturbios
osteomoleculares relacionados ao trabalho, retorne as atividades no Banco;

« Faltas abonadas;

e Indenizacéo por assalto;

o Licencas: adocdo, maternidade, para acompanhar pessoa enferma da familia (LAPEF)
e prémio;

e Previ — Previdéncia Complementar;

« Programa de Assisténcia a Vitimas de Assalto e Sequestro (PAVAS);

e Programas de assisténcia social — adiantamentos — aquisicdo de dculos e lentes,
catastrofe natural ou incéndio residencial, desequilibrio financeiro, funeral de
dependente econdmico, glosas da Cassi, tratamento odontoldgico e tratamento
psicoterapico;

e Programas de assisténcia social — auxilio — aquisicdo de medicamentos no exterior,

assisténcia a portadores de deficiéncia, assisténcia medico-hospitalar, assisténcia
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médico-social, deslocamento para tratamento de salde no exterior, deslocamento para
tratamento de salde no Pais, doacdo/recepcdo de 6rgaos e transplantes, enfermagem
especial, falecimento em situacdo de servico, remocdo em UTI movel ou taxi aéreo e
tratamento com horménio do crescimento;

« Programa de assisténcia social — controle do tabagismo;

« Prorrogacdo da licenga-maternidade (até 180 dias de duracéo);

o Salario-Maternidade;

o Vale-Transporte;

e Vantagem em Carater Pessoal (VCP) — continuidade do pagamento em carater
pessoal, por determinado periodo da comissdo exercida pelo funcionario quando ha
reducdo da dotacdo da dependéncia;

o Vantagem em Carater Pessoal — LER — pagamento, em carater pessoal, de vantagens
relativas a gratificacdo de caixa, codigos 288 e 394, aos funcionarios que na véspera
do afastamento por acidente de trabalho exerciam a funcdo de caixa executivo e foram
licenciados com diagndstico de Lesdes por Esfor¢o Repetitivo (LER);

o Vantagem em Carater Pessoal (VCP) — acidente de trabalho — pagamento, em caréater
pessoal, da comissdo por um periodo de 120 dias a partir do momento em que o
funcionario, afastado por acidente de trabalho, retorna as atividades no Banco;

e Vantagens de remocdo — destinam-se ao custeio parcial de despesas inerentes ao
processo de desinstalacao, instalacdo, deslocamento, entre outros, para os funcionarios
que efetuem mudanca de residéncia devido ao comissionamento, no interesse do

Servico.

A organizacdo deve desenvolver a habilidade de projetar e gerir recompensas,
dando suporte as demandas empresariais. Nesse ponto ao se avaliar as projecdes de rendas no
BB,percebe-se aumento gradativo ao longo do periodo observado, nas faixas salariais,
também com uma demonstracdo da realidade quando se fala em género no mercado de
trabalho, embora no BB néo exista diferenca salarial para quem ocupa 0 mesmo cargo, seja
homem ou mulher, observa-se pelas informagdes na tabela 05 que existe uma diferenga
salarial que foi sendo reduzida ao longo do periodo observado. Embora os percentuais que
apontam as margens de diferencga sejam pequenas, tem-se a noc¢ao de que a politica salarial no

Banco vem evoluindo, embora de maneira muito lenta.
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Remunera 2010 2011 2012

cdo Média ~ Masculi  Femini  Percentual Masculi Femini  Percentual Masculi Femini  Percentual
por no no da no no da no no da
Género e Diferenca Diferenca Diferenca
Categoria entre as entre as entre as
Funcional Remunerag Remunerag Remunerag
(R$) des @ des @ des @
Gerencial 7.09891 5.975,53 18,57 7.853,50 6.623,38 18,80 8.254,62 7.014,46 17,68
Técnico 733351 6.776,25 857 816009 7.516,02 822 874941 8.120,67 7,74
Operacion 3.654,27  3.552,96 254 401741 3.917,77 2,85 429356 4.183,79 2,62
al

Outros 2.821,35 2.523,03 12,77 3.190,78 2.829,53 11,82 2.932,70  2.781,65 543

(1) Né&o ha diferengas salariais entre mulheres e homens que ocupam 0s mesmos cargos na empresa.

