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RESUMO

Significativas mudancas tém marcado o mundo organizacional em suas estruturas de
mercado, demandando a redefinicdo de praticas empresariais. O objetivo deste estudo foi
identificar o nivel em que se encontram as competéncias requeridas aos gerentes de uma
empresa do setor financeiro que privilegia a politica de carreira fechada. Para o alcance
desse objetivo, foi realizada pesquisa descritiva de natureza quantitativa. A coleta de dados
foi feita a partir de fontes secundérias documentais referentes ao material resultante do
projeto-piloto baseado nas competéncias institucionais que foi implementado em uma das
geréncias regionais do banco e de registros do Departamento de Recursos Humanos. A
amostra selecionada contemplou as duas fungdes mais criticas quanto a formagdo e a
substitui¢do de profissionais de acordo com o pardmetro organizacional, sendo composta
pelos cargos de gerente geral e gerente de relacionamento. Os dados foram analisados com
base em procedimentos estatisticos, tendo-se utilizado os seguintes testes: Kolmogorov-
Smirnov, de Levene, t de Student e Oneway Andlise de Varidncia (ANOVA). Além desses,
para a analise do ordenamento das competéncias frente a classificagdo sugerida pela
organizagdo para cada cargo, utilizou-se o coeficiente de correlagdo de Spearman. Entre os
principais achados da pesquisa, pode-se constatar que as competéncias mensuradas para os
cargos focalizados neste trabalho ndo estdo sendo desenvolvidas de acordo com o
ordenamento proposto para as fun¢des no modelo de gestdo institucional. Ao considerar o
critério de maturidade, em que se observou o desenvolvimento das competéncias dos
profissionais iniciantes e seniores de cada cargo, foi possivel verificar que ndo houve
variagdo quantitativa significativa estatisticamente nos valores das competéncias dos
gerentes, o que pode indicar a manutengdo do perfil dos profissionais. A partir dos
resultados encontrados, sugerem-se pesquisas futuras com aumento de seu escopo para
outros cargos, pois se considera que informagdes importantes podem ser descobertas em
uma avaliagdo que permeie outras atividades. Também se recomenda a replicagao deste
estudo em outras organizagdes que privilegiem a politica de carreira fechada, a fim de

analisar como sdo desenvolvidas as competéncias de seus profissionais.

Palavras-chave: Administragdo de Carreira. Carreira Fechada. Desenvolvimento de

Competéncias.



ABSTRACT

Significant changes have been changing the world in its market structures demanding the
redefinition of business practices. The objective of this study was to identify at what level
are the required competencies of managers of a financial sector company that favors the
policy of closed careers. To achieve this objective, a descriptive research with quantitative
nature was performed. The data collection was made from secondary documentary sources
related to the material resulting from the pilot project based on institutional competencies
which was implemented in one of the regional offices of the bank, and from records of the
Human Resources Department. The selected sample included the two most critical
functions concerning the formation and replacement of professionals according to the
organizational parameter, being composed by the positions of general manager and
relationship manager. The data were analyzed using statistical procedures and the
following tests were used: Kolmogorov-Smirnov test, Levene's test, Student's test and
Oneway Analysis of Variance (ANOVA). In addition to these, for the analysis of
competencies' planning towards the classification suggested by the organization for each
position, the Spearman correlation coefficient was used. Among the main results of the
study, it was found that the competencies measured for the positions considered in this
work are not being developed according to the proposed order for the functions in the
model of institutional management. When considering the maturity criterion, in which was
observed the development of professional competencies of beginners and seniors of each
position, it was found that there was no statistically quantitative significant variation in the
values of the skills of managers, which may indicate the profile maintenance of the
professionals. From the results, it is suggested that future researches should be made with
an increased scope to other positions, because it is considered that important information
can be discovered in an evaluation that permeate other activities. It is also recommended
the replication of this study in other organizations, so that the closed career policy can be

emphasized in order to analyze how their personnel competencies are developed.

Key words: Career Administration. Closed Career. Competencies Development.
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1 INTRODUCAO

O mundo organizacional estd inserido em um contexto marcado por significativas
mudangas nas estruturas dos mercados que demandam a redefinicdo de praticas
empresariais (Dessler, 2003).

Impulsionado pela crescente combatividade da concorréncia, um dos aspectos
primordiais a serem revisados pelas organizagdes em suas estratégias pode ser considerado
o meio de composi¢do do trabalho (Kilimnik, Luz, & Sant’Anna, 2004).

Com base no pensamento de Kilimnik et al. (2004), Grohmann, Ramos, Baratto e
Battistella (2010) declaram que o modo como sdo geridos os seus empregados deve ser o
tema central na renovagdo das empresas atualmente. Longe de ser uma preocupagdo
humanista, os mesmos autores elucidam que a reflexdo das organizagdes sobre como esta
sendo realizada a gestdo de pessoas ¢ motivada pela exigéncia por resultados mais efetivos
em um ambiente cada vez mais hostil.

Poder contar, em seu quadro funcional, com profissionais qualificados aptos a
fazerem frente as ameagas e oportunidades do mercado tornou-se o diferencial competitivo
mais valioso das organizagdes (Comini, Konuma, & Santos, 2007). Ao serem considerados
como principais elementos de diferenciagdo estratégica, os empregados passaram a ser
valorizados pelas organizagdes na medida em que as fontes classicas de vantagem
competitiva, como tecnologia e mao-de-obra barata, ndo sdo mais suficientes para a
manuten¢do de uma posi¢do competitiva sustentavel (Sant’Anna, Moraes, & Kilimnik,
2005).

A partir do reconhecimento das pessoas no meio produtivo, as empresas abriram
uma disputa além de clientes e mercados, sendo levadas a competirem também pelo talento
humano (Mello & Pimentel, 2010).

A acepg¢do de talento humano descrito por Mello e Pimentel (2010) integra-se a
representacdo do chamado trio de saberes de Ramos (2001): o saber, o saber-fazer e o
saber-ser, pois ha poucas décadas as empresas ficavam restritas aos dois primeiros: ao
saber orientado a tarefa, representado pelos conhecimentos formais adquiridos, e ao saber-
fazer, que remete as habilidades e destrezas. A importancia do terceiro, o saber-ser, que
pode ser traduzido em saber agir com atitudes proativas, s6 recentemente comega a ser
reconhecida no meio empresarial. Para o profissional ser considerado completo, a mesma
autora destaca que ele precisara ter uma boa combinacdo dos saberes, “construindo o ser

capaz de” (Ramos, 2001, p.96).
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O interesse das organizagdes na administracdo estratégica de recursos humanos
favoreceu o surgimento de teorias e praticas para gerir pessoas, fazendo com que conceitos
como o de competéncia e desempenho fossem agregados ao discurso das empresas com
diversos significados e utilizagdes, tanto no meio académico como no empresarial
(Brandao & Guimaraes, 2001).

Bundchen, Rossetto e Silva (2008) afirmam que, apesar do reconhecimento do
papel vital das pessoas na geragdo do resultado, muitas empresas ndo atualizaram, na
pratica, a maneira como fazem o gerenciamento de seus empregados. Os mesmos autores
enfatizam a necessidade da atualizacdo dos modelos de gestdo tradicionais, especialmente
no segmento financeiro, devido a demanda por novas competéncias ser constante - como o
poder de inovacao dos bancos ¢ limitado pelo Banco Central (BACEN), os gerentes sdao
desafiados a maximizar a eficiéncia dos bancos, concorrendo no mercado com produtos e
servigos praticamente idénticos (Bundchen et al., 2008).

Principalmente no banco eleito para apreciagdo deste estudo, que abraga a filosofia
de carreira fechada® desde a sua fundagio, a gestdo de pessoas deve ser considerada um
ponto crucial de aten¢do, exigindo que os seus lideres zelem pelo desenvolvimento das
competéncias requeridas aos seus empregados.

Implementado por seu fundador ha quase 70 anos, o modelo de carreira fechada
pode ser considerado um dos principais pilares do banco pesquisado. Mesmo sendo esse
modelo de carreira pouco usual entre as empresas € nao compartilhado pelos concorrentes,
esse banco utiliza a exclusividade do recrutamento interno como o instrumento
fundamental de valorizagao e retengdo de seus empregados.

Se, por muitos anos essa medida possa ter sido suficiente para a manutengdo de um
clima organizacional saudével, favorecendo o engajamento funcional aos objetivos e metas
estipuladas, no atual momento das organizacdes ela pode ndo se mostrar a mais eficaz. Um
argumento nesse sentido ¢ dado por Alsop (2008), quando afirma que na ultima década os
pontos de atratividade das novas geragdes para com as empresas mudaram - com postura
mais critica, esses novos profissionais visualizam o conceito de encarreiramento sob outra

oOtica, mais célere e transparente.

2 . . . . . . . . , . , . .
Vista como um dos valores institucionais, a diretriz de carreira fechada ¢ obrigatéria e restringe a
contratacdo de empregados apenas para o cargo inicial da base hierarquica.
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E natural que essa geragdo ndo compartilhe da visdo de autoridade da
geracdo anterior, em que valores como obediéncia e troca de sacrificios
na vida pessoal por estabilidade no emprego eram praticados. A proxima
geracdo ¢ menos identificada com a empresa, mais independente e,
possuindo maior empregabilidade, pode se mover na velocidade do seu
talento. O atual dono dos meios de produgdo ¢ quem detém o
conhecimento e ndo o capital (Sarsur, Sant’Anna, & Resende, 2003, p. 3).

Pode-se constatar, por meio de documento do banco sobre o fluxo de contratagdes
que houve, nos ultimos anos, uma relevante transformacao do perfil dos empregados do
banco: de 2008 a 2011 foram acrescidos quase 17.000 profissionais contratados na base
hierarquica, representando a renovacao de 19,5% do quadro funcional (Banco Azul, 2012).

A mudanga de comportamento descrita por Alsop (2008) e Sarsur et al. (2003)
também pode ser percebida no relatdorio anual sobre o turnover dos empregados
contratados hd menos de cinco anos pelo banco. Organizado pelo Departamento de
Recursos Humanos (RH) a pedido do Conselho de Administragao, o relatorio de 2011
anuncia consideravel aumento na saida espontanea desses profissionais, que passou de
7,3% em dezembro de 2001 para 10,5% em dezembro de 2006, atingindo 28,3% na
apuragao feita em dezembro de 2011 (Banco Azul, 2011).

A escolha de se efetuar exclusivamente a forma interna de recrutamento, segundo
Lisboa, Almeida, Coelho F. e Coelho A. (2004), torna maior o desafio das organiza¢des na
gestdo dos profissionais, visto que passam a ser responsaveis pelo desenvolvimento dos
empregados para que as vagas no decorrer da estrutura hierdrquica sejam preenchidas.
Apesar de poder incentivar a fidelidade dos empregados para com a empresa, existe outro
lado do recrutamento interno, segundo Caetano e Vala (2007), que pode bloquear a entrada
de novas experiéncias, facilitando o conservadorismo e a rotina.

Cennamo & Gardner (2008) sugerem que uma das maneiras mais seguras de as
organizagdes conseguirem fidelizar seus novos trabalhadores pode ser considerada a
formatagdo de um plano individual que favorega o desenvolvimento das competéncias de
seus empregados desde o primeiro dia de servi¢o. Os autores argumentam que a nova
geracdo sabe reconhecer os esfor¢os das empresas que investem no desenvolvimento de
seus profissionais, demonstrando mais fidelidade a elas.

Isso posto, a problematica da dissertagdo esta na conexao entre o desenvolvimento
de competéncias e a proposta de encarreiramento de um banco que privilegia a politica de
carreira fechada, sob o ponto de vista dos empregados que participaram de um projeto-

piloto baseado em competéncias de um dos departamentos da institui¢do, sendo sintetizada
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na pergunta: como se apresentam as competéncias requeridas aos gerentes de uma empresa
que privilegia a politica de carreira fechada?

A partir da pergunta, o objetivo geral deste trabalho ¢ identificar o nivel em que se
encontram as competéncias requeridas aos gerentes de uma empresa do setor financeiro
que privilegia a politica de carreira fechada.

Para sustentar esse objetivo, cinco objetivos especificos foram estabelecidos:

a) Descrever a proposta de carreira da instituicdo selecionada;

b) descrever o modelo institucional de gestdo por competéncias em todas as suas
etapas;

c) descrever o projeto-piloto implementado na empresa cuja base sdo as
competéncias fundamentais da organizacao;

d) identificar os gaps das competéncias requeridas institucionalmente considerando
o nivel de maturidade (iniciantes e seniores) dos profissionais em cada cargo
analisado;

e) identificar os gaps de competéncia dos empregados em relagdo ao cargo atual e
ao cargo imediatamente superior apurados no projeto-piloto frente a proposta de

carreira do banco.

Em termos de sua pertinéncia, o trabalho se revela significativo por expandir os
estudos sobre a gestdo por competéncias em um ambito institucional, conforme sugestdo
de Oliveira (2010). A autora confirma a necessidade de novos trabalhos sobre a aplicagdo
do modelo de competéncias em empregados que ndo atuem na area de recursos humanos e
relata que, apesar de ser um tema recorrente, existe caréncia de investigagdes sobre as
formas de desenvolver e possibilitar o crescimento na carreira por meio da perspectiva das
competéncias.

Assim como Oliveira (2010), Ruas (2005) ressalta que a aplicagdo do modelo de
desenvolvimento de competéncias no ambiente organizacional brasileiro pode ser tema de
novos estudos, principalmente em torno da maneira que tem sido apropriada e explorada.

Barbosa (2005) corrobora os achados de Parente (2004) ao reconhecer que, apesar
da evolucao da funcdo do modelo de competéncias, este assume carater teorico e
ideologico, isto ¢, domina os discursos cientificos, mas sua aplicacdo nas praticas das

empresas ¢ restrita ¢ minoritaria. Ambos sugerem mais estudos empiricos sobre o tema.

Magalhdes (2004) também recomenda futuras pesquisas que focalizem o mapeamento dos
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perfis funcionais, como forma de identificacdo das lacunas existentes entre o desempenho
real e o modelo proposto pela organizagao.

Além das sugestdes dos autores citados, o estudo se revela expressivo também em
termos empiricos na medida em que a empresa pesquisada constantemente possui vagas
nos diversos cargos de sua estrutura hierarquica, sem profissionais preparados para ocupa-
las, fragilizando as cadeias de comando e comprometendo a entrega de resultado das
equipes.

Esta dissertagdo estd estruturada em seis capitulos, incluindo esta introduc¢ao. No
capitulo 2 encontra-se o resgate teérico referente aos dois temas-chave deste trabalho:
carreira e competéncias. Buscou-se identificar a interface entre os dois temas,
considerando-se sua interdependéncia e complementaridade. No capitulo 3 est4 delineada a
metodologia do estudo, desenhada em torno de uma pesquisa quantitativa. Para melhor
compreensdo do ambiente institucional, no capitulo 4 sdo apresentadas informagdes sobre a
empresa selecionada para analise. O capitulo 5 descreve os resultados do estudo, bem
como a sua analise, que conduziram as reflexdes finais. No capitulo 6 estdo as

consideracgdes finais, seguidas pelas referéncias utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo reunem-se pareceres de autores sobre o tema.

2.1 Definicao de carreira

De estrada para carruagens a atividades econdmicas da vida de uma pessoa, o termo
original career, abarcou ao longo do tempo muitas conotagdes diferentes (Santos &
Abrahim, 2008).

A nogdo de carreira se associa a visdo de oficio somente no século XIX, segundo
Chanlat (1995), época em que as ocupagdes eram transferidas de pais para filhos, ficando
restrito as classes mais abastadas o ingresso em uma profissao.

Martins (2001, p. 31) concorda com Chanlat (1995) na busca de uma defini¢ao
classica de carreira, sintetizando-a como “uma progressao historica da profissdo de um
individuo”. Essa abordagem tradicional baseava-se na existéncia de trés pressupostos: a
crenca no avango vertical na hierarquia de uma organizagdo, a associacdo da carreira a
profissdo e a suposi¢cdo de uma estabilidade ocupacional, em que o individuo exerceria as
atividades relacionadas a sua ocupacao até a sua aposentadoria.

As mudangas sociais ocorridas principalmente a partir da década de 1970, como a
afirmacao dos direitos dos individuos, a feminizacdo do mercado e a elevagdo dos graus de
instrugdo, fizeram com que o modelo de carreira caracterizado pela progressdo linear fosse
questionado (Arthur & Rousseau, 1996).

Nos anos 80, a maxima de quanto maior a organizagdo melhor para o trabalhador
perde seu significado quando as pequenas empresas se mostraram mais flexiveis (Toffler,
1992). Com a modificacdo das estratégias das grandes corporagdes, que provocou a
reducdo do quadro de pessoal e a adocdo de contratos temporarios, os planos de carreira
estaveis foram sendo desintegrados e o desenvolvimento da carreira deixou de estar
vinculado essencialmente as organizagoes.

Com essas transformagdes do ambiente empresarial, a configuracdo da estrutura
organizacional classica foi alterada. Hall (2002) descreve que a orientacdo vertical de
cargos cedeu espaco a horizontal, pois com o downsizing as fungdes foram delimitadas,
fazendo com que menos pessoas pudessem cumprir varios papéis.

O cendrio dos anos 90 foi composto de densas transformagdes do mercado que

surgiram com a globalizagdo da economia e com o progresso tecnologico que, segundo
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Coelho (2006), afetaram a forma de se organizarem os trabalhos nas empresas. Sobre essas

transformagoes, Trasatti (2000, p. 42) comenta que:

Os modelos de gestao de recursos humanos baseados em "obediéncia +
fidelidade = sobrevivéncia na empresa" ja ndo faz mais sentido desde os
anos 90. O contrato possivel entre a empresa e as pessoas ¢ aquele que
realca o resultado conseguido pelas pessoas para perenidade da
organizacgdo; esta ultima, em troca, oferece condi¢des para a satisfacdo
financeira, social e psicologica dos funcionarios. Dessa forma, o modelo
traduz-se como “resultados = oportunidade” (Trasatti, 2000, p. 42).

Surge nesse periodo historico um novo contrato entre os profissionais e as
organizagdes, chamado de contrato proteano. Inspirado em Proteus, da mitoldgica grega,
que tinha o poder de se transformar conforme sua vontade, segundo Hall e Mirvis (1994), o
termo busca traduzir a adaptabilidade e versatilidade exigida ao novo arquétipo de carreira.

