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A gestdo de pessoas no BNDES estd passando por expressivas transformacdes. Asrazdes ligam-se
a fatores externos — o ambiente no qual o Banco opera - e internos — mudanca geracional
e moderniza¢do de sistemas e processos. Os métodos tradicionais de gestdo, baseados nas
interacdes pessoais e no exemplo dos lideres, ndo perderam a validade, mas precisam ser com-
plementados por instrumentos mais formais e estruturados. Para lidar com esses desafios, foi
constituida em 2008 a Area de Recursos Humanos (ARH). Sua agenda de trabalho inclui a im-

planta¢do de uma politica de recursos humanos centrada na gestdo de competéncias.

Este artigo é composto de cinco se¢des, além desta introduc¢do. Na primeira secéo, é feita uma
contextualizacdo da gestao de pessoas no BNDES, relacionando-a com seu padrdo de atuacdo.
A segunda secdo apresenta breve retrospectiva do estilo benedense de gerir pessoas, cujo
entendimento é fundamental para o desenho das novas politicas. A seguir, apresentam-se os
atuais desafios do Banco e seus impactos sobre as acdes da ARH. A nova agenda para gestdo de
pessoas é discutida na quarta se¢do. Ao final, sdo tecidas consideracdes sobre a necessidade

de o Banco modernizar sua gestdo sem perder a esséncia, que lhe confere identidade.

T Respectivamente, superintendente da Area de Crédito, superintendente da Area de Recursos Humanos (ARH) e chefe do Departamento
de Gestdo Estratégica de Talentos da ARH do BNDES. Os autores agradecem a contribuicdo de Tjerk Franken, assessor da Presidéncia do
BNDES, na revisdo do texto. Agradecem também a equipe da ARH no que tange ao texto referente aos projetos em andamento — Adriana
Mendes, Fabio Chiletto, Maria Gabriela Deccache, Roberto Alves, Carlos Fernandino, Jodo Alexandre Teréncio e José Luiz Penido.
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O NOME DO JOGO E “DESENVOLVER PESSOAS”

Etica, Compromisso com o Desenvolvimento, Espirito Publico e Exceléncia sdo os quatro valo-
res do BNDES. Aos 58 anos de existéncia, o BNDES construiu grande capital social por meio da
acdo de seus empregados, sempre orientados por esses valores basicos. Em varios momentos
da histéria do Brasil, os técnicos do Banco souberam antever as principais tendéncias socioeco-
némicas, adotar as condutas e politicas compativeis e desenvolver novas competéncias técnicas

e solucdes inovadoras para cumprir sua Missao.

Com uma posicdo financeira privilegiada em cada fase da histéria recente, o respeito que
0 Banco logrou obter da sociedade adveio, sobretudo, de uma abordagem sempre técnica,
ainda que com sensibilidade para os principais condicionantes politicos. A gestdo de recursos
publicos em um ambiente social, politico e macroeconémico frequentemente tumultuado re-
quereu a adogdo de rigorosos padrdes éticos por sua Administracdo e por seus empregados.
Uma abordagem sempre pautada por critérios técnicos e éticos garantiu ao Banco o acesso

privilegiado aos recursos necessarios a sua atuacao.

O Compromisso com o Desenvolvimento manifestou-se por meio de constante preocupacgdo
com os requisitos para o desenvolvimento do Brasil a cada momento da histéria. De sua fun-
dacdo até os anos 1990, o BNDES concentrou seus esfor¢os no apoio a infraestrutura e as
indUstrias de base. Apesar de certa diversificacdo, o foco permaneceu quase o mesmo desde
a década de 1950 até o fim dos anos 1980, pois predominava o modelo de industrializacdo
por substituicdo de importacdes, no qual o principal papel do Banco era financiar os setores

intensivos em capital.

A crise do modelo de desenvolvimento anterior e sua substituicdo por um sistema mais
aberto e menos regulado determinaram a revisdo do papel do BNDES. Nos ultimos 20 anos,
ainda que sem abandonar suas conexdes setoriais originais, o Banco aumentou seu leque
de atuacdo, incorporando novos setores, papéis e, consequentemente, novos interlocuto-
res. Ja no século XXI, vém ganhando destaque na agenda os chamados “temas transver-
sais”, como sustentabilidade e inovacdo, que se sobrepdem e modificam, sem afastar, os

cortes setoriais classicos.