Fonte: Relatério Anual 2012

Um melhor entendimento pode ser alcangado ao separarmos alguns dados da

tabela acima em graficos como os observados abaixo:
Grafico 07
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Gréfico 08
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Fonte: Relat6rio Anual 2012

Nos indicadores de salde e seguranca no trabalho, pontuando o que afirma
Cavassani, Barbieri e Biazin (2006), atualmente as organizagdes vivenciam um ambiente
globalizado com muita competicéo e, a procura por resultados torna-se um desafio, exigindo
cada vez mais dos colaboradores. Corresponder as expectativas da organizacdo e a0 mesmo
tempo atingir qualidade de vida é um desafio para 0 ser humano, que procura tudo que possa
proporcionar maior bem estar e estabilidade fisica, psiquica e social, para conquistar uma vida
mais satisfatoria.

Na visdo de Evangelinos e Marchetti (2003) com as realizacGes obtidas, aos
poucos, vém se construindo novos entendimentos, sedimentando alicerces solidos para o
completo desempenho do exercicio de direito que os trabalhadores devem ter a salde e ao
trabalho imune a riscos ou as condi¢des perigosas e insalubres que pdem em perigo a vida, a
salde mental e fisica do trabalhador. Os cuidados com a saude do trabalhador constituem-se,
essencialmente, em amparar a vida com dignidade, e tem como meta principal a diminuicao
do risco de doenca.

Observando-se a tabela 6 tem-se um demonstrativo de alguns indicadores de

salde dos funcionérios do BB e de forma mais simples, também um grafico com as
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informacdes da tabela. Percebe-se que para o patamar de funcionérios que a instituicao tem,

0s numeros sdo condizentes com a estrutura e 0 segmento da empresa.

Tabela 6 - Indicadores de Salde e Seguranca

Indicadores de Saude e Sul  Sudeste Centro- Norte Nordeste
Seguranca @ - % Oeste

Taxa de Lesoes (TL) @ 16,57 18,66 17,33 43,72 36,36
Taxa de Absenteismo ©) 3,73 3,86 4,05 5,15 5,06
Taxa de Doenca 2,98 2,79 2,60 8,35 6,50
Ocupacional (TDO) @

Taxa de Dias Perdidos 81,24 104,98 162,91 340,10 427,78
(TDP) @

Percentual de dias 0,43 0,22 0,49 1,00 1,41
perdidos

(1) Em 2012, foi registrado um obito.

(2) TL = ndmero de lesBes/horas trabalhadas X 1.000.000.

(3) TDO = numero de casos de doencas ocupacionais/horas trabalhadas X 1.000.000.
(4) TDP = nimero de dias perdidos relacionados ao trabalho/dias programados x 100.
(5) Absenteismo = total de dias perdidos/dias programados.

Fonte: Relatério Anual 2012

Gréfico 09
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Por esse motivo o Banco do Brasil adota uma politica de melhoria na qualidade de

vida de seus profissionais através de iniciativas como:

a. Programa de Controle Medico da Saude Ocupacional (PCMSO);

b. Servicos Especializados em Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho

(SESMT):
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c. Programa de Controle do Tabagismo (TABAS);

d. Programa de Reinsercdo (Para acolher adequadamente os profissionais que retornam
as atividades ap6s mais de 90 dias de licenca saude);

e. Programa Caminhos para Aposentados, que orienta o funcionario na construcdo de um
projeto de vida apds a aposentadoria.

Assim sendo percebe-se como dentro de padrBes aceitaveis as ocorréncias de
lesGes ocupacionais no periodo observado, pelo porte da empresa, quantidade de funcionério e
a natureza d atividade. Os dados elencados sdo sobrepujados pelas politicas de saude
seguranca e qualidade de vida no trabalho, adotadas pelo Banco de acordo com as melhores
praticas de prevencdo, atendendo inclusive a exigéncias da OIT (Organizagdo Internacional
do Trabalho).