Trés caracteristicas podem ser destacadas do modelo proteano de carreira que
rompem os paradigmas sobre o molde classico: mobilidade, visto que o desenvolvimento
profissional ndo necessariamente deve ocorrer dentro de uma tUnica fun¢do ou empresa;
auséncia de fronteiras, ja que o trabalho pode ser feito em casa e ndo se restringe a uma
unica funcdo; e autogestdo, em que as pessoas passaram a tomar as rédeas de suas carreiras
em vez de delegar esse papel as organizacdes (Hall & Mirvis, 1994).

A partir da libertagcdo proposta pelo contrato proteano, surgiu, segundo Arthur &
Rousseau (1996), a carreira sem fronteiras com a proposta de transcender o limite de um
empregador Unico. Nesse tipo de carreira, o profissional pode receber ofertas de outras
organizagdes além da empresa em que trabalha, criando um network externo (Hall, 2002).

Robbins (2005) acrescenta que, nesse conceito sem fronteiras, a sequéncia de
oportunidades profissionais extravasa os limites também em termos de fun¢ao e de nivel.
Com a conquista dessa autonomia, cada individuo faz a gestdo de sua carreira, podendo,
inclusive, reservar um tempo para se dedicar a familia ou para se reciclar.

A concepcdo na qual a vida pessoal passa a ser relevante no meio profissional é
descrita por Mainiero & Sullivan (2006, p. 111) sob o titulo de “carreira caleidoscopica.”
Assim como um caleidoscopio, a carreira das mulheres pesquisadas pelas autoras se
transformava na medida em que ocorriam mudancas nas suas vidas pessoais, indicando um
desejo comum em fazer a carreira se encaixar na vida e ndo deixar que a tome por

completo.
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As principais caracteristicas dos modelos de carreiras mencionados foram

sintetizadas na Tabela 1.

Tabela 1

Modelos de carreiras e suas caracteristicas

Carreira Caracteristicas
Tradicional Segundo Chanlat (1995):
. Crenga no avango vertical na hierarquia;
. associa¢@o da carreira a uma determinada profissdo;
. suposicdo de uma estabilidade ocupacional.
Proteana Segundo Hall & Mirvis (1994):
. Mobilidade de fungdo e /ou empresa;
. auséncia de fronteiras fisicas da organizagao;
. autogestdo da carreira pelo profissional.
Sem fronteiras Segundo Hall (2002) e Robbins (2005):
. Transcende o limite de um empregador unico;
. manuten¢do de um network externo;
. extravasa os limites em termos de fungdo e de nivel;
. autonomia na gestdo do tempo.
Caleidoscopica Segundo Mainiero & Sullivan (2006):
. Relevancia do ambiente em que a carreira se insere;
. carreira se adapta conforme as fases da vida.

Nota. Fonte: elaborado pela autora com dados extraidos de Chanlat (1995) & Hall (2002), Hall & Mirvis
(1994), Mainiero & Sullivan (2006) e Robbins (2005).

O surgimento de novas percepcdes sobre carreira ndo requer, necessariamente, o
desaparecimento do modelo classico exposto por Chanlat (1995). Em muitas organizagdes,
o molde tradicional ¢ aplicado ou ainda pode aparecer combinado com tragos da carreira
proteana (McDonald, Brown & Bradley, 2005).

Mesmo nao sendo aplicadas por todas as empresas, as caracteristicas da nova
configura¢do de carreira favoreceram uma profunda modificagdo das relagdes de trabalho
nas organizacdes. Segundo Coelho (2006), passada a fase de reengenharias e downsizing,
restou a percepgao da precariedade do vinculo empregaticio, na qual a dedicagdo e lealdade
do antigo mundo corporativo perderam a condi¢do de mantenedoras da estabilidade.

Atualmente, ja faz parte do senso comum a no¢do de que a empregabilidade ¢ o
novo alvo profissional, principalmente para aqueles que ndo vivenciaram a situagdo
anterior de seguranga no emprego. Minarelli (1995) comenta a tendéncia a que as pessoas
tenham formagdo mais generalista, que adquiram conhecimentos mais amplos e multiplas
habilidades, permitindo-lhes atuar em diversas ocupagdes e ramos de atividade.

Apés a difusdo do termo empregabilidade, Saviani (1997, p. 38) projeta o

neologismo empresabilidade como uma reacdo das organizagdes frente as futuras
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exigéncias dos profissionais, definindo-o como “a capacidade a ser desenvolvida no futuro
pelas empresas de criar mecanismos de atracdo e retencdo de empregados que ndo se
acomodardo em suas posicdes e cargos”.

De acordo com as observacdes de Sarsur (2004, p. 343), “mais que um modismo, a
busca por estratégias de captacdo ¢ manuten¢ao de profissionais nas organizacdes vem se
consolidando como uma das ferramentas mais utilizadas em um mercado crescentemente
competitivo”.

A exposicdo da evolucdo conceitual sobre carreira ora foi apresentada para que seja
possivel a constru¢do do cendrio no qual se instaura o novo contrato empregado e

empregador, ambiente em que se ilustra o trabalho.

2.1.1 Administracdo de carreiras

No final do século XIX surgiu nas ciéncias sociais a terminologia “administracao
de carreira” vinculada inicialmente apenas as questdoes vocacionais. Fontes Filho (2006)
ressalta que, somente apds a Segunda Guerra, esse termo comegou a ser atrelado as
relagdes de trabalho devido ao crescimento da complexidade organizacional, a partir do
estabelecimento de cargos ligados aos postos de trabalho e dos sistemas de diferenciagdo
entre eles.

A concepgao do termo administragdo de carreiras considerou como pressuposto
basico a responsabilidade das empresas na gestdo da carreira de seus empregados, pois
permitia e direcionava o seu desenvolvimento (Fontes Filho, 2006). Nesse enfoque,
conforme Ribeiro, Trevisan e Guedes (2009), a principal medida de sucesso na carreira era
o degrau hierarquico atingido pelo individuo na organizacao.

Martins (2001), utilizando linguagem figurativa do significado original de carreira,
enfatiza que, até a década de 60, o individuo adentrava em uma das estradas preexistentes,
sabendo de antemao o que esperar do percurso.

Pesquisas realizadas nos anos 70 com empresas americanas mostraram que,
segundo Hall (2002), o contato com os seus empregados se limitava a pesquisa de suas
qualificacdes para preencher os pré-requisitos indispensaveis para assumir determinada
posicdo. Tais estudos revelaram também uma atitude de aceitagdo resignada por parte das
pessoas para com os planos de carreira que lhes eram apresentados.

A partir da década de 80, Oliveira (1998) descreve que o ambiente incerto marcado

pelas mudancgas rapidas nas tecnologias, nos valores sociais € na gestdo provocou uma
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transformag@o continua das empresas, que passaram a precisar de pessoas dispostas a se
renovarem constantemente.

Oltramari, (2008) ao correlacionar diferentes artigos, conclui que, apesar da
crescente consciéncia das pessoas acerca de suas carreiras, muitas ainda estdo presas a
cultura predominante na década de 70. A autora afirma também que muitas empresas nao
se encontram preparadas para lidar com uma visao de carreira atualizada, ainda entendendo
a carreira funcional vinculada a sua estrutura.

A aceleracdo da concorréncia, o aumento do trabalho informal e o ritmo frenético
dos avangos tecnoldgicos sdo aspectos marcantes do mundo do trabalho contemporaneo.
Os desafios impostos pela instabilidade e a velocidade dos tempos atuais, segundo Fontes
Filho (2006), coloca a prova a capacidade de se antecipar, compreender e gerenciar
mudangas tanto das empresas quanto de seus profissionais.

Ao reconhecer que precisam de empregados mais motivados e participativos, as
organizagdes estdo sendo levadas a investir em modelos de gestdo que favorecem essas
atitudes no trabalhador. Por outro lado, para os profissionais, a lealdade para com a
empresa cede espaco a preocupacdo com a sua empregabilidade dentro e fora da
organizagdo em que trabalha (Fontes Filho, 2006).

A administracdo de carreira se tornou, conforme a declaracdo de Dutra (2007), um
meio para harmonizar a expectativa de crescimento da organiza¢do com a dos empregados.
A gestdo compartilhada de carreira descrita pelo mesmo autor tornou as pessoas

responsaveis pelo seu planejamento e a empresa pelo gerenciamento das oportunidades.

2.1.2 O papel da empresa na administracdo de carreiras

Muitos autores tém discutido qual seria exatamente o papel das empresas frente aos
diferentes tipos de carreira.

Sarsur (2004) declara como uma tendéncia atual a descaracterizagdo das relagdes de
paternalismo por parte da empresa, com a diminuicdo dos beneficios e mais
responsabilidade pelo crescimento depositada nas maos dos profissionais. Mesmo em
consonancia com as ideias dessa autora, Pontes (2007, p. 341) ressalta que, por mais que a
organizagdo ndo deva definir imperativamente as questdes sobre o encarreiramento, ainda ¢
responsavel “pela fixacdo de um plano que defina as dire¢des de carreiras existentes na

empresa que, por trajetorias diversas, possibilite o crescimento e ascensdo do colaborador”.
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Tal ponto de vista também ¢ compartilhado por Kilimnik (2000), ao considerar que
um sistema de gestdo de carreiras ndo deva ser entendido como uma moldura na qual as
pessoas devem obrigatoriamente se encaixar, mas como uma forma de organizar
possibilidades para que os profissionais possam planejar suas carreiras dentro da empresa.

Nesse sentido, Dutra (2007, p. 27) declara que, “quando pensamos a administragdo
de carreiras como um continuo ajuste entre expectativas, verificamos que ela deve fixar
critérios de valorizacdo e acesso as diferentes posi¢des. Cabe as pessoas, conhecendo estes
critérios, construir sua propria estrada.”

O ajuste das expectativas citado por Dutra (2007) foi descrito por Saviani (1997, p.
38) quando adverte as empresas sobre a necessidade de se “ter uma visdo muito clara das
possibilidades de crescimento dos individuos para que os compromissos firmados com os
empregados sejam factiveis”.

Para Sarsur et al. (2003, p. 4), as expectativas dos profissionais sdo um ponto
critico de atengdo, pois “a criacdo de um nivel de expectativa em relagdo ao crescimento de
carreira e oportunidades futuras que ndo seja realista pode, mais cedo ou mais tarde,
constituir-se em elemento de uma frustracao dificilmente reversivel”. Dutra, citado por
Sarsur et al. (2003), alerta que a maior dificuldade por parte das empresas niao estd
somente em decidir claramente o que esperam dos seus empregados, mas na defini¢dao dos
horizontes profissionais que podem proporcionar.

Virios aspectos podem influenciar a formatacdo dos planos de carreira das
instituicdes, como os seus valores, as suas estratégias de gestdo de pessoas, especialmente,
conforme a percepcdo de Martins (2001), o momento histérico em que a empresa se
encontra. Como diferentes pontos podem transformar a sua composi¢dao, os desenhos
desses planos podem assumir formas distintas. Dutra (2007, p. 81) descreve trés tipos
basicos de planos de carreira das empresas: “estruturas em linha; em rede e paralelas”,

apresentadas a seguir:

a) A estrutura em linha ¢ uma sequéncia de cargos alinhada em uma tnica dire¢ao,
ndo oferecendo alternativas para os empregados. Encontrada facilmente em
laboratorios de pesquisa e nas dreas de informatica e financeiras das empresas,
essa estrutura perde a flexibilidade pelos critérios de acesso serem fechados e
detalhados. Algumas limitagdes podem ser encontradas na carreira em linha,
conforme mencionado por Dutra (2007), como a falta de op¢do do profissional

para outras trajetorias dentro da carreira e ndo ser adequada para as empresas
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que necessitam de mobilidade na recolocagdo de pessoas ou na reconfiguragdo

de suas estruturas, por ndo ser uma opgao flexivel;

b) a estrutura em rede apresenta varias opc¢des para cada posicdo da empresa,
permitindo ao empregado estabelecer sua trajetéria a partir de critérios de
acesso previamente estabelecidos. A principal limitacdo dessa estrutura
encontrada por Dutra (2007) sob o ponto de vista dos profissionais € que, como
as trajetorias profissionais sdo limitadas e os caminhos sdo preestabelecidos
pela empresa, a possibilidade de escolha do empregado pode ser ilusoéria. Ja
para a empresa, 0 mesmo autor destaca como restri¢do da carreira em rede a
pouca mobilidade que oferece na reconfiguragdo da estrutura organizacional,
visto que qualquer alteragdo na proposi¢ao dos cargos implicaria romper os
contratos psicoldgicos feitos como os empregados que formularam seus planos

de carreira individuais;

c) as estruturas paralelas sdo sequéncias de cargos em duas direcdes que o
empregado pode assumir, uma técnica e a outra gerencial, sendo garantido o
acesso aos mais altos niveis de remuneracao e de reconhecimento oferecidos
pela empresa em qualquer uma das escolhas. A carreira paralela tem sido
utilizada de muitas maneiras pelas empresas do mundo, assumindo diversas
formas: a totalmente paralela, a estrutura em “Y” e a multipla, que dependem
do estagio de amadurecimento e adaptabilidade de suas politicas e praticas na
gestdo de recursos humanos. Segundo Dutra (2007), a maior fragilidade da
estrutura paralela estd na garantia da liberdade de escolha dos profissionais, a
ser afiancada pela empresa que, por sua vez, deve cuidar para que nao se

instalem sentimentos de perda em algum dos lados.

2.1.3 Oposicoes ao plano de carreira

O compartilhamento das decisdes sobre carreira, para Kilimnik (2000), vem se
apresentando como resposta as pressdes sobre a organizagdo para mais envolvimento das
pessoas com seu trabalho, tornando-as mais responsaveis com seu futuro profissional. No
entanto, Dutra (2007, p. 56) comenta que existe “um grande fosso entre a idealizacdo e a
pratica da gestdo compartilhada de carreira, causado por resisténcias existentes nas pessoas

€ nas empresas’.
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Hall (2002) também apresenta essas aversdes sob dois pontos de vista:

a) Nas pessoas, a maior parte das criticas esta ligada a visdo do desenvolvimento
de carreira como uma responsabilidade exclusiva da empresa. Outra resisténcia
mencionada por Hall (2002) esta vinculada a falta de costume dos individuos
em exercitarem o planejamento de algo incerto, futuro, pois foram doutrinados
a pensarem no aqui e agora. Além dessas, algumas pessoas possuem a
percepgao de que, segundo o mesmo autor, a ascensdo na carreira ¢ uma
questdo de sorte, bastando estar no lugar certo na hora certa, sem

necessariamente necessitar de um preparo prévio;

b) nas empresas, Hall (2002) comenta que os trés principais motivos de resisténcia
sd0: a aversdo dos gestores em assumir o papel de mediador entre as
necessidades da empresa e as expectativas de seus subordinados; a falta de
legitimidade, fazendo com que as pessoas encarem o sistema de administragao
de carreiras como mais um modismo; e a falta de persisténcia, com o abandono

gradativo, uma vez que o plano nio traz resultados imediatos.

Tanto as resisténcias das pessoas quanto das empresas, segundo Dutra (2007), serdo
cada vez mais brandas na medida em que as pessoas sejam pressionadas a uma revisao da
posicdo em relacdo a sua carreira e que as empresas descubram o paralelismo que ha entre

0 Seu sucesso € o sucesso das pessoas €m suas carreiras.

2.2 Formas de recrutamento

Original do vocdbulo francés recruer, a palavra recrutamento foi vinculada a
linguagem de guerra em meados do século XVII, para designar a convocac¢do de novos
soldados. Durante a Revolugao Industrial, a utilizagao do termo foi ampliada para o meio
industrial, ao simbolizar a captagdo de trabalhadores para as fabricas, passando a ser
incorporado nas organizacdes, segundo Rodrigues (1994), a partir da estruturagdo de um
sistema de recursos humanos nas empresas.

Caetano e Vala (2007) concordam com Rodrigues (1994) ao definirem o termo
como um processo de atragdo de candidatos para abastecer a selecdo de empregados de

uma empresa. Carvalho e Nascimento (1999) complementam esse conceito, salientando a
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importancia de adequacdo do profissional ao cargo e ao perfil da organizacdo, para que
esse seja capaz de proporcionar resultados, tanto para a empresa como para si proprio.

O recrutamento pode ocorrer internamente, sendo selecionados empregados da
propria empresa; externamente, captando profissionais no mercado ou, ainda, sendo a
composicao das duas formas.

Carvalho e Nascimento (1999) destacam que o recrutamento interno busca pessoas
que ja trabalham na organizacdo, como uma forma de reconhecimento de seus
colaboradores e pelo fato destes ja conhecerem a missdo e valores da empresa, tornando
mais facil sua adaptagdo ao novo cargo ou setor. Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2007)
advertem que esse tipo de recrutamento exige intensa e continua integragdo do RH com os
demais departamentos da empresa, para saber o desempenho do candidato interno nos
testes, no programas de treinamento e de aperfeicoamento.

De acordo com Lisboa et al. (2004), o recrutamento interno, além de aproveitar o
potencial humano ja instalado e de encorajar o desenvolvimento profissional, pode ser
considerado excelente politica para incentivar a fidelidade dos empregados para com a
organizagao.

O principal ponto negativo de se recrutar internamente ¢ mencionado por Sousa et
al. (2007) como a limitacdo da entrada de pessoas qualificadas, com novas ideias, e
motivadas em mostrar seu trabalho de maneira eficiente. Também considerando as
desvantagens dessa forma de recrutamento, Caetano e Vala (2007) acentuam que o modelo
interno pode bloquear a entrada de novas experiéncias, o que facilita o conservadorismo e
a rotina.

Os principais pros e contras do recrutamento interno, de acordo com as ideias de

Carvalho e Nascimento(1999) e Rodrigues(1994), foram sintetizados na Tabela 2.
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Tabela 2

Pros e contras do recrutamento interno

Proés Contras

Aproveita melhor o potencial humano da organizacao. Pode bloquear a entrada de novas ideias,
experiéncias e expectativas.

Motiva e encoraja o desenvolvimento profissional dos atuais Facilita o conservadorismo e favorece a
funcionarios. rotina atual.