As mudancas na carteira de aplicacdes, no leque de clientes e na abordagem dos projetos
levaram o BNDES a desenvolver novas capacidades de seus empregados. J& ndo bastava
conhecer as técnicas de analise de projetos industriais, nem desenvolver formas para lidar
com os grandes empresarios e com dirigentes de empresas estatais. Tornou-se necessario

conhecer a dinamica das politicas sociais, aprender a negociar com representantes



de centrais sindicais e com interlocutores da sociedade civil e adaptar os instrumentos
crediticios para novos tipos de projetos, muitos deles mais pulverizados do que antes — o

“Banco da Infraestrutura” passou a ser também o do Microcrédito.

A capacidade de desenvolver continuamente seus empregados é um dos elementos centrais que
tém permitido ao BNDES realizar as tarefas que recebeu e crescer continuamente desde sua
fundacdo, mantendo boa rentabilidade, solidez financeira e respeitabilidade. A capacitacdo foi
adequada aos requerimentos das novas tarefas, quase sempre levando os técnicos benedenses a

assumirem posicdes de destaque na formulagdo e na conducdo de politicas publicas.

A trajetéria dos negdcios do BNDES é indissociavel do desenvolvimento de seus empregados.
Isso envolve vérias dimensdes: selecdo criteriosa de novos empregados; efetivo compartilha-
mento dos valores; prevaléncia de abordagem técnica dos problemas (sobretudo pela aplica-
¢do da metodologia de andlise de projetos); lideranca pelo exemplo; e apoio a treinamento e
desenvolvimento de competéncias técnicas no trato das atividades de suporte e integracdo dos

negocios (planejamento, administra¢do, RH, juridico, controles, auditoria etc.).

No atual estadgio de desenvolvimento do pais, as tarefas em relacdo aos empregados do Banco
confundem-se com as da sociedade. Cada vez mais se difunde a nocdo de que o desenvolvi-
mento s6 podera ser sustentavel e justo se houver aumento da produtividade do trabalho, e
esta, por sua vez, é funcao direta da capacitacdo, tanto em termos de valores quanto de técni-
cas. O desenvolvimento de todos é condicdo necessaria para a reducdo das desigualdades de

maneira sustentavel.

O mesmo se aplica ao BNDES. Para seguir se atualizando frente a constante mudanca das
necessidades socioecondmicas, o Banco precisa dedicar ainda mais tempo e esfor¢co ao apri-
moramento de seus empregados. Oferecer constantes oportunidades de desenvolvimento e
reforcar os valores que deram sustentacdo as competéncias essenciais da organizacdo em seus

quase 60 anos de existéncia sdo tarefas primordiais hoje e nos préximos dez anos.

BREVE RETROSPECTIVA — O ESTILO BENEDENSE DE GERIR PESSOAS

Conservar e transformar. Atualizar e modernizar, sem romper com tradi¢des de sucesso. Eis o
dificil equilibrio que precisa ser exercido na renovagao das politicas de recursos humanos e nas
formas de gerir pessoas no BNDES. Mas, afinal, qual era o estilo benedense de gerir pessoas,
quais foram seus pontos favoraveis a evolucado da organizacdo e por que ja ndo é mais suficien-

te, requerendo alteracdes significativas?



126 | O BNDES EM UM BRASIL EM TRANSICAO

Durante boa parte de seu funcionamento, o Banco teve escala relativamente reduzida. De
poucas centenas em sua fundacdo, o quadro cresceu lentamente até atingir cerca de 1.800
empregados no fim da década de 1980, ai permanecendo, com flutuac¢des, até o inicio dos
anos 2000. Concentrados em uma mesma cidade — Rio de Janeiro - e desfrutando de relativa
estabilidade empregaticia, os benedenses lograram desenvolver intrincada e sélida rede de
relacionamentos pessoais e institucionais, formais e informais. Tais relacionamentos ajudaram
a moldar os comportamentos esperados, quase sempre lapidados por meio do exemplo e da
interacdo com os executivos e com os seniores. Mais ainda, a rede funcionou como um ambien-

te de facilitacdo do consenso e como mecanismo de resolucdo de controvérsias.