Por fim, na tabela 7, tém-se os indicadores referentes aos treinamentos de pessoal,
horas de capacitagdo, quantidades de treinamentos e 0s percentuais de
treinados,demonstrando a preocupacdo e a abrangéncia das politicas de treinamento,
desenvolvimento e formacdo de pessoal do Banco do Brasil, atentando para o que afirma
Davenport e Prusak (1998, p.20):

Com o tempo os concorrentes quase sempre conseguem igualar a qualidade e o
preco do atual produto ou servico do lider de mercado. Quando isso acontece,
porém, a empresa rica em conhecimento, e gestora do conhecimento, tera passado
para um novo nivel de qualidade, criatividade ou eficiéncia. A vantagem do
conhecimento é sustentdvel porque gera retornos crescentes e dianteiros
continuados. Ao contrario dos ativos materiais que diminuem a medida que sao
usados, 0s ativos do conhecimento aumentam com o uso: idéias geram novas idéias
e o conhecimento compartilhado permanece com o doador ao mesmo tempo em que
enriquece o recebedor.

Essa filosofia introduz a empresa em um patamar situacional diferenciado, onde a
medida que a globalizacdo avanca, faz-se necessario um ponto de corte nas préticas, politicas
e processos da organizacao, valorizando-se ainda mais o conhecimento adquirido, visto que,
um leque muito grande tanto de outras empresas, como de produtos e ou Servi¢os sdo
disponibilizados ao consumidor. Nota-se pelas informacg6es da tabela 07 abaixo, que ha uma
evolucéo significativa em todos os indicadores de treinamento no periodo em questéo, entre
2010 a 2012 o crescimento da populagdo de funcionarios treinados teve uma elevagdo de
244,54%, demonstrando uma preocupagao ndo somente da empresa, em oferecer as condic¢oes
de desenvolvimento, como também de seus funcionarios em se capacitar, para enfrentar as

novas exigéncias mercadologicas impostas para o setor. Como pontua Meister (1999, P.7):

A educacdo e a qualificacdo da forga de trabalho serd a principal vantagem
competitiva do século vinte e um. Motivo: estd surgindo um conjunto totalmente
novo de tecnologias que exigirdo que o trabalhador médio, seja no setor
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administrativo ou de producdo, adquira qualificacbes que nao eram obrigatdrias no
passado. Essas qualificacbes vdo além das responsabilidades limitadas de
determinado cargo e alcancam um amplo conjunto de habilidades necesséarias, para
que o trabalhador se adapte as novas tecnologias.

Essa situacdo,pode-se dizer, foi construida pelo desenvolvimento de inumeros

cursos presenciais e a distancia, treinamentos com empresas parceiras, oficinas, bolsas de

cursos em graduacéo e pos-graduacéo (latu e stricto sensos), cursos de idiomas etc. E visivel o

crescimento dos numeros de cursos no periodo avaliado observando-se o indicador

treinamentos. Nesse indicador a evolugdo para o periodo esta em 153,15% pontos percentuais

passando dos 747.912 para a marca de 1.160.727 totalizando em 2012 uma incrivel marca de

98,25% dos funcionarios treinados.

Tabela 7 Treinamentos

Treinamentos 2010 2011 2012
Lotacgdo Final 109.026 113.810 114.182
Treinados 45.875 45,974 112.184
Treinamentos 747.912 1.030.964 1.160.727
Horas 8.592.756 11.804.434  9.629.015
Treinamentos por Funcionario 6,86 9,06 10,17
Horas por Funcionario 78,81 103,72 84,33
Percentual de Treinados 42,08 40,40 98,25

Fonte: Relat6rio Anual 2012

Nos gréaficos abaixo as informacdes da tabela estdo expostas de forma mais simplificada:

Gréfico 10
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Grafico 11
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Fonte: Relat6rio Anual 2012