Incentiva a permanéncia e a fidelidade dos funcionarios a Mantém quase inalterado o atual patrimonio
empresa. humano da organizagao.

Ideal para situacdes de estabilidade e pouca mudanca Ideal para empresas burocraticas e
ambiental. mecanicistas.

Mantém e conserva a cultura organizacional

Nao requer socializagdo organizacional de novos membros. .
existente.

Probabilidade de melhor sele¢do, pois os candidatos sdo Funciona como um sistema fechado de
bem conhecidos, com baixo custo. reciclagem continua.

Nota. Fonte: elaborado pela autora com dados extraidos de Carvalho e Nascimento (1999) e Rodrigues
(1994).

Como o recrutamento interno mantém quase que inalterado o patriménio humano
da organizagdo, Carvalho e Nascimento (1999) reconhecem que ¢ comum ocorrer a falta de
pessoas capacitadas para cobrir as necessidades de preenchimento de vagas nas empresas
que utilizam exclusivamente esse processo de recrutamento. Esse ponto de atengdo sera
mencionado no decorrer da dissertag@o, por estar alinhado com o momento enfrentado pelo
banco selecionado.

Enquanto o modelo interno aborda um grupo circunscrito e conhecido de
empregados, o recrutamento externo aborda um contingente de candidatos que estdo
espalhados pelo mercado (Rodrigues, 1994).

As principais vantagens e desvantagens do recrutamento externo, segundo Carvalho

e Nascimento (1999) e Rodrigues (1994), foram sintetizadas na Tabela 3.
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Tabela 3

Pros e contras do recrutamento externo

Prés Contras

Introduzir sangue novo na organizagdo: talentos, Afeta negativamente a motivagdo dos atuais

habilidades e expectativas. funciondrios da organizagdo.

Enriquece o patrimdnio humano, pelo aporte de Reduz a fidelidade dos funcionarios ao oferecer

novos talentos e habilidades. oportunidade a estranhos.

Aumenta o capital intelectual ao incluir novos Requer aplicagﬁo de técnicas para sele(;ﬁo dos

conhecimentos e destreza. candidatos  externos. Isso  significa  custos
operacionais.

Renova a cultura organizacional e a enriquece com Exige esquemas de socializagdo organizacional para

novas aspiragdes. os novos funcionarios.

Incentiva a interag:ﬁo da organizagﬁo com o mercado. E mais custoso, oneroso, demorado e inseguro que o
interno.

Nota. Fonte: elaborado pela autora com dados extraidos de Carvalho e Nascimento (1999) e Rodrigues (1994).

Para Sousa et al. (2007), na pratica, as empresas nunca fazem apenas recrutamento
interno ou apenas o externo. Ambos se completam, pois ao fazer um processo interno, o
individuo escolhido precisara ser substituido em sua posicao atual. Se for suprido por outro
colaborador, o deslocamento produzird uma vaga que precisara ser preenchida. Quando se
faz o recrutamento interno, esses autores comentam que em algum ponto da organizagdo
surge sempre uma posi¢do a ser preenchida pelo recrutamento externo, a menos que seja
cancelada. Por outro lado, Sousa et al. (2007) entendem que sempre que se faz
recrutamento externo, algum horizonte devera ser oferecido ao novo empregado, sob pena
desse procurar desafios e oportunidades em outra organizagao que lhe pare¢a melhor.

Em face das vantagens e desvantagens dos recrutamentos interno e externo, uma
solucao eclética tem sido preferida pela maioria das empresas: o recrutamento misto, ou

seja, aquele que aborda tanto fontes internas como fontes externas de recursos humanos.

2.3 Competéncias: multiplas defini¢oes e abordagens

O termo competéncia comegou a ser utilizado no final da Idade Média, conforme
Branddo e Guimardes (2001), somente no meio juridico para designar a capacidade de
alguém em analisar questdes legais. Significava, assim, o reconhecimento social sobre a
aptidao de alguém em se pronunciar a respeito de determinado assunto (Isambert-Jamati,
1997). Somente no século XX a palavra competéncia passou a ser utilizada de forma mais
genérica, principalmente na linguagem empresarial, para qualificar o individuo capaz de

realizar determinado trabalho (Branddo & Guimaraes, 2001).
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Desde entdo, como prelecionam Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia
passou a fazer parte das discussdes, tanto no meio académico quanto no empresarial, sendo
compreendido por Ruas (2005, p. 4) em duas esferas principais: “sob o ponto de vista da
pessoa e das organizagdes”. No presente trabalho serdo apresentados os aspectos das
competéncias do individuo, por focalizarem a proposta de analise da dissertacao.

Apesar de serem encontradas muitas publicagdes sobre o tema, Cavalcanti e
Oliveira (2011, p. 3) afirmam que “a busca de um conceito que melhor defina a nogado de

competéncia pessoal ndo ¢ tarefa facil”. Dutra, Hipdlito e Silva (1998) afirmam que:

Ao tentarmos responder o que ¢ competéncia entramos em terreno
minado, tal é a diversidade das interpretagdes do termo ao longo dos
ultimos 30 anos. O risco vale a pena por se tratar de conceito que, como
veremos, tem o conddo de esclarecer aspectos nebulosos sobre a gestdo
de pessoas, tais como: carreira profissional x estrutura organizacional;
desempenho x desenvolvimento e potencial, etc. (Dutra et al., 1998, p.
162).

Manfredi, citado por Sant’Anna et al. (2005, p. 4), discute os possiveis motivos da
inexisténcia de consenso quanto ao conceito de competéncia individual, ao propor que,
“além de divergéncias de carater filosofico e ideoldgico, podem, também, ser atribuidas a
adocao da expressao com diferentes enfoques, em diferentes areas do conhecimento”.

Algumas das principais abordagens e concepg¢des encontradas na literatura

académica sdo apresentadas de maneira sintética na Tabela 4.

Tabela 4

O conceito de competéncia para diferentes autores - continua

Autores Conceito de Competéncia
Arruda (2000) Identifica-se como ganho a valorizacdo do saber do trabalhador e de sua agdo de trabalho,
tendo como parametro elementos de dificil hierarquizagdo e codificacao.
Barato (1998) E a capacidade pessoal de articular saberes com fazeres caracteristicos de situagdes

concretas de trabalho.
Barbosa, Ferraze E a capacidade de uma pessoa realizar uma atividade, aplicando os conhecimentos,
Lopes (2002) habilidades e atitudes exigidos em situac¢des definidas.
Boyatzis (1982)  E um conjunto de qualificagdes que afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou
responsabilidade que se reporta ao desempenho da fungédo assumida.
Branddo e Bahry E a aplicagio de conhecimentos, habilidades e atitudes que gera um desempenho

(2005) profissional, expresso pelos comportamentos manifestados e pelas realizagdes.
Cavalcanti e E o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao desempenho das
Oliveira (2011) fungdes dos empregados, visando ao alcance dos objetivos da instituicao.

Desaulniers E a capacidade para resolver um problema em uma situagio dada, com a mensuragdo
(1998) desse processo nos resultados alcancados.

Dubar (1998) E a qualificagdo social.

Durand (1998) E o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a consecu¢io de

determinado proposito.
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O conceito de competéncia para diferentes autores - conclui

Autores

Conceito de Competéncia

Dutra et al. (1998)

Ferreira (1986)

Fleury e Fleury
(2001)

Gallart e Jacinto
(1995)
Hirata (1994)

Hondeghem, Horton
& Scheepers (2006)
INEP (2000)

Le Boterf (2003)

Maués, Wondje e
Gauthier (2002)
McClelland &
Dailey (1972)
McLagan (1995)
Paradeise (1987)

Parry (1996)
Perrenoud (1997)

Prahalad e Hamel
(1990)
Pujol (1999)

Ruas (2005)

Sant'Anna et al.
(2005)
Schein (1990)

Sparrow &
Bognanno (1994)
Spencer & Spencer
(1993)

Stroobants (2002)

Webster (1981)

Zarifian (2001)

E a capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais,
traduzindo-se pelo mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu atingimento (input).

E a capacidade para resolver qualquer assunto, aptiddo ou idoneidade.

E um saber agir responsavel e reconhecido, que implicard mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos ¢ habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e
valor social ao individuo.

E o conjunto de saberes postos em jogo pelos trabalhadores para resolver situagdes
concretas de trabalho.

Sdo saberes que compreendem um conhecimento capaz de produzir determinados
desempenhos, assim como de assimilar e produzir informagdes pertinentes.

Sdo as caracteristicas comportamentais de um individuo em relacdo direta com o
cumprimento eficaz ou notério de um trabalho.

Sdo as modalidades estruturais da inteligéncia; operagdes que utilizamos para estabelecer
relagdes com e entre situagdes e pessoas que desejamos conhecer.

E o conjunto de realizagdes associadas ao que as pessoas provém, desenvolvem e entregam
em termos de valor agregado a organizacao, a elas proprias e ao meio onde estdo inseridas.
E um saber agir responsavel reconhecido pelos outros. E o resultado do cruzamento de trés
eixos: a formacdo da pessoa — sua socializacdo, sua formacdo educacional e sua
experiéncia profissional.

E o saber fazer, calcado em experiéncias, visando mais produtividade e lucro.

E o conjunto de caracteristicas que a pessoa tem para executar um trabalho com nivel
superior de desempenho.

Sao as caracteristicas que podem ajudar a entregar resultados com mais facilidade.

E o conjunto de saberes construidos socialmente por um trabalho de argumentagdo do
grupo e indispensaveis a producdo de um bem ou de um servigo.

Sao as realizagdes das pessoas, aquilo que elas produzem ou entregam.

Significa, simultaneamente, a erudi¢do e a capacidade de mobilizagdo do conhecimento
frente a uma situag@o problema.

E a contribui¢io das pessoas para a capacidade da organizagdo de interagir com o seu
ambiente, mantendo ou ampliando suas vantagens competitivas.

E a capacidade para realizar uma atividade, aplicando os conhecimentos e atitudes
requeridas em uma gama de funcdes, em situagdes definidas.

E a sobreposicio de concepgdes como qualificagdo, atribui¢des, performance,
desempenho, objetivos e atributos.

Ea capacidade de o individuo mobilizar miltiplos saberes, conhecimentos, habilidades,
com vistas ao alcance dos resultados esperados.

E a atuagdo da pessoa em areas de conforto profissional, usando seus pontos fortes e tendo
mais possibilidades de realizacéo e felicidade.

E um repertério de atitudes que possibilitam adaptar-se a um ambiente cada vez menos
estavel e ter orientagdo para a inovagao e a aprendizagem permanentes.

E o conjunto de qualificagdes ou caracteristicas preconizaveis, que permitem a alguma
pessoa ter desempenho superior em certa situagao.

E agdo, realizagio, movimento, velocidade. Representa a valorizagio da experiéncia
profissional, do savoir-faire oriundo da vivéncia pessoal, da experiéncia no trabalho e das
atitudes comportamentais em contraposi¢do ao saber adquirido na escola.

E a qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento,
julgamento, habilidades ou for¢a para uma determinada tarefa.

E a inteligéncia prética para situagdes que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e
os transformam quanto mais aumenta a complexidade dessas situagdes. E o assumir
responsabilidades frente a situagdes de trabalho aliado ao exercicio sistematico de uma
atitude reflexiva (postura critica) no trabalho, permitindo ao profissional lidar com eventos
inéditos, surpreendentes ¢ de natureza singular.

Nota. Fonte: elaborado pela autora, segundo as ideias dos diversos autores mencionados.
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A existéncia dessa heterogeneidade do conceito de competéncias individuais tanto
no ambiente de negdcios quanto no debate académico também ¢é mencionada por Ruas
(2005) e por Markert (2002), mesmo que, segundo os autores, alguns pontos comuns nas
narrativas sobre essa no¢ao possam ser identificados.

Ruas (2005, p. 3) descreve os elementos que podem contribuir para a compreensao

e consisténcia tedrica da nogdo de competéncia, apresentados na Tabela 5.

Tabela 5

Elementos para a compreensao da no¢ao de competéncia

Descricao
Natureza Capacidades individuais e ou coletivas
Finalidade Capacidade de agir
Orientacdo Para atingir resultados previstos ou emergentes
Processo Mobilizagao de recursos tangiveis e intangiveis

Nota. Fonte: elaborado pela autora com dados extraidos de Ruas (2005, p. 3).

2.3.1 Modelos de competéncias profissionais

Diferentes estudos vém analisando o tema competéncia em seus diversos niveis de
compreensdo e aplicacdo ao contexto organizacional. Podem-se encontrar na literatura
norte-americana e europeia defini¢des para competéncias organizacionais ¢ individuais, o
que, conforme Fleury e Fleury (2004, p. 45), “demanda a constru¢do de um modelo teérico
que explicite como esses diferentes conceitos se articulam e podem contribuir para o
entendimento de propostas de desenvolvimento organizacional”.

Steffen (1999), com base nas teorias filosoficas, identifica modelos que seguem trés
concepgdes: a comportamentalista, desenvolvida nos Estados Unidos; a construtivista,
originada na Franga; e a funcionalista, formatada na Inglaterra.

O gatilho para que o debate sobre competéncia fosse instaurado entre os psicologos
e administradores nos Estados Unidos pode ser considerado o artigo do professor de
Harvard, David McClelland, publicado no inicio dos anos 70 (Brundrett, 2000). Ao criticar
os exames académicos tradicionais, advertindo que eles ndo produziam o real desempenho
de trabalho, McClelland diferenciou as competéncias, como preconizam Fleury e Fleury
(2001), em trés tipos: as de aptidao, as de habilidade e as de conhecimento. As primeiras

sdo consideradas como dom natural; as de habilidades sdo traduzidas como a pratica do
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talento; as ultimas, as competéncias de conhecimento, representam o que saber para
desempenhar uma tarefa.

Assim como McClelland, Boyatzis (apud McLagan,1996) transformou-se em um
icone na literatura norte-americana sobre competéncias ao catalogar um conjunto de
capacidades que poderiam favorecer o alto desempenho, crendo que as melhores atuagdes
estariam baseadas na inteligéncia e personalidade da pessoa.

Da mesma forma que nos Estados Unidos, a discussdo em torno do tema
competéncias na Franca nasceu nos anos 70. Iniciado a partir do questionamento sobre o
conceito de qualificagdo técnica, o debate se fundamentou com a constatagdo empirica de
que a formacgdo dos profissionais estava em descompasso frente as necessidades das
industrias francesas (Fleury & Fleury, 2001).

A partir dos anos 80, com a reabilitagdo das empresas na sociedade francesa,
comecou a difusdo do discurso sobre o gerenciamento social, que considerava a gestdo dos
recursos humanos como a chave da competitividade cada vez mais associada a nogdo de
competéncia (Cannac, 1986).

Na concepg¢do construtivista francesa, Sant’Anna (2008) mostra que o processo de
aprendizagem ¢ reconhecido como mecanismo central para o desenvolvimento de
competéncias profissionais, focalizando a importancia de programas de formagao
profissional dirigidos para a qualificagdo dos grupos menos dotados das novas
competéncias, demandadas por serem mais suscetiveis a supressao do mercado de trabalho.

Com o objetivo de aumentar o nivel de qualificagdo dos trabalhadores, Le Boterf
(2003) registra que o trabalho comegou a ser visto como uma extensdo das competéncias
que o individuo precisa utilizar nas complexas situagdes do cotidiano, deixando de
simbolizar apenas o conjunto das tarefas relacionadas ao cargo.

Zarifian (2001) afirma que os empregados estdo cada vez mais se confrontando
com o imprevisto, sendo complicado determinar com perfeicao as tarefas que o trabalhador
terd que executar. Desse modo, Dutra (2004) acredita que ndo tem sentido atrelar
competéncia ao cargo, mas ao profissional que terd que decodificar as demandas e saber
utilizar o seu repertorio para atendé-las de forma adequada.

Tanto a abordagem norte-americana quanto a francesa, para Brundrett (2000),
foram ignoradas pelo movimento da competéncia no Reino Unido. Os britanicos destacam
o cargo como centro da definicdo de competéncia e, segundo o mesmo autor, definiram

padrdes ocupacionais para identificar critérios de desempenho que evidenciassem os niveis
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de competéncia. Portanto, a énfase do modelo inglés estd na definicdo de perfis
ocupacionais que servirdo de base para a certificagdo de competéncias (Sant’ Anna, 2008).

Assim, a identificagdo das competéncias, a partir da matriz funcionalista inglesa
citada por Ruas (2001, p. 92), pode ser sintetizada "como algo que uma pessoa deve fazer
ou deveria estar em condi¢des de fazer”.

No Brasil, Fleury e Fleury (2001, p. 186) apregoam que a discussao sobre
competéncias inicialmente esteve fundamentada na concep¢do norte-americana,
“pensando-se competéncia como input, algo que o individuo tem”. Os mesmos autores
descrevem que “a introdugdo de autores franceses como Le Boterf e Zarifian e ingleses
como Jacques e seus seguidores contribuiu para o enriquecimento conceitual e empirico,
gerando novas perspectivas e enfoques”.

Para melhor compreensao, os fundamentos das concepgdes norte-americanas,

francesas e inglesas foram sintetizados na Tabela 6.

Tabela 6

Modelos de competéncias, com base nas teorias filoséficas

Comportamental Funcionalista Construtivista
Origem Estados Unidos Inglaterra Franca
Base Teoria behaviorista Teoria funcionalista Teoria construtivista
Construir bases minimas para a Construir normas a partir de
. . definicdo dos erfis resultados da aprendizagem.
Identificar 0s atributos a0 P . o ap gem,
. . ocupacionais que servirdo de mediante andlise dos gaps
o fundamentais que permitem . . . -
Objetivo o apoio para a definicdo dos existentes. Busca da solucdo
aos individuos  alcangar ~ . .
. programas de formagdo e mais adequada, por meio de
desempenho superior. - . ~ .
avaliacdo para a certificagdo de processo de motivagdo e
competéncias. desenvolvimento das pessoas.
Baseia-se nos trabalhadores Parte das fun¢des que s@o Desenvolve-se a partir da
mais capacitados ou em compostas de eclementos de populagdo menos competente
Focaliza empresas de alto competéncia, com critérios de que, submetida a um processo de
desempenho, para a avaliagdo que indicam os niveis aprendizagem, melhora suas

construcao das competéncias.

de desempenho requerido.

competéncias profissionais.