Gracas ao reduzido numero de func¢des executivas e as proprias origens do Banco, a carrei-
ra técnica sempre foi muito valorizada. O conhecimento setorial e das empresas estava con-
centrado em empregados experientes, alguns deles sem funcdo executiva. A autonomia dos
técnicos sempre foi grande e respeitada pela Alta Administracdo. Ndo havia decisdo que néo
comegasse por uma proposta de um técnico, a quem se reconhecia o poder de moldar um pro-

jeto em virtude das politicas vigentes ou de seu préprio conhecimento.

N&o é possivel entender o estilo benedense de gestdo corporativa sem levar em conta a pe-
culiar combinac¢do de poucos empregados, reduzido nimero de profissionais na carreira exe-
cutiva e prevaléncia das decisdes técnicas com a caracteristica de grande estabilidade no em-
prego. Em termos praticos, tais elementos propiciaram um estilo de gestdo segundo o qual as
solu¢des eram obtidas por meio de um sistema que combinava instrumentos formais — féruns,
como o Comité de Prioridades — com caminhos informais, favorecidos pela intimidade que o
convivio diario de poucos técnicos ao longo de décadas propiciava. A busca do consenso emer-
giu como uma regra nao escrita, mas nem por isso menos efetiva, de assegurar a unidade de

acdo da organizacao.

Apesar da rede de relacionamentos, a cadeia de poder formal foi, desde o inicio, essencialmente
vertical. Diretores supervisionam areas, chamadas Unidades Fundamentais e comandadas por su-
perintendentes, os quais, por seu turno, lideram alguns chefes de departamentos, organizados
estes por geréncias, dentro das quais se inserem os empregados de nivel superior, usualmente
chamados de técnicos, e os de nivel médio, ou assistentes. Tal estrutura dotou as areas operacio-
nais de grande autonomia, uma vez que o consenso s era requerido em dois momentos — no en-
quadramento da proposta inicial e na aprova¢do em diretoria. Isso favoreceu muito a capacidade
de acdo dos departamentos, que podiam concentrar energia no relacionamento com os clientes.
No entanto, é facil imaginar a grande dificuldade de implementar e aprimorar os processos de

apoio, quase sempre situados nos degraus mais baixos da escala de prioridade.



A estrutura hierarquico-funcional sé ndo degenerou em feudos inadministraveis porque os
mecanismos de consulta e decisdo, formais e informais, funcionavam como elementos de
unificacdo, como um cimento entre equipes e unidades. Fator fundamental a consagrar essa
unidade, mencionado no inicio do artigo, foi uma forte adesdo aos quatro valores comuns.
A convergéncia ndo nascia de qualquer preocupacdo explicita com o consenso, mas do zelo
permanente de boa parte dos empregados e executivos. A pratica prevalecia sobre o discurso,

com a comunicacdo comandada pela forca do exemplo, ndo por programas institucionais.

Numa organizacdo verticalizada, com primazia da abordagem técnica nos problemas postos
pelo desenvolvimento do pais, valores basicos bem estabelecidos, quadro reduzido de empre-
gados e baixa rotatividade, a gestdo de pessoas tendia a ser bastante descentralizada. Chefes
de departamento, em especial, interagiam com suas equipes de forma a obter os resultados
esperados, sempre com grande liberdade gerencial. A organiza¢do pouco influenciava de ma-
neira formal e explicita no padrdo de gestdo de pessoas. As muitas normas e regulamentos
concentravam-se em deveres e obrigacdes, mas em quase nada determinavam a maneira de
lidar com pessoas. A lideranca era forjada ao longo do tempo e o exemplo se sobrepunha a

(quase inexistentes) politicas de recursos humanos.

Tais elementos formaram a base de sustentacdo de uma organiza¢do que atravessou quase
seis décadas de permanente ebulicdo da histéria brasileira. Em meio a um Estado que teve
momentos de grande forca e de profunda debilidade, a varias crises politicas e a constantes
ameacas de captura por interesses de curto prazo, o BNDES logrou adotar um estilo de gestdo
que o manteve no centro das decisdes do pais, com boa capacidade financeira e grande respei-

tabilidade ética e técnica.