Por essa perspectiva, percebe-se que o Banco do Brasil investe pesado na
capacitacdo e no desenvolvimento de seus funcionarios, mostrando também uma crescente
preocupacdo com a evolucdo pessoal de cada um, oferecendo treinamentos de qualidade e
possibilidade de crescimento/ascensdo em curto espaco de tempo. A organizagdo mantém
constantemente atualizado em seu programa de educagdo corporativa com 0 objetivo de
alcancar o aperfeicoamento continuo de seus funcionarios, onde consta nesse programa:

e Programa de estimulo a educagéo formal
o Programa de formacdo e aperfeicoamento em nivel superior (Bolsas de
graduacdo, pos-graduacédo lato senso, pés-graduacao stricto senso em areas de
interesse do banco, como, administracdo, comercio exterior, economia,
contabeis e informatica).
o Programa de formacéo e aperfeicoamento em idiomas estrangeiros — o objetivo
é a qualificacdo dos funcionarios para se comunicarem em outros idiomas,
afim de prospectar mercados e incrementar negécios.
e Programa de educacdo empresarial
o BB MBA — Treinamento de Altos Executivos: em parceria com instituicdes de
ensino do pais, oferece aos funcionérios cursos de formacao geral e especifica,
visando dotar o banco de gestores aptos a responder as demandas e
oportunidades do mercado, com postura empreendedora e participativa.
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o Cursos Internos — visa a aprendizagem e o aperfeicoamento do funcionario e
podem ser presenciais, auto-instrucionais ou em servico.avalia as necessidades
com o objetivo de identificar, a partir da estratégia corporativa e de negocios,
as competéncias profissionais que precisam ser desenvolvidas pelos
funcionarios.

o Novos Gestores — programa voltado a identificacdo e o desenvolvimento de
gestores, que permite agenciar, dentro de seus quadros, profissionais com
perfil para atuarem como gerente de agéncia, além de possibilitar a seus

funcionérios a possibilidade de investir na ascenséo profissional.

Além dos programas citados no paragrafo anterior o BB ainda disponibiliza vérias
outras oportunidades de treinamentos, através de sua Universidade Corporativa, além da
disponibilizagdo de duas grandes bibliotecas uma em Brasilia e outra no Rio de Janeiro, onde
qualquer funcionario em qualquer lugar do pais pode solicitar livros, periddicos, trabalhos
académicos etc., e em até cinco dias Uteis, esta recebendo em sua agéncia de lotagéo.

Nesse ponto conclui-se que as politicas de formacdo e desenvolvimento e pessoal
no Banco do Banco do Brasil equiparam-se as melhores hoje praticadas em Gestdo de Pessoas
no mercado mundial, visto que o sistema financeiro brasileiro hoje e referencia mundial, e
oferece um arcabouco de conhecimento imenso, além de produzir uma enorme concorréncia
mundial.

Pelos nimeros apresentados através dos indicadores escolhidos para a pesquisa,
nota-se uma evolucdo, ou seja, as politicas adotadas pela empresa demonstram estar sendo
eficazes, ou caminhando para a eficacia, ja que os resultados obtidos ano ano vém mostrando
um comportamento ascendente em relacdo ao que se busca, ou seja, a efetividade em suas
politicas de desenvolvimento de pessoal através do trabalho decente e dignificante de seus
colaboradores, sem se esquecer de sua responsabilidade social e ambiental. A concorréncia
mercadologica no setor financeiro é agressiva, ndo dando trégua quando o assunto é fatias de
mercado, com isso 0 Banco do Brasil aposta pesado na capacitacdo e aperfeicoamento de seu
quadro colaborativo, oferecendo cursos que sdo referencia no mercado para construir em a
cada dia uma organizacao mais solida e preparada para atender as demandas da sociedade, dos
investidores, dos funcionarios e do governo.