Nota. Fonte: elaborado pela autora com dados extraidos de Steffen (1999).

2.3.2 Exigéncias de competéncias

A crescente utilizagdo da nogdo de competéncia como importante referéncia na

gestdo de empresas tem, segundo Ruas (2005), renovado o interesse acerca de como esse

conceito pode influenciar os principios e modificar as praticas gerenciais.
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Nos tempos medievais, os alquimistas procuravam converter alguns
metais em ouro; atualmente, os gerentes ¢ as empresas procuram
transformar recursos e ativos em lucro. Uma nova forma de alquimia
pode ser considerada essencial para as organizagdes. Podemos chama-la
de competéncia (Durand, 1998, p. 37).

Muitos autores, como Prahalad e Hamel (1990) e King, Fowler e Zeithaml (2002),
discutem a importincia de se administrarem as competéncias € o conhecimento
organizacional para alcancar-se vantagem competitiva. Contudo, Cavalcanti e Oliveira
(2011) opinam que poucos executivos tém certeza de que suas organizagdes possuem 0s
processos necessarios para administrar as competéncias dos profissionais de maneira
eficaz.

Tal ponto de vista é corroborado por King et al. (2002, p. 37), ao citarem que
“muitas empresas t€ém apenas uma vaga ideia do valor das competéncias que seus
empregados podem mobilizar em prol de maiores resultados”.

A limitada compreensdo dos gerentes quanto a utilizacdo da competéncia na
pratica, verificada na pesquisa de Cavalcanti e Oliveira (2011), pode ser explicada pela
constatagdo de Ropé e Tanguy (1997) de que o termo ndo pode ser entendido de forma
separada da acao.

Nesse sentido, Dolz & Ollagnier (1999, p. 10) afirmam que “a ldgica da
competéncia possui 0 mérito de lembrar que a assimilagdo dos saberes formalizados ndo ¢
suficiente para pressupor acoes eficazes”.

Para que essas agdes possam vir a ser eficazes, Carvalho (2009) discorre que boa
parte do desafio na gestdo por competéncias ¢ a adequacdo das caracteristicas individuais
dos profissionais com as caracteristicas especificas do cargo a ser ocupado. Apos a
identificacdo das competéncias necessarias ao cumprimento adequado das tarefas,
Hondeghem et al. (2006, p. 38) recomendam que “seja feito um modelo que sirva de base
ao recrutamento, a formacao e ao desenvolvimento das pessoas”.

Para a composi¢do desse modelo, muitas empresas passaram a exigir um mix de
competéncias maior para os seus cargos do que a real necessidade da fungdo. Githay e
Fischer (1996) alertam para a possivel propagacdo da sindrome de construcdo de super-
homens, pela elevagao da demanda de competéncias, muitas vezes desnecessarias para a
realizacdo das tarefas atribuidas a vaga.

Como a forte exigéncia por competéncias ndo tem sido acompanhada, na mesma
medida, por uma atualizacdo nas politicas e nas praticas de gestdo, Sant’Anna (2008)

ressalta a necessidade de se construirem ambientes organizacionais que favorecam o
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aproveitamento das competéncias requeridas aos novos perfis dos profissionais, para os
manterem ativos e motivados.

Sarsur ef al. (2003) comentam que o nivel de expectativa do empregado deve ser
seriamente administrado pelas empresas, pois caso as perspectivas ndo sejam realistas

podem gerar frustragdo entre os profissionais, que sera dificilmente reversivel.

Nessa direcdo, ¢ emblematico o depoimento de uma profissional que,
contratada como trainee, foi posteriormente demitida. Ao comentar as
razdes do desligamento, ela foi enfatica: “eu fui mandada embora pelo
mesmo motivo pelo qual fui contratada. Eu fui contratada para fazer
mudangas, gerar inovagdes. Eu fui mandada embora justamente por tentar
fazer isso” (Sarsur et al. 2003, p. 15).

A narrativa de Sarsur ef al. (2003) refor¢a a necessidade de as empresas
considerarem com cautela a expectativa dos empregados como variavel critica na sele¢ao

e, principalmente, nos processos de retencao de seus profissionais.

2.3.3 Desenvolvimento de competéncias

O desenvolvimento de uma competéncia pode ser caracterizado, segundo Silva
(2009, p. 6), como “um processo de aprendizado continuo multifacetado, implementado
nas empresas para aprimorar o desempenho dos empregados no cumprimento dos objetivos
institucionais”.

Viérios autores, como Amaral (2006) e Fleury e Fleury (2001), aproximam-se das
ideias de Silva (2009), ao também destacarem o processo de aprendizagem como a
principal maneira de se desenvolverem competéncias. Essas situacdes de aprendizagem,
para Fleury e Fleury (2001, p. 192), podem propiciar a “transformac¢do do conhecimento
dos seus empregados em competéncia, para que esses sejam capazes de desempenhar as
estratégias organizacionais”.

Para que os profissionais consigam ampliar suas potencialidades, Le Boterf (2003)
apresenta uma sintese, representada na Tabela 7, baseando-se na aplicacdo da

aprendizagem como forma de se desenvolver as competéncias individuais.
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Tabela 7

Desenvolvimento de competéncias

Conhecimento Funcao Como desenvolver
Teorico Entendimento, interpretagdo  Educag¢@o formal e orientada
De procedimentos ~ Saber como proceder Educagao formal e experiéncia profissional
Empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
Social Saber como portar-se Experiéncia social e profissional

Educagao formal continuada e experiéncia

Cognitivo Saber como aprender . .
social e profissional

Nota. Fonte: adaptado de Le Boterf (2003, p.112).

O grande desafio dos programas de capacitacdo das empresas, de acordo com Silva
(2009), ¢ compatibilizar a educacdo e o desenvolvimento do gerente, de forma a
desenvolver as competéncias necessarias ao enfrentamento dos desafios encontrados na

pratica profissional.

Nao se tem duvida de que as pessoas ¢ que fazem a diferenga no contexto
empresarial, contudo, pouco se faz dentro das organizagdes para que
estes profissionais sejam levados, de maneira sustentada e pratica, a se
desenvolverem para tal papel (Trasatti, 2000, p. 43).

Como indica Trasatti (2000), a capacitagdo ¢ uma questdo merecedora de um olhar
especial das organizagdes. Observa-se que, quando a empresa efetua um planejamento de
gestdo de pessoal que mapeie o nivel de capacitacio dos empregados, as agdes de
treinamento podem contribuir para o desenvolvimento de competéncias dos profissionais
(Abbad & Sallorenzo, 2001).

Conforme ressalta Malvezzi (1994), ¢ a partir do conhecimento desse nivel de
capacitagdo que o treinamento ¢ o desenvolvimento sdo instalados, fundados na gestdo
empresarial.

No entendimento de Canabrava e Vieira (2006) e Goldstein (1991), as agdes
organizacionais voltadas para o desenvolvimento do empregado visam ao aperfeigoamento
das competéncias individuais, a partir da execucao de treinamentos continuos e sequenciais
interligados para uma incorporacdo progressiva das instrugdes. Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2001) descrevem como a principal meta do desenvolvimento profissional a
melhoria do desempenho e da motivagdo dos empregados, gerando melhores resultados em

médio e longo prazo e, consequentemente, um bom clima organizacional.
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Mais focalizadas as tarefas do cargo, Boog (2001) argumenta que as agdes de
treinamento visam a capacitagdo pontual e ao aperfeigoamento das habilidades das pessoas
nas fungdes que executam em curto prazo. Ao promoverem a adaptacdo do empregado a
atividade executada, as acdes de treinamento podem melhorar a produtividade da
organizagdo (Kootz & O’Donnel, 1994).

Independentemente da escolha estratégica da forma, seja no desenvolvimento ou no
treinamento dos profissionais, as organizagdes devem atentar para a adequacdo do teor das
acdes, pois Mintzberg (2006) postula que a maioria das pessoas ¢ educada fora da pratica
para a qual retorna. Quando os empregados ndo transferem as novas habilidades ou
conhecimentos adquiridos para o trabalho, Hesselbein, Goldsmith & Beckhard (2009)
revelam que o treinamento pode significar um gasto desnecessario realizado pela empresa.

Por meio das teorias e dos principios subjacentes a abordagem das seis disciplinas,
Wick, Pollock & Jefferson (2010) referem que as organizagdes podem obter retorno
tangivel do investimento (ROI) em treinamento e desenvolvimento, agregando valor ao seu

capital social.

A dificuldade de se mensurar o aproveitamento dos profissionais nos
processos de treinamento e desenvolvimento implementados nas
empresas pode fazer com que muitos dirigentes tenham a sensagdo de que
os investimentos destinados para a capacitacdo realizados tratam-se
apenas de despesas (Trasatti, 2000, p. 51).

Wick et al. (2010) sintetizam o resultado do estudo sobre o processo de
desenvolvimento funcional em organizagdes proeminentes como a Sony Electronics,

British Broadcasting Company, Home Depot e Pfizer nas seis disciplinas apresentadas na

Tabela .

Tabela 8

As seis disciplinas

Disciplina Acio
D1. DEFINE business outcomes Definir a relevancia da agdo de treinamento para o acrescimento de
resultados da empresa.
D2. DESIGN complete experence Favorecer o desenvolvimento continuo, dentro e fora da sala de aula.

D3. DELIVER for application Checar a aplicabilidade do contetido a ser apresentado.

D4. DRIVE learning transfer Escolher a metodologia de ensino que facilite a aplicagdo dos
conhecimentos adquiridos.
D5. DEPLOY performance support Apoiar os empregados em sua performance.

D6. DOCUMENT results Criar métricas para mensurar os resultados e as licdes aprendidas.

Nota. Fonte: elaborado pela autora, segundo Wick et al. (2010).
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Os achados de Hesselbein et al. (2009) corroboram os estudos de Wick et al. (2010)
ao descrevem que, para as empresas promoverem o que definem como uma verdadeira
transformagdo na performance de seus empregados, os programas de desenvolvimento
devem ser orientados para os resultados que a empresa pretende alcangar, além de incluir
planos para incentivar os participantes a praticar o que aprenderam e meios consistentes de

se acompanhar a aplicagdo desses conhecimentos adquiridos.
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3 METODOLOGIA

Nos proximos itens apresentam-se o método e as estratégias utilizadas neste estudo.

3.1 Método e estratégia de pesquisa

Optou-se por adotar nesta dissertagdo o método do estudo de caso tnico em um
banco brasileiro que adota a filosofia de carreira fechada. Busca-se compreender com mais
profundidade o desenvolvimento de competéncias e sua relagdo com a premissa de carreira
fechada no banco a ser investigado, pois, de acordo com Roesch (1999, p. 197), o estudo
de caso “permite o estudo de fendmenos intensamente por meio de uma investigagcdo
empirica dentro do contexto na vida real”. Sobre a escolha, Yin (2005, p. 32) destaca que
essa estratégia ¢ “especialmente adequada ao estudo de processos”.

Outros autores, como Laville e Dionne (1999) ¢ Bryman (1995), também destacam
a possibilidade de aprofundamento que o estudo de caso permite como uma das vantagens
mais marcantes desse método, ja que os recursos de pesquisa sdo centrados no caso
estudado. A escolha de estudo de caso, como ensina Yin (2005), admite a tradugdo mais
precisa possivel dos fatos, considerando explicagdes que paregam ser as mais congruentes
com 0s mesmos.

Quanto ao nivel de explicagado, este estudo pode ser caracterizado como descritivo,
pois, alinhada a aspiracao do trabalho, esse tipo de pesquisa favorece o conhecimento
detalhado da realidade. Para Trivifos (1995, p. 34), “a pesquisa descritiva tem a pretensao
de delinear com exatidao os fatos relacionados ao mundo real”. Tal ponto de vista ¢
corroborado por Oliveira (2002) ao confirmar que a forma descritiva possibilita melhor
compreensdo do comportamento de diversos elementos que influenciam o fenomeno e dos
fatores a ele interligados.

O estudo empregou a estratégia de pesquisa quantitativa pelo uso de procedimentos
estatisticos na coleta, no tratamento e na analise dos dados. Vergara (2005) reporta que
esse tipo de estratégia permite a mensuracdo de opinides, reacdes e atitudes em um

universo, por meio de uma amostra que o represente.
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3.2 Coleta dos dados

Neste estudo a coleta de dados utilizou fontes secundarias, documentais. Os

documentos referem-se a:

a) Registros do Departamento de RH do banco, que descrevem a proposta de carreira
e o modelo institucional de gestdo por competéncias, como manuais, relatorios e
videos;

b) material resultante do projeto-piloto baseado nas competéncias institucionais,

implementado em uma das geréncias regionais do banco.

A proposta de carreira e o modelo de gestdo por competéncias do banco estdo
descritos em um conjunto de relatdrios que apresentam todas as atividades do
Departamento de RH chamado Mapa de Instru¢des. Esse documento ¢ atualizado
anualmente e disponibilizado a diretoria da empresa entre os meses fevereiro € margo,
habitualmente. Para fins deste estudo foi utilizada a versdo do Mapa de Instrugdes
publicada em fevereiro de 2012.

Implementado entre agosto de 2010 e junho de 2011, o projeto-piloto foi criado por
uma geréncia regional para realizar a andlise sobre o desempenho dos empregados em
relagdo as competéncias institucionais.

Elaborou-se um formulario composto de duas partes, nomeadas de analise do
comportamento ¢ de elei¢cao espontinea, com o objetivo de se obter o calculo numérico de
cada uma das 12 competéncias institucionais. As percepcdes dos participantes foram
coletadas no formulario do projeto-piloto a partir do método de avaliacdo de desempenho
360°, por considerar a visao do proprio analisado, de seu lider e, se houvesse, de seus pares
e de seus subordinados, para cada um dos 356 profissionais que participaram do processo.

As datas de execugdo do piloto foram definidas tentando minimizar as auséncias,
sendo que, do total de 384, apenas 28 empregados estavam em férias ou licenciados
durante a execuc¢ao da avaliacao.

Das 32 equipes da regional citada foram selecionadas aleatoriamente 16 agéncias,
conforme serd apresentado em detalhes no item de valida¢do da amostra.

Entre os cargos dispostos dessas agéncias, optou-se por analisar no presente

trabalho os dois mais criticos na formagdo de sucessores: gerente de relacionamento e
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gerente geral. Sua representacdo na pesquisa foi de 60 gerentes de relacionamento e 16
gerentes gerais.
Os critérios a seguir foram definidos para fins de sele¢do das informacdes a serem

coletadas e analisadas:

a) Levantar as cinco competéncias mais pontuadas dos gerentes selecionados;

b) levantar as cinco competéncias menos pontuadas dos gerentes selecionados;

c) levantar as trés competéncias institucionais exigidas para o cargo atual e para o
cargo subsequente;

d) levantar o tempo de atividade dos profissionais selecionados na fung¢ao.

A utilizacao dos dados foi autorizada pela diretoria do departamento n°® 2 e pelos
participantes. Ficou acertado que os nomes dos empregados e das agéncias selecionadas

ndo seriam explicitados.

3.3 Tratamento estatistico dos dados

Para estruturar a analise dos dados utilizou-se um conjunto de técnicas da disciplina
inferéncia estatistica que objetivam, segundo Mason & Douglas (1990), estudar a
populagdo por meio de evidéncias fornecidas por uma amostra.

Para comprovar se ha evidencia estatistica na mudanga do perfil dos profissionais
analisados nesta dissertacdo, utilizaram-se duas linhas de investigacdo: verificagdo pelas
notas (valores) obtidas nas 12 competéncias e também pelo ordenamento das competéncias

mensuradas conforme apresentado na Figura 1.
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FIGURA 1. Testes estatisticos.

Fonte: elaborado pela autora.

Com o intuito de avaliar se existe uma distribuicdo normal associada as avaliacoes
realizadas para os gerentes gerais e para os gerentes de relacionamento, foi realizado o
teste de Kolmogov Smirnov. Para avaliagdo da existéncia de diferencas significativas na
média das competéncias entre os dois grupos de gerentes, foi empregado o teste t de
Student, visto que as distribui¢des de probabilidade associadas a cada grupo se mostraram
normais.

Na avaliagdo da existéncia de diferenca na média das competéncias entre os quatro
grupos resultados do cruzamento das varidveis cargo (gerente geral e de relacionamento) e
nivel de maturidade (iniciante e sénior), adotou-se o teste Oneway Analise de Variancia
(ANOVA). Tal teste pdde ser usado visto que foi testada a distribuicdo normal das
competéncias avaliadas em cada um dos grupos em questdo, por meio do teste
Kolmogorov-Smirnov, e também atestada a homogeneidade de varidncias com o teste
Levene.

No tocante a verificagdo da ordenagdo das competéncias entre os quatro grupos,
gerentes gerais iniciantes e seniores e gerentes de relacionamento iniciantes e seniores, de

forma pareada foi extraida a correlagdo de Spearman. Tal correlagdo foi realizada por
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cargos, para permitir a verificacdo do quanto a ordenacdo de um grupo se assemelha a

ordenacao de outro.

3.4 Sintese metodoldogica

Os procedimentos metodologicos adotados para a realizagdo da dissertacdo foram

sintetizados na Tabela 9.

Tabela 9

Sintese da metodologia

Estratificacio da pesquisa

Por que...

Analise
Dados

Estratégia
Finalidade
Fontes de

evidéncias
Método

Descritiva
Secundérios

Unica
Aplicada
Documentacao
indireta
Estudo de caso

...proporcionou mais familiaridade com o problema ao descrever
suas caracteristicas.

...utilizou dados ja existentes com o objetivo de formatar novas
investigagoes.

...quantitativa.

...foi dirigida a um problema pratico especifico.

...foram utilizados materiais que ainda ndo receberam tratamento
analitico.

...estudou um unico objeto de maneira a permitir seu amplo
conhecimento.

Nota. Fonte: elaborado pela autora, de acordo com a classificag@o apresentada por Gil (2008).



46

4 UNIDADE EMPIRICA

Para melhor compreensdao do ambiente interno da empresa analisada, optou-se em
descrever neste capitulo a sua estrutura bem como alguns processos vinculados ao tema da
pesquisa.

Nessas descrigdes, a fim de resguardar a identidade da instituicdo pesquisada neste

trabalho, foi adotado o nome ficticio “banco Azul”.