Nos primeiros anos do século XXI, ja é possivel afirmar que novos elementos precisam ser adi-
cionados a essa equacdo e que alguns elementos antigos precisam ser reformulados. O Brasil
mudou, o Banco esta mudando rapidamente, e o que funcionou durante quase 60 anos talvez

ja ndo seja suficiente.
NOVOS TEMPOS, NOVAS AC@ES

PRINCIPAIS DESAFIOS ESTRATEGICOS DO BNDES

O contexto no qual o BNDES se encontra atualmente apresenta importantes desafios para que
a instituicdo continue desempenhando o papel fundamental que tem tido na economia brasi-

leira nos ultimos 58 anos. Podem-se ressaltar alguns fatores representativos desse contexto.
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1) MUDANCA DO ESCOPO DE ATUACAO DO BANCO

Mudancgas no quadro socioecondmico brasileiro impdem ao BNDES a necessidade de adequar
sua forma de atuag¢do. Como consequéncia, o Banco tem passado por expressivo aumento em
sua escala de operacdo (seu desembolso anual passou de R$ 40 bilhdes, em 2004, para R$ 137
bilhdes, em 2009, com crescimento de 49% em relagdo aos desembolsos de 2008). Some-se a
isso um incremento em seu escopo de atua¢do por meio de apoio a diferentes setores e da
internacionalizagdo, além da crescente complexidade dos processos de andlise de projetos. O
contexto atual exige do BNDES e de seu corpo funcional um olhar multidimensional que trans-
cende a avaliacdo de aspectos econdmico-financeiros, mediante a incorpora¢do das dimensdes

social, ambiental e regional.
2) RAPIDA MUDANCA DEMOGRAFICA E GERACIONAL

Ndo bastassem as mudancas exigidas pelo ambiente em que atua, o BNDES vem passando
também por significativas alteracdes em seu ambiente interno. Estad em curso uma grande mu-
danca na demografia de seu quadro de empregados, provocada pela aposentadoria de cerca
de 500 profissionais no periodo de 2007 a 2012, somada ao aumento de 25% no quantitativo

entre 2006 e 2009.

O BNDES enfrenta, portanto, o desafio de manter sua identidade cultural, promover a trans-
feréncia de conhecimento — um de seus ativos mais valiosos — e fortalecer e disseminar seus
valores para a nova geragdo. Esse desafio torna-se ainda mais complexo pelo fato de que a
nova geracdo, chamada por alguns de geracdo Y, traz consigo uma concep¢do diferente de
relacdo com o trabalho, com implicacbes para a construcdo da identidade profissional e de

expectativas com relacdo a carreira.?
3) MODERNIZACAO DE SISTEMAS E GESTAO POR PROCESSOS

A orientacdo para a solucdo dos problemas em cada etapa do desenvolvimento brasileiro
foi sempre uma diretriz fundamental da atuacdo do Banco. Apesar do sucesso no enfren-
tamento dos desafios no plano dos negdcios, o papel secundario que coube aos sistemas
e processos internos terminou por cobrar um preco elevado. Isso se manifesta por meio de
um grande esforco de adequacdo dos procedimentos (internos) a uma fronteira de opera-

¢oes (negdbcios) em constante expanséao.

2 Costuma-se descrever os integrantes da chamada geracdo Y, composta por aqueles que nasceram a partir de 1978, como pessoas influen-
ciadas pela tecnologia, talvez mais preocupadas com a satisfacdo imediata de seus desejos, questionadoras, defensoras de suas proprias
opiniées e que ndo se conformam com o predominio das questdes profissionais sobre o lado pessoal [Veloso et al. (2008)].



Ha trés anos, o Banco decidiu enfrentar seus desafios internos e lancou o projeto AGIR -
Acdo para Gestdo Integrada de Recursos. O AGIR visa modernizar os sistemas do BNDES e
implantar uma nova abordagem gerencial, baseada mais em processos do que em requisitos

hierarquico-funcionais.