Nessa perspectiva conclui-se que pelos nameros apresentados e indicadores
escolhidos para o estudo no periodo de analise, o desempenho mostra-se satisfatério, com

numeros ascendentes ano a ano, mostrando um desempenho efetivo das politicas de
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desenvolvimento de pessoal com evolugdo de todos os indicadores relacionados, o que para a
empresa a situacdo pode ser classificada como muito boa principalmente no indicador de

treinamento.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O ritmo em que as mudancas ocorrem hoje no mundo globalizado séo rapidas e
mutaveis, o0 que é entendido como necessidade hoje, amanha pode ndo o ser. Organizagdes
que ndo entenderem essa dinamica poderdo perder mercado ou mesmo deixar de existir nele.

Dentro dessa perspectiva, uma das &reas que mais sofre mudangas segundo
Chiavenato foi a area de recursos humanos, segundo o autor as mudancas sdo tantas e
tamanhas que até mesmo o nome da area esta mudando. Sobre essa Otica, 0 presente trabalho
demonstrou através da avaliacdo das politicas de formacédo e desenvolvimento de pessoal do
Banco do Brasil, feita através de indicadores escolhidos que o objetivo geral da pesquisa e
consequentemente aos objetivos especificos foram atendidos.

Buscou-se com a pesquisa avaliar se as politicas de formacédo e desenvolvimento
de pessoal do Banco do Brasil atendem as reais necessidades da empresa e de seus
colaboradores, se ao longo do periodo estudado, foram eficazes, e sua aceitacdo pelos
funcionérios; o que ficou demonstrado pelos nimeros ascendentes ano a ano dentro do
periodo estudado e pela crescente adesdo do corpo funcional a essas politicas. Pelos
levantamentos realizados percebe-se que o problema da pesquisa foi respondido, visto que, ao
se avaliar as politicas de formacédo e desenvolvimento do pessoal, percebeu-se uma evolugéo
em todos os indicadores escolhidos, o que da subsidios a organizacdo para fazer ajustes ou
melhorias em suas praticas relacionada ao assunto, assim como lhe proporciona visdo mais
abrangente sobre a real situacdo de suas praticas de gestao.

As analises realizadas através dos indicadores demonstraram que a organizagédo
esta no caminho certo,quando se observa a forma como a empresa trata seu capital intelectual
e humano e suas estratégias para desenvolvimento e retencdo de talentos e ainda a forma
como se da a construcdo das avaliagbes de competéncias adquiridas, equalizando
conhecimento e gestdo do conhecimento, transformando conhecimento individual em
conhecimento corporativo.

Observando ainda as hipoteses levantadas para a pesquisa, percebe-se que 0S
levantamentos feitos e as conclusfes obtidas denotam coeréncia com as mesmas, Vvisto que
pelas andlises feitas a avaliacdo obtida sobre suas politicas de formagéo e desenvolvimentos
de pessoal, a organizacdo tem como agir de forma proativa ou reativa, aquela, quando
identificar possibilidade de nova técnica ou estratégia, nova forma de conducéo, esta, quando

da correcéo ou melhoria no processo.
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Entende-se com o estudo que os objetivos foram atingidos, pois através do
trabalhou, evidenciou-se as definicdes de capital intelectual e capital humano, avaliou-se as
politicas de formacdo e desenvolvimento de pessoal da organizagdo, com a percepcao de que
as politicas adotadas estdo em evolucdo, demonstradas através da crescente elevacdo dos
indicadores elencados para o estudo dentro do prazo determinado

As dificuldades encontradas foram que as informagdes sdo genéricas, ndo
oferecendo possibilidade de uma analise mais profunda do estudo em questdo, o que dificulta
percepcOes mais apuradas ou analiticas sobre o universo dessas politicas de desenvolvimento
de pessoal e suas conseqiiéncias. Trabalhos que porventura surjam apos esse podem focar
informagBes mais detalhadas ou ainda a politicas voltadas para a promog¢do do clima
organizacional harmonioso, ou ainda focar especificamente um dos temas integrantes de

estudo como a educacdo corporativa por exemplo.
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