4.1 A estrutura do banco Azul

O banco pesquisado pertence a um grupo formado por 15 empresas associadas. Tal
grupo representa um dos maiores empregadores brasileiros, pois ultrapassa a marca de
100.000 empregados.

A mais representativa das 15 empresas pode ser considerada o banco Azul, por ser
responsavel por quase 72% do Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization (EBITDA)3 do grupo, com cerca de 75.000 empregados (Banco Azul, 2011).

Nos anos 1990, o banco Azul, assim como seus concorrentes, passou a separar o
atendimento em cinco diferentes segmentos independentes entre si, para se adequar ao
perfil de seus clientes.

Os cinco segmentos que institucionalmente sdo chamados de departamentos,
conforme a Figura 2, sdo: 1 - Varejo; 2 - Alta renda; 3 - Empresas de médio porte; 4 -

Private bank; e 5 - Corporate.

3 EBITDA ¢ a sigla em inglés para earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, que
traduzido literalmente para o portugués significa lucros antes de juros, impostos, depreciagcdo e amortizagao.
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FIGURA 2. Piramide de segmentacdo do banco Azul.

Fonte: elaborado pela autora.

O departamento n° 2, que atua no segmento alta renda, exclusivo para pessoas
fisicas, ¢ composto de duas 4reas: uma comercial, formada pela rede de agéncias
exclusivas e por seis geréncias regionais; e a outra, conhecida como back office, que atua

na matriz para suprir as necessidades da primeira, ambas representadas na Figura 3.

DEPARTAMENTO N°2
K BACK OFFICE \ / COMERCIAL \

. CAMPANHAS;

| I I I I I
- CREDITO; REGIONAL) [REGioNAL) [recionaL] [recionaL) [RecionaL) [REGIONAL
. MARKETING; 1 2 3 4 5 6

I I I I I |

. ORGAMENTO E CONTROLE;

. RECURSOS HUMANOS;

278 AGENCIAS NO BRASIL

)

FIGURA 3. Estrutura do departamento n° 2.

Fonte: elaborado pela autora.
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Para andlise do presente trabalho foi selecionada a geréncia regional n® 6,
representada na Figura 2. Em dezembro de 2011 essa geréncia regional era composta de 32
agéncias exclusivas para o atendimento do cliente alta renda distribuidas em oito estados
brasileiros, compreendendo Alagoas, Bahia, Minas Gerais, Paraiba, Pernambuco, Piaui,
Rio Grande do Norte e Sergipe, com 384 profissionais distribuidos nos cargos que

compdem a Figura 4.

GERENTE IMEDIATO
GERENTE
ADMINISTRATIVO
GERENTE
PF
|
GERENTE SUPERVISOR
ASSISTENTE ADMINISTRATIVO

ATENDENTE

CAIXA

ESCRITURARIO/
RECEPCIONISTA

TIT

FIGURA 4. Estrutura hierarquica da agéncia.

Fonte: elaborado pela autora.

4.2 A proposta de carreira do banco Azul

O banco Azul, ao seguir a politica de carreira fechada desde a sua fundacao, utiliza
exclusivamente o recrutamento interno como o instrumento fundamental de valorizagao e
retengdo de seus empregados, visto que a contratagcdo externa somente ¢ permitida para o
preenchimento das vagas da base da piramide hierarquica, ou seja, para a funcdo de

escriturdrio e/ou recepcionista.
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Como exemplo de sucesso, os principais executivos do banco se manifestam
orgulhosos da trajetoria profissional que conquistaram no video Boas-Vindas exibido aos
recém-contratados. Frases de efeito ditas durante o filme pelos diretores, como
“COMECEI COMO VOCE”, “JA SENTEI NA SUA CADEIRA”, ex-escriturarios hé duas
ou trés décadas, reforcam a perspectiva dos novatos de que depende apenas do esforgo
individual e tempo para que se atinja posicdo de destaque na organizagdo (Institucional,

2010).

4.2.1 Os processos funcionais do banco Azul

A agéncia que precisar efetuar uma contratagdo devera seguir o manual elaborado
pela area de recursos humanos ha quase 20 anos. Conforme a diretriz do manual, o
demandante deverd verificar se o pedido se enquadra em substituicdo funcional sem
acréscimo do quadro ou se refere a ampliacdo do quadro funcional.

Se a solicitacdo for referente a uma substitui¢do, a agéncia deverd comprovar a
saida do empregado, demitido ou transferido, para conseguir iniciar o processo, por meio
de um formulério eletronico via intranet. O Departamento de RH analisa as solicitagdes
constantes nos formularios e verifica se existe algum empregado que preencha os
requisitos da vaga em um raio de 150 km.

Se existir mais de um profissional validado, a matriz envia ao empregado com mais
tempo de servigo na institui¢do um convite formal para a alteracdo de fungdo. Se ele nao
aceitar o convite, o proximo empregado mais antigo ¢ chamado.

Ao aceitar a transferéncia, o empregado deixa uma vaga aberta na agéncia de
origem, portanto, o formulério eletronico deve ser preenchido novamente e enviado ao RH,
gerando outra busca por profissionais. Esse processo continua até que se chegue a abertura
de uma vaga na base, para a fungdo de escriturario ou recepcionista. Somente nesse
momento ¢ que havera procura por profissionais via recrutamento externo.

Caso ndo exista algum profissional pré-qualificado na regido ou se nenhum dos
selecionados pelo RH aceitar o convite, o lider da agéncia pode verificar em sua equipe
algum empregado que possa vir a cumprir os requisitos da vaga e solicitar ao RH que
valide sua escolha. Vale ressaltar que, independentemente da fun¢do que o profissional
desligado ou transferido ocupava, ao seguir a politica de carreira fechada a agéncia podera
repor essa vaga com o recurso de contratacdo externa somente para a funcao de escriturario

ou recepcionista.
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Para a contratacdo na base da estrutura funcional, o demandante devera formalizar
o processo de sele¢do com pelo menos trés candidatos do mercado composto pelas etapas
da avaliacdo de perfil, da execugdo das provas com questdes abertas e fechadas e da
entrevista pessoal com o lider da unidade. Esse material ¢ analisado exclusivamente pelo
RH na matriz e, ap6s algumas semanas, o demandante recebe uma resposta sobre qual dos
pretendentes pode ser contratado. Caso nenhum dos trés candidatos cumpra os requisitos
minimos, o processo devera ser reiniciado pela agéncia com trés diferentes aspirantes
externos a empresa.

Para a ampliagdo do quadro o processo ¢ consideravelmente mais moroso, por
representar aumento de custos. Para que seja aprovada a abertura de vaga é necessario que
haja fortes argumentos e dados financeiros que suportem a demanda. O formulério de
solicitacdo de ampliacdo de quadro deve ser submetido a lideranca maxima do segmento
antes de ser repassado ao RH que, por sua vez, submete todas as solicitacdes ao vice-
presidente. Caso o retorno seja positivo, o demandante devera seguir todos os passos para
contratacdo funcional. Se negado, a agéncia solicitante devera reiniciar novo processo de
pedido de vaga apos trés meses da data da resposta, com novos argumentos que deem
embasamento a solicitacao.

Assim como nas contratagdes, existem processos internos definidos para que sejam
realizados aumentos salariais aos empregados. Existem formatados dois procedimentos
para essa finalidade: a chamada valorizacao financeira (horizontal) ¢ a promogao (vertical).

No primeiro caso, o lider da agéncia indica o seu empregado-destaque para uma
possivel valorizagdo financeira, sem alteragdo de cargo. O formulario disposto na intranet
deve ser preenchido pelo lider imediato com os argumentos que respaldem o seu pedido e
submetido a lideranca méxima do segmento antes de ser fisicamente repassado ao RH.
Apoés algumas semanas, o lider recebe a resposta de sua solicitagdo com o valor de
aumento aprovado. Os percentuais autorizados sdo no minimo 5 ¢ no maximo 12% de
aumento, indicado pelo lider e definido pelo RH.

O aumento proposto deve respeitar as faixas salariais definidas para cada cargo, ou
seja, se o profissional ja receber o teto definido para o seu cargo, o processo de valorizagdo
ndo ¢ aceito, independentemente da defesa apresentada. O intervalo entre as solicitagdes de
aumento salarial para um mesmo colaborador deve ser de no minimo seis meses.

Qualquer iniciativa que altere o cargo ¢ considerada pelo RH como um processo de
promocdo, que deve ser iniciado pelo lider, desde que possua na sua equipe a vaga da

posicdo solicitada. Apds a autorizagdo da chefia maxima do segmento (assinatura e
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carimbo), segue para aprovacdo na matriz. Apds algumas semanas, o lider recebe o
retorno. O intervalo entre as solicitagdes para o mesmo colaborador também ser de no
minimo seis meses.

Para cada cargo foram definidos requisitos minimos de acessibilidade que podem
ser desde cursos de formagdo até tempo minimo de atuagdo na fungdo, devendo ser
comprovados pelo demandante. A partir do cargo de gerente assistente e supervisor
administrativo, o candidato a ser promovido deve ser submetido ao processo chamado de
pré-qualificacdo para que seja verificado se o grau de desenvolvimento das suas
competéncias individuais estd compativel com o minimo exigido na proxima atividade
pleiteada.

A pré-qualificacao ¢ gerida pelo RH, realizado exclusivamente na matriz, a partir
de um grupo minimo de 12 candidatos. Trata-se de dindmicas em equipes e atividades
individuais, conduzidas pelos profissionais do RH, durante dois dias. Cada participante ¢
avaliado conforme seu desempenho nas tarefas, nas 12 competéncias fundamentais eleitas
pelo banco Azul. Sao elas: comunicagdo, criatividade, equilibrio emocional,
empreendedorismo, flexibilidade, lideranca, negociagdo, percep¢do e julgamento,
planejamento estratégico, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe e visdo
globalizada.

Baseado nessas competéncias institucionais, o RH elegeu para cada cargo uma
combinagdo de seis delas, sendo trés consideradas fundamentais para o exercicio cada
funcao.

No laudo-resposta do processo de pré-qualificacdo os profissionais da area de RH
pontuam cada uma das 12 competéncias com notas que vao de um (minima) a cinco
(maxima). A partir dos conceitos recebidos pode-se verificar se o candidato atingiu bom
desempenho (acima de quatro) nas trés competéncias consideradas essenciais para a vaga
em questao.

Se o empregado conseguir a aprovagdo e nio existir espago em sua agéncia, seu
curriculo participara por um ano do banco de talentos nacional, esperando o surgimento de
uma vaga. Caso seja reprovado, o candidato podera refazer o processo apds seis meses.

Vale ressaltar que o tinico momento em que o empregado se depara formalmente
com as competéncias institucionais ¢ com uma avaliacdo dirigida ao seu desempenho ¢
quando recebe o retorno do seu lider imediato sobre o seu laudo da pré-qualificacao,
documento este que em hipdtese alguma pode ser entregue ao candidato, segundo

diretrizes do RH.
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4.3 O programa de treinamento e desenvolvimento do banco Azul

Existem dois meios de formagdo disponibilizados pelo banco Azul a todos os seus
empregados: cursos on-line e presenciais.

Na intranet corporativa estdo dispostos mais de 120 cursos técnicos e
comportamentais a serem realizados remotamente pelos profissionais fora do periodo de
expediente. Para todos os empregados sdo fornecidas senhas que liberam o acesso aos
cursos disponiveis, sem limitagdes por cargo.

Diferentemente da autonomia que ¢ dada aos profissionais nos cursos on-line, para
ser indicado ao programa presencial o empregado precisara aguardar convite formal da
lideranga imediata, de acordo com as diretrizes do Departamento de Treinamento.

De acordo com o manual de instrugdes desse departamento, o plano de treinamento
foi elaborado visando ao desenvolvimento das competéncias institucionais exigidas para
cada cargo. Os cursos, portanto, sdo direcionados para cada fungdo, respeitando o
cumprimento de pré-requisitos: tem-se, como exemplo, o caso de um gerente de
relacionamento que, para fazer o curso de consultor financeiro, devera ter, anteriormente, r
participado do treinamento sobre crédito.

As indicagdes dos empregados devem ser feitas pelo gerente regional com o
consenso do gerente geral, respeitando-se o calendario fixo de cursos e a ordem de
execucdo descrita para o cargo. Tomando-se o exemplo anterior, tem-se o curso de crédito,
que ocorre nos meses de maio e novembro. Caso um gerente de relacionamento ndo possa
participar da turma formada para o més de maio, deverad aguardar a formagdo da proxima
turma para o mé€s de novembro. Assim, como o curso de consultor financeiro ocorre nos
meses de marco e setembro, tal gerente somente podera cursa-lo no més de margo do ano
seguinte.

O cronograma anual dos cursos presenciais a serem fornecidos pelo Departamento
de Treinamento ¢ validado no ultimo trimestre do ano anterior por um comité de diretores
do banco Azul. Uma vez aprovado, o programa permanece inalterado até a proxima
revisao.

Poucas alteragdes foram propostas pelo comité nos ultimos anos, como exemplo do
cronograma desenhado para o departamento n° 2, que permanece com as mesmas
atividades ha cerca de cinco anos, ou seja, desde 2008.

A programacao de cursos para os cargos selecionados nesta pesquisa ¢ apresentada

a seguir. A Tabela 10 mostra os cursos para o cargo de gerente geral, anos 2012/2013.
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Tabela 10

Cursos destinados aos gerentes gerais do departamento n° 2

Competéncia

Foco Curso Programacao Duracio Local Pré-Requisito
Lideranca Primeira gestdo abr-ago-dez 8 dias uteis Matriz e hotel Promogédo aprovada.
Empreendedorismo Gestdo empresarial fev-jun 4 dias tuteis FGV Um ano na fungéo.
Visao globalizada  Economia e mercados mai-out 5 dias uteis FIPE Paulista Trés anos na fungao.

icaca icaca 1 . o N
Comunicagao Comunlgagao verba mar-jun-set 2 dias uteis Hotel Promogéo aprovada.

e marketing pessoal
Planejrar.nento Balanced Scored Card out 2 dias uteis Hotel Um ano na funcio.
estrategico
Rel. interpessoal Relamonamento nov 2 dias tuteis Hotel Um ano na fungdo.
interpessoal
Percepdo e Nogoes de Direito mar-set 5 dias uteis USP Largo S. Trés anos na fungao.

julgamento Francisco

Fonte: elaborado pela autora, segundo dados do Departamento de Treinamento.
A Tabela 11 apresenta a programacdo de cursos para o cargo de Gerente de
Relacionamento, anos 2012/2013.

Tabela 11

Cursos destinados aos gerentes de relacionamento do departamento n° 2

ComFP:ctznc1a Curso Programacio Duracio Local Pré-Requisito
Empreendedorismo Desenvolvimento fev-jun 2 ~
. Hotel Promocao aprovada.
gerencial ago-out semanas

Visdo globalizada  Ag¢des e mercado
de capitais
Perc. e julgamento  Produtos de crédito mai-nov  5d.ateis Hotel Desenvolvimento gerencial.

abr-set 5 d.uteis Bovespa Desenvolvimento gerencial.

Negociagao Produtos de crédito jun-out  5d.uteis Hotel Produtos de crédito.
parte 11
Visdo globalizada Negoqos em fevsun 3 d. dteis Hotel Desenvolvimento gelienplal
investimentos + A. Mercado de capitais.
Planejamento Consultoria mar-set 2 Desenvolvimento gerencial
estratégico financeira semanas FIA USP + Produtos de crédito

+ Negdcios / investimentos.

Nota. Fonte: elaborado pela autora, segundo dados do Departamento de Treinamento.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados apurados nesta pesquisa sao apresentados neste capitulo.

5.1 O projeto-piloto selecionado

Ao constatar que os seus empregados precisavam de um retorno formalizado sobre
o seu desempenho, além das percepgdes cotidianas, uma das geréncias regionais propds a
diretoria do departamento n° 2 a implementagdo de um projeto-piloto baseado nas
competéncias institucionais.

Para que a andlise de seus subordinados transcendesse a forma de diagndstico
baseada puramente nos resultados financeiros, essa regional passou a considerar
internamente o projeto de avaliagdo de desempenho como um novo formato de
reconhecimento e de formagao funcional.

Os dois principais desafios na aprovacdo desse projeto foram: a inexisténcia de
ferramenta anterior, ndo somente dentro do departamento n° 2, mas como em toda a
organizagdo; e a necessidade de se obter um perfeito alinhamento a linguagem institucional
sobre as competéncias requeridas dos profissionais para cada cargo. Para suplantar esses
desafios, elaborou-se um formuldrio composto de duas partes, nomeadas de anéalise do
comportamento ¢ de eleicao espontanea, ambas dispostas no Apéndice A.

Para a realizagdao da primeira parte, a analise do comportamento, foi elaborado um
quadro composto de 24 frases afirmativas, preparadas a partir das definicdes das
competéncias institucionais descritas no documento Diciondrio das 12 Competéncias
Institucionais (Banco Azul, 2006).

Para cada afirmagao foi atribuido um peso de representatividade, sendo considerado
um (minimo) a trés (méximo), nas 12 competéncias institucionais, conforme exemplificado
na Tabela 12.

Seguindo o critério de distribui¢do proporcional dos pesos, todas as competéncias
receberiam a mesma nota na somatéria final dos conceitos se os respondentes

preenchessem a mesma nota em todos os campos do formulario.
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Tabela 12

Distribuicio do peso de representatividade

Anadlise de Desempenho Competéncias Peso

Comunicacao
Criatividade
Equilibrio emocional
Empreendedorismo
Flexibilidade
i Lideranca

Mostra-se proativo € ousado L
Negociagdo
Percepcao e julgamento
Plano estratégico
Relacdo interpessoal
Trabalho de equipe

e I S T US e UV R

Visdo globalizada

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

Com o objetivo de validar se os pesos considerados mostravam-se aderentes a
proposta de mensuracao das competéncias individuais, segundo a perspectiva institucional,
a classificagdo foi submetida a analise de trés entes: a consultora sénior da empresa que
elaborou o modelo de competéncias para o banco Azul; a diretora departamental do
treinamento; e um mestre na area de gestdo de pessoas.