O Banco tem competéncia e tamanho, mas suas praticas e ferramentas de gestdo dos proces-
sos de trabalho nao sdo plenamente desenvolvidas. Isso provoca ineficiéncia e produtividade
insatistaférias, além de retrabalhos indesejados, que precisam ser compensados com um es-
forco extraordinario dos profissionais. A medida que os novos sistemas e ferramentas sejam
implantados, o tempo hoje gasto em atividades transacionais e operacionais (pelos técnicos
e executivos) serd reduzido e redirecionado a acdes de natureza tatico-estratégica e voltado

a melhoria de desempenho.

Em uma organiza¢do com origens alheias ao mundo dos processos, é facil aquilatar a extensao
dos impactos que o AGIR trara para o BNDES. Inaugurar essa nova abordagem sem abrir mao

dos elementos dindmicos do modelo original sera tarefa incontornavel dos préximos anos.

COMO OS DESAFIOS DO BANCO AFETAM A ARH
MAIS E NOVAS DEMANDAS

A partir da criacdo da ARH, no fim de 2008, a gestdo de pessoas foi alcada a uma dimensao
mais estratégica na organizagdo, o que provocou a emergéncia de demandas por progra-

mas e projetos.

A renovacao do quadro funcional, além dos desafios j4 mencionados, traz para a ARH implica-

¢oes de natureza também operacional, tanto em volume quanto em escopo de atuagao.

Nos anos de 2008 e 2009, foram admitidos 841 empregados no Banco, que representam 33%
do total de 2.490 postos de trabalho existentes atualmente na organiza¢do. O cenario atual é
composto, portanto, de um nimero expressivo de novos empregados e de um corpo executivo
com relativamente pouco tempo de casa. Emerge a necessidade de um processo muito bem
estruturado de integragdo e capacitacdo dos novos empregados, transmissdo de valores, trans-

feréncia de conhecimento e desenvolvimento de novos talentos.

Capacitar pessoas torna-se a tonica de atuacdo da ARH. O desafio é formar seu novo corpo téc-
nico com base em um legado de conhecimentos e valores construidos historicamente e capaci-
tar os gestores para atuar segundo uma abordagem que os coloca na posi¢do de responsaveis

pelo desenvolvimento de suas equipes.
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GERIR RECURSOS HUMANOS CORPORATIVAMENTE E ALGO NOVO NO BNDES

Anteriormente a criacdo da ARH, havia dois departamentos na Area de Administracao que cui-
davam dos servicos e rotinas de pessoal e de treinamento e desenvolvimento. E, portanto, algo
novo a existéncia de uma area que tem como atribuicdo propor solugdes estratégicas do ponto
de vista de recursos humanos, por meio de politicas e programas capazes de desenvolver as

competéncias necessarias para que o BNDES possa atingir suas metas e objetivos.

Dessa forma, temos o grande desafio de construir uma ARH ativa, que seja reconhecida como
parceira de negdcios das areas e prestadora de servicos de exceléncia, agregando valor para
o alcance dos objetivos estratégicos do BNDES. Em meio a um contexto de rapidas mudancas,
faz-se necesséria a disseminacdo de uma nova metodologia de trabalho que inclua a visdo de
projetos e de moderna gestdo por processos, com vistas a apoiar de forma sélida e sustentada

a transformacdo da organizacéo.

No entanto, atuar como parceira das areas de negécio do BNDES nao sera tarefa facil. A inter-
face da ARH com as demais areas podera ser prejudicada pela tradi¢do de atuacdo das areas
como se fossem negdcios em separado. Metaforicamente, tem-se a visdo da organizag¢do dis-
tribuida em silos, com vida e dinamica proéprias. Nesse sentido, o desenvolvimento de politicas
corporativas de gestdao de pessoas podera sofrer resisténcias, na medida em que questiona
antigas formas de fazer. Inevitavelmente, toca-se em aspectos culturais da organizacdo pro-

fundamente arraigados.