Apoés terem sido feitas as adequagdes sugeridas pelos especialistas nos pesos,
definiu-se que para a analise de cada empregado deveriam responder os formularios: o
proprio analisado, o lider e, se houvesse, os pares e os subordinados. Para obter visao mais
completa do desempenho individual dos profissionais, definiu-se também que para cada
frase os respondentes deveriam analisar o comportamento do avaliado em trés ambientes:
junto ao cliente externo; na equipe; e perante a organizagao, sendo cada ambiente medido
por escala do tipo Likert de 5 pontos.

A Tabela 13 elucida a utiliza¢do dos ambientes no projeto-piloto.
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Exemplificacdo da primeira parte do projeto-piloto

56

Analise de desempenho

Ambiente

Mostra-se
proativo e
ousado

Com o Cliente Externo

Nio Concordo Nio Concordo  Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Totalmente

1 2 3 4 5

Na Equipe

Nao Concordo N . Concordo Concordo
Totalmente Nao Concordo  Indiferente Parcialmente Totalmente

1 2 3 4 5

Perante a Organizacio

Nao Concordo - . Concordo Concordo
Totalmente Nio Concordo  Indiferente Parcialmente Totalmente

1 2 3 4 5

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

Na pratica, os respondentes registraram trés notas para cada uma das 24 afirmacgdes

do instrumento utilizado, sendo uma para cada ambiente. Para que cada frase obtivesse um

unico conceito, calculou-se a média aritmética simples entre as trés médias computadas

dos ambientes, conforme descrito na Tabela 14.

Tabela 14

Exemplificacdo do calculo da primeira parte do projeto-piloto

Analise de Média .
Ambientes
desempenho geral
Com o Cliente Externo
Média Média Avaliacio
“Cliente Autoavaliagdo Pares e/ou do Lic;;er
Externo” Subordinados
3,43 4,00 3,28 3,00
Na Equipe
‘g Média -
Mostra—se « Me(.ha,, Autoavaliagdo Pares e ou Avahgqao
proativo e 3,36 Equipe Subordinados do Lider
ousado 4,05 4,00 4,14 4,00
Perante a Organizacio
Média liaca Média Avaliacdo
“Organizagio” Autoavaliagdo Pares.e/ou do Lider
Subordinados
2,62 2,00 2,86 3,00

Nota. Fonte: elaborado pela autora.
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A nota final recebida para cada afirmagdo foi multiplicada pelos pesos validados
das 12 competéncias institucionais para a mesma frase, conforme exemplificado na Tabela
15. Assim, apds a mensuracao das pontuagdes das 24 frases, as 12 competéncias puderam

ser classificadas.

Tabela 15

Exemplificaciio do calculo dos pesos na primeira parte do projeto-piloto

Analise de Média geral N Média geral
K Competéncias Peso

desempenho dos ambientes nos pesos
Comunicagao 1 3,36
Criatividade 3 10,08
E. emocional 1 3,36
Empreendedorismo 3 10,08
Flexibilidade 2 6,72

Most?a-se Lideranga 2 6,72

proativo e 3,36 L.

ousado Negociagao 1 3,36
Percepcao e julgamento 1 3,36
Plano estratégico 1 3,36
Relacao interpessoal 1 3,36
Trabalho em equipe 1 3,36
Visdo globalizada 1 3,36

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

Na segunda parte, os respondentes puderam eleger espontanecamente as trés
competéncias que acreditam ser mais desenvolvidas no avaliado, como também as trés
competéncias que, conforme a sua percep¢ao, mais precisam ser trabalhadas. O dicionario
institucional das competéncias foi apresentado antes do preenchimento para que o conceito
e abrangéncia de cada uma das doze competéncias pudesse ser utilizado pelos avaliadores
da mesma forma.

O diagnostico do lider e o do proprio avaliado foram contabilizados junto ao
consenso aferido das percepgdes dos pares e/ou dos subordinados. Para que uma
competéncia fosse considerada pela avaliagdo espontanea como desenvolvida ou a
desenvolver segundo a andlise dos pares e ou subordinados, obrigatoriamente precisaria ter
sido mencionada pela maioria simples do grupo, ou seja, o primeiro nimero inteiro apds a
metade do time de respondentes que analisou o mesmo profissional. Dessa forma, se um
profissional foi avaliado por 14 individuos de sua agéncia, a mesma competéncia deveria
aparecer em pelo menos oito formuldrios para ser considerada desenvolvida ou a

desenvolver.
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Optou-se por somar 10% da nota adquirida na primeira parte, a analise do
comportamento, ao conceito da competéncia caso aparecesse entre as trés desenvolvidas
segundo as percepcdes do avaliado, do lider e do consenso dos pares e/ou subordinados. E
decidiu-se subtrair 10% da nota adquirida nas 24 afirmacdes se estivesse entre as
competéncias consideradas “a desenvolver” pelos respondentes.

Assim sendo, a classificagdo inicial das competéncias elaborada na primeira parte
foi ajustada a partir das consideragdes dos percentuais da segunda parte. Juntas, as Tabelas

16 e 17 ilustram o calculo da segunda parte a partir dos conceitos de um dos participantes.

Tabela 16

Detalhe do calculo da coluna ajuste [+ ou -] da Tabela 17

Competéncias Desenvolvidas | + 10%]

Consenso Visao
Autoanalise Pares/Subord. do Lider
Lideranca Trabalho em equipe Comunicagdo
Comunicagdo Comunicacdo Trabalho em equipe
Trabalho em equipe Flexibilidade
Competéncias a Desenvolver [ - 10%]
Consenso Visao
Autoanalise Pares/Subord. do Lider
Empreendedorismo Plano estratégico Lideranca
Plano estratégico Plano estratégico
E. Emocional Empreendedorismo

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

Tabela 17
Exemplificacdo do calculo da segunda parte do projeto-piloto
Classificacao Competéncias Nota recebida Ajuste Nf)tﬂ Classificacao Flu)fo~de
1* parte na 1° parte [+ ou -] Final 2" Parte Posicoes
1 Relacdo interpessoal 8,36 _ 8,36 4 13
2 Trabalho em equipe 7,97 Soma 3x 10% 10,36 1 T1
3 Estado emocional 7,88 Subtrai 1x10% 7,09 9 16
4 Negociacdo 7,86 _ 7,86 5 11
5 Flexibilidade 7,71 Soma 1x 10% 8,48 3 12
6 Comunicagdo 7,64 Soma 3x 10% 9,93 2 14
7 Criatividade 7,47 _ 7,47 6 11
8 Lideranca 7,34 _ 7,34 7 T1
9 Perc. e julgamento 7,23 _ 7,23 8 T1
10 Plano estratégico 7,02 Subtrai 3x10% 4,91 12 12
11 Visao globalizada 6,96 _ 6,96 10 T1
12 Empreendedorismo 6,89 Subtrai 2x10% 5,51 11 T1
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Nota. Fonte: elaborado pela autora.

De acordo com a sugestdo de Easterby-Smith, Thorpe & Lowe (2001), o
instrumento foi submetido a um pré-teste envolvendo 17 profissionais de uma agéncia da
geréncia regional n° 6 para verificar se as duas partes do formulario eram compreensiveis e
se a seqliéncia encontrava-se bem-desenhada.

Apds algumas modificacdes na redacdo das afirmativas identificadas como
necessarias no pré-teste e a partir da autoriza¢ao dos dirigentes do banco Azul, a avaliacao
de desempenho foi realizada como piloto nas 32 agéncias da regional entre agosto de 2010
e junho de 2011, em trés fases.

Na primeira fase, o conceito de feedback foi apresentado a todos os membros da
agéncia junto com a realizacdo de uma dindmica para preparar os empregados para uma
avaliagdo 360° escrita, que se caracteriza, segundo Reis (2000), pela somatoéria da
formalizagdao da autopercep¢ao com a analise do lider e de sua equipe. Cada colaborador
preencheu o formulario sobre si ¢ anonimamente sobre o seu lider e, se houvesse, sobre os
seus pares e os seus subordinados.

A segunda etapa ocorreu, em geral, apds 15 dias da data da primeira fase, quando as
avaliagdes ja haviam sido tabuladas e convertidas em pontuagdes para as competéncias.
Nesse encontro o lider da agéncia recebia primeiramente o seu feedback para que pudesse
replicar o processo com seus subordinados.

A terceira parte somente aconteceu depois que o lider repassou o diagnostico da
avaliagdo de desempenho para todos os seus empregados. Nesse momento era discutido
como deveriam ocorrer as agdes diarias para desenvolvimento das trés competéncias

menos pontuadas.

5.2 Validacao da amostra

De acordo com Malhotra (2001), uma populacdo ¢ o conjunto de todos os
elementos que compartilham algum conjunto de caracteristicas comuns e uma amostra ¢
um subgrupo da populagdo. Existem, segundo o mesmo autor, amostras probabilisticas e
ndo probabilisticas. Nas amostras probabilisticas a escolha dos elementos da amostra ¢
feita de forma aleatéria e nas amostras nao probabilisticas existe um procedimento de

selecdo dos elementos da populacdo segundo critérios estabelecidos pelo pesquisador.
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A Figura 5 ilustra as técnicas de amostragem apresentadas por Malhotra (2001),

destacando-se em cinza os quatro tipos de amostras probabilisticas.

( Técnicas de w
Amostragem
4

N

/N do probabilistica Probabilistica

( Conveniéncia ) ( Quotas ) (Aleatoria Simples ) ( Conglomerado )
(Julgamento ) @ola de Neve) C Sistematica > Estratificada )

FIGURA 5. Técnicas de amostragem.

Fonte: adaptagdo de Malhotra (2001).

A amostra levantada caracteriza-se por ser probabilistica aleatdria simples, ou seja,
foi selecionada por sorteio. Entre as 32 agéncias da geréncia regional indicada para analise
nesta dissertacdo, optou-se por selecionar de forma aleatéria 16 equipes.

Entre os cargos dispostos dessas agéncias, a escolha foi por analisar os dois mais
criticos na formacdo de sucessores: gerente de relacionamento e gerente geral. Sua
representacdo na pesquisa foi de 60 gerentes de relacionamento frente ao grupo de 127
profissionais do mesmo cargo; ¢ 16 dos 32 gerentes gerais que participaram do projeto-
piloto. Dessa forma, a amostra total foi de 76 gerentes entre 159 existentes.

Ao ser considerada uma selecdo por amostragem aleatdria simples, a margem de
erro global resultante do calculo do tamanho da amostra utilizada, conforme proposto por

Farias, Soares e Cesar (2002) a partir da formula (1), € de 11,5 pontos percentuais.

. _ZZP
& )

Sendo:

e O valor d refere-se a margem de erro.
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e P ¢ a estimativa preliminar da propor¢do de interesse e Q = [-P. Devido a
insuficiéncia preliminar de estimativa para as proporgdes desejadas, o produto PO
foi substituido pelo seu valor maximo: 0,25.

e O valor de z refere-se a um valor da curva normal e estd intimamente ligado ao
intervalo de confianca desejado. No presente caso, usou-se intervalo de confianca

de 95%, cujo valor correspondente a essa area, na curva normal, é de 1,96.

e N, ¢ o tamanho preliminar da amostra.

E importante observar que em nenhum momento foi utilizado o tamanho da
populacdo-alvo neste calculo. A influéncia do tamanho da populacdo ¢ verificada na
formula de correcdo do tamanho da amostra (2) para universos que podem ser
considerados finitos, proposta por Farias et al. (2002), da qual se obtém o valor

matematico definitivo do tamanho da amostra na situa¢ao considerada anteriormente.

(0))

Sendo:

e 1, ¢ o tamanho da amostra calculado com base na formula apresentada.

e N é 0 tamanho do universo.

Por meio de um processo inverso, pode-se encontrar a margem de erro do estudo.
Pode-se inferir que a populacdo em questdo ¢ suficientemente grande para tornar
y
desprezivel a fracdo N, resultando finalmente na margem de erro de 8,3 pontos

percentuais aproximadamente.

5.3 Tratamento dos dados

Para iniciar a analise do material do projeto-piloto, os resultados de todos os
participantes escolhidos para apreciacdo nesta dissertacdo foram digitados em um
aplicativo de planilha eletronica, pois somente puderam ser encontrados os histdricos

impressos.
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Para efetuar o cruzamento dos dados, foram catalogadas as cinco competéncias
mais e as cinco menos pontuadas para cada um dos profissionais dos cargos selecionados.
Apbs essa triagem, foram verificadas quais das 12 competéncias institucionais
(comunicagdo, criatividade, equilibrio emocional, empreendedorismo, flexibilidade,
lideranga, negociagdo, percepcao e julgamento, planejamento estratégico, relacionamento
interpessoal, trabalho em equipe e visdo globalizada) apareceram em consenso,
considerando-se o sistema inglés de maioria simples. Utilizar o primeiro numero inteiro
apos a metade do grupo analisado, como apregoa Arato (2002), ¢ um meio logico de
representacdo proporcional no qual se podem encontrar pontos de concordancia entre os
membros de um grupo. Para ser considerada na analise, uma mesma competéncia precisou
aparecer em pelo menos 31 dos 60 gerentes de relacionamento; e no caso dos gerentes
gerais a partir de nove casos entre os 16 analisados.

Ap6s o consenso geral ter sido estabelecido, o material foi reagrupado de maneira a
verificar se ocorre o amadurecimento dos profissionais apoés um tempo na fungdo, a partir
de mais aderéncia dos perfis as competéncias definidas como essenciais pela empresa.
Assim, os profissionais foram subdistribuidos em dois grupos segundo o critério de
maturidade constante do manual de instru¢des da area de RH do banco Azul, apresentados
na Tabela 18, com o objetivo de se identificarem dois novos consensos das competéncias

institucionais para cada cargo (Banco Azul, 2010).

Tabela 18

Maturidade nos cargos selecionados

Gerentes Iniciantes Seniores
Relacionamento 0 a3 anos a partir de 3 anos
Gerais 0 a6 anos a partir de 6 anos

Nota. Fonte: elaborado pela autora, segundo o manual do RH do banco Azul.

De acordo com o manual de instrugdes, a instituicdo compreende que os tempos
descritos na Tabela 18 s3o necessarios para que ocorra o processo de desenvolvimento das
competéncias nos cargos. Desta forma, segundo esse manual, tanto gerentes de
relacionamento iniciantes quanto gerentes gerais iniciantes possuem caracteristicas que
ainda ndo passaram por uma série de processos de capacitagdo e desenvolvimento que

permitiriam o aprimoramento de suas competéncias. Por outro lado, gerentes de
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relacionamento seniores e gerentes gerais seniores ja tiveram tempo suficiente na funcao
para que suas competéncias pudessem ser desenvolvidas.

Foram encontrados para cada cargo trés consensos das competéncias mais
desenvolvidas e trés consensos das competéncias menos pontuadas. Assim, cada fung¢do foi
analisada sob duas o6ticas: a primeira, considerando o grupo todo; e a segunda, a partir do

resultado do tdpico maturidade, dos grupos iniciantes e seniores, respectivamente.

5.3.1 A primeira dtica

Com o intuito de avaliar se existe distribuicdo normal associada as avaliagdes
realizadas para o grupo dos gerentes gerais e dos gerentes de relacionamento selecionado,
foi realizado o teste de Kolmogorov-Smirnov. Nele, valores “p” superiores a 0,05 indicam
a aderéncia de distribui¢do normal aos dados. Observa-se, pela Tabela 19, que em todas as

situacdes foi atestada a aderéncia a distribuicdo normal.

Tabela 19

Teste de Normalidade de Kolmogorov Smirnov por cargo

Competéncias Gerente Geral Gerente de Relacionamento
Comunicagdo 0,120 0,110
Trabalho em equipe 0,110 0,100
Relacdo interpessoal 0,200 0,200
Flexibilidade 0,200 0,200
Criatividade 0,200 0,200
Negociacdo 0,200 0,200
Percepcdo e julgamento 0,143 0,200
Eestado emocional 0,200 0,200
Empreendedorismo 0,200 0,200
Plano estratégico 0,200 0,200
Visdo globalizada 0,200 0,200
Lideranca 0,126 0,120

Nota. Fonte: elaborado pela autora.

Atestada a normalidade da distribuicdo das avaliagdes tanto para os gerentes gerais
quanto para os gerentes de relacionamento, pode ser realizado o teste de hipoteses t de
Student para verificar a existéncia de diferenga significativa entre as notas recebidas para

as 12 competéncias dos profissionais analisados.
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A Tabela 20 mostra os resultados sintetizados do grupo dos gerentes gerais e dos

gerentes de relacionamento (média e desvio-padrao) e também os valores “p” encontrados

a partir do teste t de Student. Os dados completos encontram-se no Apéndice B.

Tabela 20

Estatistica descritiva das avaliacdes por cargo: teste t de Student

Gerente Geral Gerente de Relacionamento
Competéncias Classificagdo ... =~ Desvio- Classificagio ... =~ Desvio- Valor p
(Média) Padrio (Média) Padriao

Comunicagdo 2 9,09 1,13 1 8,79 1,18 0,359
Criatividade 10 7,96 1,35 5 7,89 1,2 0,838
Equilibrio emocional 5 8,37 0,86 8 7,64 1,27 *0,033
Empreendedorismo 8 8,08 1,08 9 7,57 1,25 0,139
Flexibilidade 4 8,39 1,08 4 7,97 1,1 0,173
Lideranca 11 7,87 1,21 12 7,34 0,92 *0,058
Negociacdo 9 8,04 0,60 6 7,75 1,07 0,306
Percepcao e julgamento 7 8,08 1,00 7 7,70 1,02 0,177
Planejamento estratégico 6 8,22 1,34 10 7,56 1,25 *0,071
Relacdo interpessoal 3 8,86 0,90 3 8,45 1,00 0,145
Trabalho em equipe 1 9,56 0,59 2 8,72 1,15 *0,006
Visdo globalizada 12 7,78 1,05 11 7,34 1,11 0,156

Nota. Fonte: elaborada pela autora. Em asterisco foram destacadas as quatro competéncias em que ocorreu
alguma diferenga significativa entre as notas dos grupos analisados, detectadas a partir do teste t de Student.

Pode-se verificar que as notas médias recebidas para as competéncias do cargo de
gerente geral foram superiores as mensuradas para o cargo de gerente de relacionamento.
Tal fato pode estar relacionado aquilo que Edwards & Ewen (1996) encontraram em sua
pesquisa, que acusou a tendéncia do cargo hierarquicamente superior a receber conceitos
melhores nas avaliagdes 360° devido ao respeito implicito dos participantes para com o
avaliado.