A NOVA AGENDA PARA A GESTAO DE PESSOAS

0 ano de 2009 foi, para a Area de Recursos Humanos do BNDES, um periodo em que se come-
cou a desenhar e implantar uma nova légica em gestdo de pessoas na organizacdo. Podem ser
destacados como principais projetos a implanta¢do da Gestdo por Competéncias, a concepgdo
do Projeto Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP), o Projeto Valores e o Projeto Transformarh,

descritos brevemente a seguir.
PROGRAMA GESTAO POR COMPETENCIAS

O Programa Gestdo por Competéncias constituira a base para o desenvolvimento da politica
de gestdo de pessoas do BNDES e para a conduc¢do dos processos da ARH, entre os quais, plano
de carreira, capacitagdo de sucessores, selecdo, alocacdo, desenvolvimento e movimentagdo de
pessoal. Seu objetivo maior é alinhar os instrumentos de gestdo de pessoas com os objetivos

estratégicos e o planejamento corporativo do BNDES.



Como ponto de partida, foram identificadas as Competéncias Organizacionais do BNDES. Trata-se
das “competéncias essenciais” do Banco, em que estdo ancorados estrategicamente seu sucesso e

sua sustentabilidade, garantindo-lhe o cumprimento de sua misséo e sua visdo ao longo dos anos.

As Competéncias Organizacionais foram identificadas por meio de entrevistas semiestrutura-
das, realizadas com uma amostra de atuais e antigos executivos do Banco, de modo a captar
uma diversidade de visdes, geracdes e niveis hierarquicos. Sao elas:

1. exceléncia e visdo desenvolvimentista na analise de projetos;

2. capacidade de se antecipar e responder a demandas politico-institucionais e de mercado,
apoiada no desenvolvimento de produtos/linhas de atuacdo inovadores;

comunicacdo, articulacdo e coordenacao politico-institucional com stakeholders;

atracao, retencdo e desenvolvimento de talentos;

solidez, continuidade e evolucdo da cultura técnica;

gestdo de conhecimento (gerar, capturar, codificar, sistematizar, disponibilizar, difundir, aplicar);

N o v s w

gestdo estratégica de equilibrio entre risco, retornos financeiro, econémico e social e im-
pacto ambiental;
8. atuacdo integrada das Areas com alinhamento a estratégia do Banco; e

9. eficiéncia operacional alinhada as melhores praticas do mercado.

A partir das Competéncias Organizacionais, foram detectadas as competéncias gerenciais e
comportamentais necessarias aos executivos do Banco, denominadas Competéncias Executi-
vas. Optou-se por iniciar a implantacdo do programa por esse segmento do corpo funcional,
por causa da urgéncia de sua capacitacdo em face das mudangas em curso, anteriormente
elencadas. Os executivos passaram por processo de treinamento para a etapa de avaliacao,
com vistas a prepara-los também para as reunides de feedback com seus subordinados e supe-

riores. As avaliagdes ocorreram durante os meses de setembro e outubro de 2009.

Em 2010, serdo mapeadas e avaliadas as competéncias técnicas e comportamentais de todo o
corpo funcional do BNDES, de forma a completar a implantacdo do programa e o primeiro ciclo
de avaliacOes. Essa etapa sera implantada no ambito de um projeto mais amplo, que comeca a

ser desenvolvido - Projeto Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP).
PROJETO GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

O Projeto GEP tem por objetivo consolidar a implanta¢do da Gestdo Estratégica de Pessoas
com base em competéncias, alinhada a Estratégia Corporativa, com vistas a valorizacdo e ao

desenvolvimento dos empregados do BNDES.
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Para tanto, serd aprofundado o Programa Gestdo por Competéncias, por meio do mapeamento e da
avaliacdo das competéncias técnicas e comportamentais e do desenvolvimento de um novo plano

de carreira, de modo a alicercar politicas, praticas e instrumentos de gestdo de pessoas no BNDES.

O projeto prevé, ainda, o desenvolvimento e a implantacdo de uma sistematica de avaliacdo
de desempenho que sirva de base para as acdes de desenvolvimento dos empregados e sua

progressdo na carreira.

Em 2011, também no ambito do GEP, serad desenvolvido o Programa de Educacdo Corporativa,
que terd por objetivo ndo s6 estimular e propiciar o desenvolvimento das competéncias técni-
cas e comportamentais dos empregados em geral, mas também cuidar, de modo estruturado,
da formacdo de competéncias executivas de profissionais com comprovado potencial para as-

sumir no futuro alguma posi¢do executiva.
PROJETO VALORES

Em meio a acelerada transicdo demografica, foi facil constatar que os tradicionais mecanismos
de transmissdo de valores da organiza¢do ja ndo funcionavam a contento. O convivio entre
novos e antigos ao longo dos anos foi sempre a principal maneira de transmitir os principios
essenciais do BNDES. Mas, como muitos dos antigos aposentaram-se em pouco tempo — cerca
de trés anos —, ndo houve tempo habil para esse contdgio. Por isso, o Banco decidiu elaborar

sua Declara¢do de Valores, aprovada no fim de 2009.

Ao formalizar seus valores, o BNDES ofereceu aos novos empregados um legado das antigas ge-
racdes. Guiados por Etica, Compromisso com o Desenvolvimento, Espirito Publico e Exceléncia,
os benedenses construiram uma organizagdo que soube se adaptar e crescer em meio a um am-
biente quase sempre instavel. Ao entrar no século XXI, espera-se que esses principios possam ser
vividos por todos os empregados, que inspirem as a¢des cotidianas e que sejam criativamente

adaptados aos requisitos do novo estdgio de desenvolvimento socioeconémico do Brasil.

Para dar corpo aos valores, ao longo de 2010 serdo realizadas diversas agdes com o objetivo de
propiciar seu conhecimento pelos empregados e para gerar um ambiente favoravel a sua disse-
minacdo. Sem prejuizo da necessaria modernizacdo gerencial, com maior atencdo a gestao por
processos e sistemas mais eficientes, o BNDES provavelmente seguird sendo uma organizacao
baseada em valores. Em grande medida, isso deriva do préprio objeto de trabalho da organi-
zacdo - o desenvolvimento socioeconémico —, que estd em permanente movimento. Apenas
individuos motivados por valores com grande afinidade ao desenvolvimento serdo capazes de

manter a relevancia do Banco nas préximas décadas.



PROJETO TRANSFORMARH

O Projeto Transformarh tem como objetivo desenvolver um novo modelo conceitual para a
Area de Recursos Humanos do BNDES. Esse novo modelo busca adequar atividades e papéis
da ARH, de acordo com trés competéncias basicas de recursos humanos: melhores praticas,
relacionamento com o negdcio e entrega de servicos de RH. Portanto, o projeto visa dotar
a gestdo da ARH de instrumentos e ferramentas necessarios a sua atuacdo mais estratégica

e ligada as necessidades do negécio.

Com base em um diagnostico da situacdo da ARH, partiu-se para a etapa de desenho do
modelo, em que foram definidos os principais processos de gestdo de pessoas, papéis e
responsabilidades de cada departamento que compde a area, além de métricas de gestao,
canais de atendimento e modelo de competéncias da ARH. Em 2010, serd iniciada a implan-

tacdo do novo modelo de atuacdo, por meio de processos selecionados para tal.

O projeto pretende contribuir para melhor organiza¢cdo e governanca da area, além de
capacitar a equipe para atuar segundo o novo modelo e prepard-la para a implanta¢do da

gestdo integrada dos negdcios.

COMO LIDAR COM UM FUTURO INCERTO?

A gestdo de pessoas é hoje um dos temas mais centrais da agenda organizacional do
BNDES. Em certo sentido, ndo deveria haver novidade nisso, pois o principal capital do
Banco é sua legitimidade perante o mercado e a sociedade, construida pelas pessoas que
o compdem. Compromisso com o desenvolvimento do pais, capacidade técnica e ética sdao

atributos da organizacdo e de seus empregados, e ndo poderia ser diferente.