Quanto a classificagdo das competéncias elaboradas a partir da média aritmética
simples, pode-se verificar que alguns itens coincidiram, como comunicagdo,
relacionamento interpessoal e trabalho em equipe, que para os dois cargos apareceram
entre as trés mais desenvolvidas. O mesmo fendmeno ocorreu nas competéncias dos
profissionais menos pontuadas: visdo globalizada e lideranga, pois estas ocupam as ultimas
colocacdes, tanto para os gerentes gerais quanto para os gerentes de relacionamento.

Nos dois cargos, cinco competéncias obtiveram conceito acima da média aritmética
simples geral atribuida aos dois cargos: 8,36 para os gerentes gerais (trabalho em equipe,

comunicagdo, relacionamento interpessoal, flexibilidade e equilibrio emocional) e 7,89
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para os gerentes de relacionamento (comunicacdo, trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal, flexibilidade e criatividade).

O fato de quatro competéncias entre as cinco mencionadas coincidirem nos cargos
pode revelar continuidade no perfil baseada na experiéncia dos profissionais, ja que as
principais competéncias encontradas entre os gerentes de relacionamento estudados estdo
também em evidéncia na classificacdo dos gerentes gerais analisados. Tal possibilidade de
manuten¢do do perfil entre os cargos também pode ser considerada a partir dos resultados
do teste t de Student apresentados como valor “p” na Tabela 20, que indicam que ndo
existe diferenca estatisticamente significativa entre as médias de oito das 12 competéncias
em analise dos cargos analisados. A diferenga diagnosticada entre as médias dos dois
cargos refere-se a: trabalho em equipe, equilibrio emocional, planejamento estratégico e
lideranca. Nesses casos, a média dos gerentes gerais se mostrou sempre mais alta que a dos
gerentes de relacionamento.

Ao comparar o ordenamento mensurado dos gerentes de relacionamento frente a
classificagdo dos gerentes gerais, percebe-se que as competéncias que mais ascenderam
posicdes foram planejamento estratégico, que saiu de 10° para 6° lugar, e
empreendedorismo, que do 9° lugar passou a ocupar a 5% posi¢do. Tal crescimento pode
sugerir o amadurecimento das duas competéncias ap6s a promogdo do profissional para a
fungdo de gerente geral.

Na mesma comparacdo das classificagdes entre os dois cargos pode-se também
perceber que as duas maiores quedas de posi¢des foram das competéncias criatividade -
que do 5° lugar passou para o 10° - ¢ negociagdo - que saiu da 6" para ocupar a 9
colocacdo. Uma das possiveis justificativas desse declinio pode ser considerada a mudanga
de enfoque do programa de treinamento para a funcdo de gerente geral, que passa a

priorizar o desenvolvimento de competéncias distintas.

5.3.2 A segunda dtica

Os novos resultados para o teste de normalidade considerando o critério maturidade

estdo apresentados na Tabela 21.



66

Tabela 21

Teste de Normalidade de Kolmogorov Smirnov por nivel de maturidade

Gerente Geral Gerente de Relacionamento
Competéncias — — — —

Iniciante Sénior Iniciante Sénior
Comunicagdo 0,200 0,100 0,104 0,058
Trabalho em equipe 0,200 0,110 0,025 0,200
Relacdo interpessoal 0,200 0,200 0,200 0,170
Flexibilidade 0,200 0,200 0,200 0,200
Criatividade 0,200 0,200 0,200 0,115
Negociacdo 0,200 0,200 0,200 0,200
Percepcdo e julgamento 0,200 0,200 0,200 0,200
Equilibrio emocional 0,200 0,200 0,200 0,200
Empreendedorismo 0,200 0,200 0,200 0,200
Plano Estratégico 0,166 0,200 0,200 0,145
Visao globalizada 0,200 0,200 0,200 0,200
Lideranca 0,155 0,200 0,200 0,200

Nota. Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 21 indica que a distribui¢cdo normal adere-se aos grupos estudados, pois
os valores encontrados sao maiores que 0,05.

Para avaliar a existéncia de diferenca significativa entre as notas obtidas dos quatro
grupos analisados, foi realizado o teste Oneway ANOVA, representado como valor “p” na
Tabela 22. Tal teste pode ser realizado visto que foi comprovada a distribuicao normal dos

dados (Tabela 21) e também foi apurada a homogeneidade de variancias, com valores

acima de 0,05 no teste Levene, também apresentado na Tabela 22.
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Tabela 22

Estatistica descritiva por nivel de maturidade: teste Oneway ANOVA

Gerente Geral Gerente de Relacionamento Diferenca
Competéncias Iniciante Sénior Iniciante Sénior Teste de  entre
Meédia Desvio- edia Desvio- edia Desvio- sdia Desvio- Levene  grupos
padrio padrio padrio padrio (valor p)
Comunicag¢io 8,51 1,10 9,54 0,98 8,96 1,00 853 1,28 0,183 0,116

Trabalho em equipe 9,51 0,52 9,61 0,67 8,76 1,23 8,67 1,03 0,065 *0,057
Relagao interpessoal 8,83 0,68 8,87 1,09 8,38 1,01 8,55 1,00 0,460 0,474

Flexibilidade 8,68 0,94 8,17 1,18 7,86 1,06 813 1,15 0,980 0,311
Criatividade 7,56 1,35 8,28 1,34 8,10 L13 7,59 1,27 0,807 0,282
Negociacao 7,91 0,68 8,13 0,56 7,92 0,93 7,50 1,22 0,141 0,279

Percepcdo e julgamento 7,92 1,08 8,21 0,98 7,81 1,05 7,52 0,95 0,961 0,355
Equilibrio emocional 8,61 0,84 8,19 0,88 7,43 1,33 796 1,14 0,221 *0,052

Empreendedorismo 7,88 1,27 8,24 0,95 7,63 1,37 747 1,09 0,259 0,436
Plano estratégico 7,51 1,38 8,77 1,09 7,78 1,30 7,23 1,12 0,876 *0,019
Viséo globalizada 7,48 1,27 8,01 0,86 7,35 098 7,32 1,29 0,303 0,407
Lideranga 7,52 0,73 8,14 1,47 7,48 1,05 7,11 064 0,170 *0,069

Nota. Fonte: elaborada pela autora. Em asterisco foram destacadas as quatro competéncias em que ocorreu
alguma diferenca significativa entre as notas dos grupos analisados, detectadas a partir do Teste Oneway
Analise de Varidncia (ANOVA).

A andlise do resultado do teste Oneway ANOVA descrito na Tabela 22 aproxima-
se da encontrada no teste t de Student da Tabela 20, pois mesmo apds a segmentagdo dos
cargos, considerando-se o critério maturidade, também se pode inferir que ndo houve
diferenga estatisticamente significativa em oito das 12 notas das competéncias dos grupos
analisados, apresentados pelos valores “p” maiores que 0,10. A diferenga significativa foi

encontrada nas mesmas quatro competéncias diagnosticadas no teste t de Student: trabalho

em equipe, equilibrio emocional, planejamento estratégico e lideranca.

5.3.2.1 Critério maturidade no cargo de gerente geral

Ao considerar o critério maturidade, amostra selecionada de 16 gerentes gerais foi

representada por sete iniciantes € nove seniores.
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A partir dos resultados visualizados na Tabela 22, pode-se verificar que ap6s um
tempo na fungdo de gerente geral os profissionais alteraram o ordenamento de suas
competéncias, permanecendo apenas trés competéncias inalteradas: trabalho em equipe em
1°, lideranca em 10° e visdo globalizada em 12° lugar. A alteragdo no ordenamento das
competéncias pode ser, segundo Gilbert (1998), o resultado de uma acdo de
autotransformag¢do em decorréncia do acimulo de experiéncias vivenciadas na fungdo e/ou
de um programa de desenvolvimento favorecido pela organizagdo aos seus empregados.

Algumas transformacdes significativas na classificacio das competéncias
apresentadas na fun¢do gerente geral foram percebidas por meio da ascensao e declinio de
algumas das competéncias mensuradas.

O desenvolvimento de algumas competéncias pdde ser verificado pela ascensdo em
sete posi¢des do planejamento estratégico, que saiu da 11* posicao nos iniciantes, passando
para o 4° lugar nos seniores; do crescimento de quatro posicdes da caracteristica
criatividade, passando para a 5% posi¢ao; e da elevagdo de trés colocagdes da competéncia
comunicagdo, atingindo a 3* no ordenamento dos seniores. Os treinamentos fornecidos pela
organizagdo que focalizam essas competéncias para o cargo de gerente geral podem ter
contribuido para o desenvolvimento dos profissionais nessas caracteristicas.

Ja o declinio mais representativo observado foi da competéncia flexibilidade, com a
queda de seis posig¢des, passando a ocupar a 9* colocacdo. Segundo a observacdo do
dicionario de competéncias do Departamento de RH, esse fenomeno pode ser esperado,
visto que, “com o passar do tempo, os lideres vao interiorizando as regras e se tornam, sob
o olhar da equipe, menos flexiveis” (Banco Azul, 2006, p. 12).

Com o fator tempo sendo considerado, a média aritmética simples do cargo de
gerente geral iniciante partiu de 8,16 para 8,51 no cargo de gerente geral sénior, sugerindo
que com o passar dos anos existe, na fungao, crescente percepcao dos respondentes quanto
ao desenvolvimento das competéncias do avaliado. No caso dos iniciantes, cinco
competéncias receberam conceitos acima da média da categoria (trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, flexibilidade, equilibrio emocional e comunicagdo) e, de
acordo com o resultado atribuido aos gerentes gerais seniores, quatro competéncias se
destacaram (trabalho em equipe, comunicagdo, relacionamento interpessoal, planejamento
estratégico). A coexisténcia de trés competéncias nas primeiras colocagdes entre 0s grupos
de gerentes gerais iniciantes e seniores analisados pode representar uma manutencdo dos

profissionais quanto a essas caracteristicas.
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Constata-se também que as competéncias lideranga e visdo globalizada
permaneceram nas ultimas colocacgdes tanto no caso dos iniciantes quanto nos seniores,
sugerindo que ndo foram focalizadas no processo de desenvolvimento de competéncias

institucional.

5.3.2.2 Critério maturidade no cargo de gerente de relacionamento

Ao considerar o critério maturidade para o cargo de gerente de relacionamento, a
selecdo de 60 profissionais foi repartida em 36 iniciantes e 24 seniores.

Como apenas duas competéncias permaneceram classificadas na mesma posicao,
tanto no ordenamento dos gerentes de relacionamento iniciantes quanto na classificacao
dos gerentes de relacionamento seniores (percep¢do ¢ julgamento na 7% posi¢do e
empreendedorismo em 9° lugar), pode-se verificar que houve movimentagdo entre as
colocagdes das competéncias dos profissionais apos um tempo na atividade.

A maior ascensdo entre as classificacdes obtidas para o cargo de gerente de
relacionamento descrita na Tabela 22 foi registrada pela competéncia equilibrio emocional,
que subiu seis colocagdes, saindo de 9° nos iniciantes para 5° lugar no resultado dos
gerentes de relacionamento seniores, apesar de ndo haver qualquer treinamento
institucional focalizado para o desenvolvimento dessa caracteristica.

O efeito do programa de treinamento direcionado para o desenvolvimento das
competéncias negociagdo ¢ planejamento estratégico dos gerentes de relacionamento
poderia vir a ser questionado, pois os maiores declinios de posi¢des foram de: negociacao
saiu da 5* para a 8" posicdo e planejamento estratégico decresceu da 9* para a 11°
colocagao.

Para os dois niveis de maturidade analisados, cinco competéncias permaneceram
acima da média aritmética simples. As competéncias comunicacdo, trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, criatividade e negociacdo atingiram pontuacdo acima de 7,90
no ordenamento dos gerentes de relacionamento iniciantes e as competéncias trabalho em
equipe, relacionamento interpessoal, comunicagdo, flexibilidade e equilibrio emocional
foram pontuadas acima da média geral aferida de 7,92 para os seniores.

As trés competéncias que coincidiram nas primeiras colocacdes entre os gerentes de
relacionamento iniciantes e seniores também apareceram em destaque na classificagdo

tanto dos gerentes gerais iniciantes quanto nos seniores: comunicagdo, relacionamento
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interpessoal e trabalho em equipe. Um dos aspectos que poderia explicar o forte
desenvolvimento dessas competéncias nos cargos analisados, além do plano de
treinamento desenhado para as fungdes, ¢ a intensa difusdo dos valores organizacionais

voltados para a unido da equipe em prol de resultados benéficos para todos.

5.4 Cruzamento dos resultados

Para sintetizar os resultados dos cruzamentos das competéncias aferidas nos
consensos para cada cargo versus as competéncias consideradas institucionalmente foram
essenciais, elaborados dois quadros. Para facilitar a compreensdo dos dados, cada quadro
foi dividido em quatro partes.

Na parte I foram descritas as 12 competéncias ordenadas de acordo com a
valorizagdo institucional para o cargo em questdo. Ao considerar a distribuicdo das
competéncias definidas pela organizacdo, esses dados foram utilizados como uma baliza,
pois a partir dessa ordenagao foi possivel identificar o alinhamento ou nao das
competéncias aferidas dos profissionais selecionados.

Na parte II foi descrita a classificacdo das competéncias calculada para o grupo
todo analisado. Ja as partes III e IV consideraram o critério maturidade, focalizando os
ordenamentos das competéncias dos elementos seniores e iniciantes de cada cargo,
respectivamente.

A seguir, foram dispostas as Tabelas 23 e 24 com o cruzamento dos resultados dos

gerentes gerais e dos gerentes de relacionamento, respectivamente.

Tabela 23

Cruzamento das competéncias: gerentes gerais

Parte I Parte I1 Parte I1I Parte IV
Compettnis o RewladoToal [, KU Gen T Rl Ger
Ger. Geral Ger. Geral Iniciantes Seniores

1 Lideranca 1 Trabalho em equipe 1 Trab. Equipe 1 Trab. Equipe
2 Plano estratégico 3 2 Comunicacio 2 Relacdo interpessoal 3 2 Comunicacéio
3 Comunicacio 3 Relagdo interpessoal 3 Flexibilidade 3 Relagdo interpessoal
4 Empreendedorismo 4 Flexibilidade 4 Equilibrio emocional 2 4 Plano Estratégico
5 E. Emocional 5 Equilibrio emocional 3 5 Comunicag¢io 5 Criatividade
6 Percep. ejulgamento 2 6 Plano estratégico 6 Percep. e julgamento 6 Empreendedorismo
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7 Visao globalizada 7 Percep. e julgamento 7 Negociagdo 7 Percep. e julgamento
Criatividade Empreendedorismo Empreendedorismo 8 Equilibrio emocional

9 Flexibilidade 9 Negociagdo 9 Criatividade 9 Flexibilidade

10 Negociagdo 10 Criatividade 10 Lideranca 10 Lideranga

11 Relagdo interpessoal 1 11 Lideranga 2 11 Plano estratégico 11 Negociagdo

12 Trabalho em equipe 12 Visdo globalizada 12 Visdo globalizada 12 Visdo globalizada

Nota. Fonte: elaborado pela autora. O simbolo @ significa classificacdo das competéncias institucionais.

Tabela 24

Cruzamento das competéncias: gerentes de relacionamento

Parte I Parte 11 Parte 111 Parte IV
Imtitacionars @ RewladoToul oo p SR G. Relacionamento
G. Relacionamento G. Relacionamento Iniciantes Seniores

1 Empreendedorismo 1 Comunicacdo 1  Comunicagdo 1 Trabelho em equipe
2 Visao globalizada 2 Trabalho em equipe 2 Trabalho em equipe 2 Relagdo interpessoal
3 Negociacio 3 Relag¢do interpessoal 3 Relagio interpessoal 3 Comunicagdo
4 Percep. e julgamento 4 Flexibilidade 4 Criatividade 4 Flexibilidade
5 Relag@o interpessoal 5 Criatividade 3 5 Negociacio 5 Equilibrio emocional
6 Plano Estratégico 3 6 Negociacio 6 Flexibilidade 6 Criatividade
7 Comunicagao 7 Percep. e julgamento 7  Percep. e julgamento 7 Percep. e julgamento
8 Equilibrio emocional 8 Equilibrio emocional 8  Plano estratégico 8 Negociacio
9 Flexibilidade 1 9 Empreendedorismo 1 9 Empreendedorismo 9 Empreendedorismo
10 Lideranga 10 Plano estratégico 10 Lideranga 10 Visao globalizada
11 Trabalho emequipe 2 11 Visdo globalizada 11 Equilibrio emocional 11 Plano estratégico
12 Criatividade 12 Lideranga 2 12 Visio globalizada 12 Lideranga

Nota. Fonte: elaborado pela autora. O simbolo @ significa classificacdo das competéncias institucionais.

Ao considerar apropriados os perfis de competéncias eleitos pela instituicdo para os

cargos, traduzidos por meio de um ordenamento idealizado das 12 competéncias para cada

fungdo, verificam-se dissonancias entre os resultados medidos e o perfil desejado, tanto no

resultado aferido dos gerentes gerais como no dos gerentes de relacionamento.

A partir da Tabela 23 pode-se perceber que somente duas competéncias

coincidiram entre o ordenamento idealizado pela organizacdo descrito na parte I e os

resultados obtidos nas partes II, III e IV: a competéncia equilibrio emocional na 5%

colocacao do resultado total para o cargo de gerente geral e a competéncia flexibilidade em

9° lugar no resultado para o grupo de gerentes gerais seniores.

A desarmonia entre a classificagdo das competéncias requerida institucionalmente

para a fun¢do versus os resultados mensurados nesta pesquisa pode também ser constatada
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na Tabela 24, que descreve os dados para o cargo de gerente de relacionamento. Somente
duas competéncias coincidiram quanto ao ordenamento organizacional: o equilibrio
emocional na 8* posicdo do resultado total para o cargo e a lideranga, em 10° lugar no
resultado do grupo de gerentes de relacionamento seniores.

A divergéncia quanto ao ordenamento sugerido pela organiza¢ao da maior parte das
competéncias demonstra que os perfis mensurados a partir desta pesquisa ndo coincidem
com o perfil sugerido pela empresa para o cargo. Pelos motivadores dessa discrepancia dos
perfis, pode-se inferir que os profissionais podem estar sendo promovidos por critérios que
nao consideram as competéncias desenhadas para os cargos ou, entdo, que nao estao sendo
gerados os efeitos esperados dos programas voltados para o desenvolvimento de
competéncias da instituicao.