O que adiciona uma nova perspectiva é o novo marco de referéncia - interno e externo—em
que a gestdo de pessoas se desenrola hoje no BNDES. A férmula tradicional — selecdo
rigorosa, gestdo pelo exemplo e treinamento abundante — perdeu forca, embora seus
componentes continuem vélidos. Esse diagnéstico inspirou a criacdo da Area de Recursos
Humanos. Pela primeira vez em sua historia, o tema de RH deixou de ser tratado no nivel
de departamento e passou ao de area. Ademais, foi criada uma diretoria dedicada exclu-
sivamente aos assuntos corporativos internos — RH, Tl e mudanca de processos (AGIR). Em

outras palavras, a organizagdo tem consciéncia da urgéncia de novas abordagens.
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Os principais projetos em curso na ARH apontam para a introducdo de elementos quase
inéditos.? A adocdo do modelo de gestdo por competéncias representa uma tentativa de
dar maior formalizagdo a métodos tradicionalmente informais. Gestores e empregados dis-
pdem agora de uma referéncia explicita de padrdes a serem perseguidos. O exemplo conti-
nua sendo fundamental, mas é complementado por sistemas e métodos para gerir pessoas,

dentre os quais se destaca o uso de feedback — interacbes organizadas das pessoas.

Ao mesmo tempo que traz novos instrumentos de apoio a gestdo, o funcionamento da
ARH representard uma efetiva reducdo da liberdade dos gestores. A maior formalizagado
restringird a margem de acdo antes so6 limitada por mecanismos informais. O volume de in-
formacdes gerenciais aumentara, pressionando os gestores a adotar agdes menos intuitivas
e mais metodicas. Avalia¢des formais deverao reforcar ainda mais a meritocracia, pilar basi-
co de uma organizagao de sélida base técnica. O nivel de cobrangca aumentara, até porque

serd possivel comparar o que antes se mantinha por detras da informalidade.

Os valores da organizacao foram explicitados pela primeira vez. Avanga a gestdo por pro-
jetos e processos. Modernizam-se os sistemas de apoio. Cresce a pressdo por eficiéncia.
Diante desse movimento, haveria espaco para aquelas caracteristicas que fizeram do Banco
o que ele é hoje? Provavelmente um dos maiores desafios da gestdo de pessoas é encontrar
a exata combinagdo entre elementos tradicionais — que remetem as raizes da organizagao,
sua identidade mais profunda e, portanto, mais sélida — e novos elementos. Isso é uma arte

e ndo se encontra em nenhum manual.

Os novos métodos de gestdo, mais formais, explicitos e quantificados, ndo poderdo sufocar
as dimensdes positivas da tradicdo, que inclui a forte convergéncia em torno de valores

bésicos, a primazia do técnico sobre o politico, a gestdo pelo exemplo, entre outros.

Quais seriam os pontos de intersecdo entre passado, presente e futuro dessa organizagao?
Qual o elo que ndo pode ser perdido? Que elementos cruciais precisam ser mantidos, de
forma que a organizagdo ndo perca sua identidade? Algumas pistas ja foram dadas ao lon-
go deste artigo. Os valores, sem duvida, podem servir de cola entre as gera¢des, um legado
a ser deixado para aqueles que hoje come¢am a integrar o corpo funcional. Valores esses
que, de certa forma, estdo refletidos nos comportamentos, habilidades e atitudes sinaliza-

dos como essenciais aos profissionais do BNDES, por meio da Gestao por Competéncias.

3 Houve algumas iniciativas no passado, infelizmente descontinuadas. As mais ambiciosas de todas foram a criacdo da Universidade
BNDES, em 2001, e a introducdo do primeiro sistema de avaliacdo de competéncias. Quando o modelo entrava em seu segundo ano de
operacdo, foi subitamente abandonado pela Administracdo que assumiu em 2003.
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No entanto, ha um elemento que parece ter sido a tdnica da convivéncia entre benedenses nos
58 anos de existéncia da organizacdo: a confianca.* Um ambiente de confianca construido jus-
tamente pelo convivio de profissionais em torno de valores comuns, da busca pela exceléncia

técnica em sua atuacdo e do compartilhamento de decisdes.

A confianca é ingrediente que ndo pode ser esquecido na receita do Banco no futuro. A busca
pela meritocracia, com a aplicacdo de modernas praticas de gestdo de pessoas e a implantagdo
de estruturas de incentivos e sistemas de avaliacdo de desempenho, ndo pode ser alcancada a
despeito da confianca historicamente construida, que remete a formas coletivas de atuacdo e

ao alcance de objetivos comuns.
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