A partir dos dados apresentados nas Tabelas 23 e 24 foi calculado o coeficiente de
correlacdo de Spearman, apresentado na Tabela 25, para constatar a relagdo entre os
ordenamentos das competéncias dos profissionais analisados. Como esse indice indica o
grau e o sentido do relacionamento, os valores préximos de —1 sinalizam alta correlagdo
negativa, os valores proximos de zero significam auséncia de correlacdo e os valores

proximos de 1 implicam alta correlagdo positiva.

Tabela 25

Correlacio de Spearman

Gerente Geral Gerente de Relacionamento
Maturidade
Iniciante Sénior Banco Iniciante Sénior Banco
Iniciante 0,483 0,594 *0,734 0,476
Sénior *0,713 0,650

Nota. Fonte: elaborada pela autora. Os asteriscos sinalizam as maiores correlagdes encontradas a partir
do calculo do coeficiente de Spearman.

O resultado obtido sugere mais correlacdo entre o ordenamento das competéncias
dos profissionais gerentes de relacionamento iniciantes e seniores do que entre as dos
gerentes gerais iniciantes e seniores.

Na Tabela 25 também foi avaliada a correlacdo entre cada um dos grupos frente a
respectiva ordenagao de competéncias proposta pelo banco. Destaca-se que apenas as
correlacdes destacadas com asterisco se mostraram significativamente diferentes de zero.
Diante desses resultados, pode-se dizer que os ordenamentos das competéncias sugeridos

institucionalmente possuem baixa similaridade frente as classificacdes dos profissionais
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mensuradas. De todos os perfis analisados, o cargo de gerente geral sénior € o que se mais
aproxima do modelo previsto pelo banco ¢ a fungdo de gerente de relacionamento iniciante
a que mais se distancia das expectativas da empresa.

Para auxiliar na visualizagdo dos resultados do coeficiente de correlagdo Spearman,
foram elaborados quatro graficos que mostram o cruzamento entre os grupos de
participantes analisados, dois a dois, cada qual com o perfil imediatamente superior
hierarquicamente. Tais graficos foram construidos a partir dos resultados informados nas
Tabelas 23 e 24.

Para facilitar as diagramacdes, optou-se por utilizar os simbolos I para gerentes de
relacionamento iniciantes; Il para gerentes de relacionamento seniores; III para gerentes
gerais iniciantes; e IV para gerentes gerais seniores.

A partir da Figura 6, com a combinagdo dos grupos I x II, e da Figura 9, em que
foram verificados os grupos III x IV, pode-se visualizar se o perfil do gerente de
relacionamento ou do gerente geral se transforma de forma significativa dentro do mesmo
cargo, de acordo com as premissas de competéncias definidas pelo banco Azul como
adequadas para cada fungao.

Ja nas Figuras 7 e 8, compostas pelos grupos II x III, pode-se identificar qual foi o
perfil utilizado para selecionar os gerentes gerais recém-nomeados ao comparar as
caracteristicas deste grupo com as competéncias dos gerentes de relacionamento seniores,
j& que somente a partir deste tltimo grupo ¢ que s@o escolhidos os novos gerentes gerais.

As duas linhas diagonais desenhadas em todos os graficos delimitam uma érea na
qual ndo ocorreu mudanga estatisticamente significativa no ordenamento das
competéncias.

A darea retangular marcada na base de todos os graficos delimita a regido-alvo das
competéncias essenciais para cada cargo, segundo a visdo institucional. O alinhamento das
competéncias aferidas dos profissionais com as competéncias declaradas pela organizagao
como fundamentais pode ser verificado de duas formas:

a) A partir da manutengdo de uma competéncia ja desenvolvida quando da sua
incorporagdo na funcdo em questdo, representada pela drea menor do retangulo
presente na base;

b) a partir do desenvolvimento da competéncia, demonstrando que com o tempo € o
amadurecimento na fun¢do essa caracteristica passa a figurar entre as competéncias

mais desenvolvidas, representado pela drea maior do retangulo presente na base.
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A seguir estdo dispostos os graficos nas Figuras 6, 7, 8 ¢ 9. Nas representacdes,
escolheram-se letras para distinguir as competéncias, segundo a visdo institucional para os
cargos: E para as essenciais; M para as medianas; e P para as pouco relevantes.

A apreciagao dos graficos foi apresentada nos diagnosticos dos cargos descritos nos

subitens 5.4.1, 5.4.2 ¢ 5.4.3.

5.4.1 Apreciagdo do cargo de gerente de relacionamento

Pelo grafico da Figura 6 pode-se abstrair que as trés competéncias vitais de acordo
com a perspectiva institucional ndo foram classificadas entre as mais desenvolvidas no
grupo de gerentes de relacionamento iniciantes: as competéncias negociagao,
empreendedorismo e visdo globalizada, que ocuparam as 5%, 9* e 12* colocagdes,
respectivamente.

Essas competéncias tampouco se mostraram desenvolvidas nos gerentes de
relacionamento seniores, pois a competéncia negociacdo declinou trés posigdes, passando
para a 8 colocagdo; empreendedorismo manteve-se em 9° lugar; e visdo globalizada subiu

da 12% para a 10% posigao.
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FIGURA 6. Cruzamento das competéncias dos gerentes de relacionamento iniciantes
(D) versus seniores (II), com a visdo institucional para o mesmo cargo.

Fonte: dados da pesquisa.

Algumas inferéncias podem ser feitas a partir da interpretagdo do grafico. Ao
identificar a falta de aderéncia entre o perfil desejado pelo banco e o perfil aferido de seus
profissionais, geram-se questionamentos sobre a eficacia do processo de promog¢ao do
gerente assistente para o cargo de gerente de relacionamento, visto que os empregados
iniciantes ndo possuiam as trés competéncias primordiais desenvolvidas. Outra
possibilidade relaciona-se a eficiéncia dos programas direcionados para o desenvolvimento
das competéncias selecionadas como essenciais institucionalmente, pois se nota que, das
12 competéncias, nove foram dispostas no interior ou nos limites da 4area diagonal,
demonstrando que, de forma geral, o perfil das competéncias dos gerentes de

relacionamento ndo variou significativamente ao considerar o fator tempo na fungao.

5.4.2 Andlise da transi¢do de gerente de relacionamento para gerente geral

Nas Figuras 7 e 8, apresentadas na sequéncia, os mesmos perfis foram tabulados: o
grupo II representando as competéncias dos gerentes de relacionamento seniores € 0 grupo
III registrando as competéncias dos gerentes gerais iniciantes, porém para cada grafico foi
verificado um aspecto analitico diferente.

Na Figura 6 foi considerado o ordenamento institucional para o cargo de gerente de
relacionamento e na Figura 7 a perspectiva organizacional foi direcionada para a fungdo de

gerente geral.
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FIGURA 7. Cruzamento das competéncias dos gerentes de relacionamento seniores
(IT) com as dos gerentes gerais iniciantes (III), com a visdo institucional para o cargo
de gerente de relacionamento.

Fonte: dados da pesquisa.
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FIGURA 8. Cruzamento das competéncias dos gerentes de relacionamento seniores
(i1) com as dos gerentes gerais iniciantes (III), com a visdo institucional para o cargo
de gerente geral.

Fonte: dados da pesquisa.

As distintas visoes das competéncias institucionais que nortearam a construgdo dos
dois graficos apresentados nas Figuras 7 e 8 favoreceram a percep¢ao sobre a aderéncia de
perfil dos profissionais. Baseadas nos dados das Tabelas 23 e 24, as Figuras 7 e 8 foram
compostas para melhor visualizar se os gerentes de relacionamento que possuem as
competéncias mais aderidas ao perfil de competéncias de gerente de relacionamento foram
os escolhidos para gerente geral ou se os gerentes de relacionamento que possuem as
caracteristicas mais aderentes ao perfil de competéncias do gerente geral foram os
promovidos para gerente geral.

A partir da interpretagdo dos dados visualizados nas Figuras 7 e 8, identifica-se
intensa continuidade do perfil médio entre os gerentes de relacionamento experientes € os
gerentes gerais iniciantes, evidenciada pela presenga de 11 das 12 competéncias na
diagonal.

Outro ponto de atencdo que se destaca ao apreciar os resultados disponibilizados

nos graficos pode ser considerado o processo de pré-qualificagdo, pois € o requisito mais
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relevante analisado durante a escolha dos gerentes de relacionamento a serem promovidos
para a funcdo de gerente geral no banco Azul.

A partir dos resultados, ndo ha evidéncias de que o critério de competéncias seja o
balizador para as promocgdes, contradizendo a diretriz organizacional. Tanto na
classificagdo das competéncias dos gerentes de relacionamento seniores quanto no
ordenamento dos gerentes gerais iniciantes pode-se constatar que as competéncias
destacadas institucionalmente foram registradas no quadrante superior direito. Ou seja, em
nenhum dos cargos essas competéncias se encontram desenvolvidas.

O mesmo se pode concluir da competéncia comunicagdo, Uinica que € estimada pela
organizagdo para o cargo de gerente geral e que apareceu em destaque no cargo de gerente
de relacionamento. Apesar dessa competéncia estar classificada em terceiro lugar no
resultado dos gerentes de relacionamentos seniores, declinou duas posicdes no
ordenamento dos gerentes gerais iniciantes, demonstrando que ndo foi considerado o

critério de competéncias para promogao dos profissionais.
5.4.3 Observacao do amadurecimento do gerente geral
A partir da andlise da Figura 9 pode-se observar o amadurecimento dos

profissionais na fun¢do de gerente geral ao comparar os perfis de iniciantes com os de

seniores.
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FIGURA 9. Cruzamento das competéncias dos gerentes gerais iniciantes (II1) versus
gerentes gerais seniores (IV), com a visdo institucional para o0 mesmo cargo.

Fonte: dados da pesquisa.

Ao contrario dos graficos das Figuras 6, 7 e 8 verificados anteriormente, em que
muitas competéncias foram descritas na area diagonal cinza, na Figura 9 pode-se encontrar
uma dispersao dos pontos em toda a imagem.

A disseminagdo das competéncias exposta nesse grafico demonstrou taxa de
sucesso mais alta no desenvolvimento das caracteristicas dos profissionais do que
registrado nas andlises anteriores.

Duas das trés competéncias valorizadas institucionalmente para o cargo de gerente
geral avancaram significativamente apos o fator tempo na funcdo ser considerado. A
competéncia comunicagdo cresceu trés posi¢des, saindo do quinto lugar nos iniciantes para
a segunda posicdo no resultado dos seniores; e a caracteristica planejamento estratégico,
que surpreendentemente avangou sete classificagdes, partiu de 11* colocada nos iniciantes
para atingir a quarta posi¢do dos seniores.

Alguns pontos podem ter sustentado a melhoria apresentada dos gerentes gerais. O
maior tempo na fun¢do pode ter contribuido para o desenvolvimento das competéncias,

visto que, segundo o critério de maturidade do Departamento de RH, um gerente de
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relacionamento ¢ considerado sénior a partir de trés anos no exercicio da fung¢do; ja para o
gerente geral seriam seis anos. Mais éxito do programa de desenvolvimento pode também
ser considerado, pois contempla cursos desenhados exclusivamente para o cargo de gerente
geral. Tais cursos sdo promovidos, em sua maioria, por agentes externos reconhecidos

nacionalmente.

5.4.4 Resultados frente a perspectiva de carreira fechada

Ao abragar a diretriz de carreira fechada desde a sua fundagdo, o banco Azul
traduziu a proposta de carreira dos seus empregados basicamente na utilizagao exclusiva da
forma de recrutamento interno, refor¢ando a perspectiva de que depende apenas do esforco
individual e do tempo para que um profissional possa atingir posicdo de destaque na
organizagdo. A partir da escolha dessa caracteristica de recrutamento, para que os postos
da estrutura funcional sejam preenchidos, a empresa deve assumir o compromisso no
desenvolvimento dos seus empregados (Lisboa et al., 2004).

A necessidade do banco Azul de valorar o desenvolvimento das competéncias de
seus empregados ¢ reforgada pelo argumento de Caetano ¢ Vala (2007), que distingue o
comportamento dos profissionais frente aos modelos de recrutamento escolhido pelas
organizagdes. Diferente do fenomeno observado nas empresas que adotam a forma de
recrutamento externo, no qual os profissionais buscam continua melhora para aumentar a
sua empregabilidade e crescimento ou para ndo ter a sua posicdo ameagada, a utilizagdo
exclusiva do recrutamento interno facilita o conservadorismo e a rotina funcional (Caetano
& Vala, 2007).

De acordo com os achados deste estudo, pode-se verificar que a combinac¢ao do
modelo instaurado de gestdo por competéncias com o impedimento da realizacdo de um
recrutamento externo para todos os cargos ndo favorece a adesdo dos profissionais aos
niveis exigidos institucionalmente. Diante desta constatacdo se torna clara a necessidade de
reestruturar a gestdo de desenvolvimento organizacional para aumentar a aderéncia ao
modelo de competéncias, visto que, ao seguir a filosofia de carreira fechada, o capital
humano pode ser considerado um dos maiores patrimdnios da empresa.

Os cargos de gerente geral ¢ gerente de relacionamento pesquisados nesta
dissertacdo sdo considerados institucionalmente os mais criticos da agéncia ao darem

suporte diretamente aos resultados financeiros do banco Azul. Nao ter esses profissionais
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no apice de seu desempenho pode representar mais que uma perda financeira, mas uma

ameaga ao futuro da organizacao.

Para complementar o plano de desenvolvimento funcional do banco Azul, hoje

pautado em um programa de treinamento desenhado para cada cargo, poderiam ser

implementadas agdes como:

a)

b)

d)

Expandir a atuacdo do modelo de gestdo de competéncias, hoje utilizado
formalmente apenas para auxiliar o processo de promogao funcional;

instituir o job rotation, pois, segundo Sousa et al. (2007), ao passar por diversas
areas de uma empresa para conhecer os novos processos ¢ funcionalidades por
determinado periodo de tempo, o profissional tende a melhorar sua visao sistémica
¢ a sua habilidade em comunica¢do. Tal acdo favoreceria o desenvolvimento das
competéncias  visdo globalizada e comunicagdo, ambas consideradas
institucionalmente fundamentais para os cargos de gerente de relacionamento e
gerente geral, respectivamente;

aumentar o empowerment dos profissionais, pois, conformeCaetano ¢ Vala (2007),
ao fornecer mais autonomia para a tomada de decisdes, a empresa favorece um
estilo de gestdo mais participativa, aumentando a responsabilidade e lideranca de
seus empregados. Com essa atitude, além de aumentar a motiva¢do funcional, o
banco Azul poderia auxiliar diretamente o desenvolvimento da lideranca,
planejamento estratégico, flexibilidade, percep¢do e julgamento, negociacdo e
empreendedorismo e indiretamente as outras seis competéncias de seus
profissionais;

favorecer a participagdo dos gerentes no ciclo de planejamento estratégico para
aumentar o comprometimento com a estratégia definida e a visdo globalizada dos
lideres;

expandir os programas de Master in Business Administration (MBA) aos gerentes
gerais. Desenhado exclusivamente para o banco por uma entidade educacional
reconhecida, hoje o programa somente contempla os cargos de gerentes regionais e
diretores. Tal expansdo favoreceria um incremento em todas as competéncias

institucionais.

Outra reflexdo induzida a partir do resultado deste trabalho ¢ o questionamento da

eficiéncia do processo de promocdo dos profissionais, visto que ndo foram encontradas
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evidéncias estatisticas quanto a aderéncia dos cargos estudados ao ordenamento desejado
institucionalmente. Promover os empregados que agregam mais resultados financeiros para
o banco pode estimular o quadro funcional quanto a busca de maior producao, porém pode
vir a comprometer a maturidade esperada nos niveis mais estratégicos. Isso porque esses
profissionais ndo necessariamente estdo alinhados ao modelo de competéncias, colocando
em risco o principio institucional que embasa a diretriz carreira fechada, que € a construgao
consciente e consistente da cadeia hierarquica.

A partir dos resultados obtidos nesta dissertagdo, a observagdo de Sarsur (2004)
torna-se relevante ao considerar que as transformagdes em recursos humanos das empresas
devem e precisam ser reais, muito mais do que somente implementar novas terminologias
nas areas. Segundo a mesma autora, ndo se trata somente de se adotarem modelos, mas de
internalizar o conceito de desenvolvimento de competéncias de forma consistente em toda

a empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho objetivou identificar o nivel em que se encontram as
competéncias requeridas aos gerentes do banco Azul, a partir da percepcdo dos
funcionarios que participaram de um projeto-piloto baseado em competéncias, aplicado em
um dos departamentos da instituicdo. Os cargos de gerente geral e gerente de
relacionamento foram focalizados neste estudo por serem considerados pela organizacao
como 0s mais criticos na formac¢ao de sucessores.

Disseminado em toda a empresa desde 2006, o modelo institucional de gestdo por
competéncias ¢ utilizado formalmente pelo banco Azul apenas no processo de promogao
que envolva alteragdo de cargo, no qual o profissional deve ser submetido a uma pré-
qualificacao.

Apesar de a pré-qualificacdo ter sido criada para embasar a escolha dos
empregados a serem promovidos segundo a compatibilidade existente entre suas
competéncias e aquelas exigidas institucionalmente para a funcdo, esta pesquisa
constatou que os cargos de gerente geral e de relacionamento ndo estdo alinhados ao
ordenamento proposto pelo banco, seja em relacdo ao cargo atual, seja frente ao cargo
imediatamente superior.

Ao analisar o resultado para cargo de gerente de relacionamento, pode-se verificar
que as trés competéncias eleitas pela organizagdo como essenciais obtiveram classificacdes
abaixo da expectativa: a primeira competéncia essencial, empreendedorismo, ocupou o 9°
lugar; a segunda caracteristica valorizada, visdo globalizada, classificou-se em 11° lugar; e
a terceira competéncia institucional para o cargo, negociagao, foi descrita na 6* posigao.

O ordenamento das competéncias para o cargo de gerente geral também ndo
cumpriu todos os requisitos recomendados pela organizagdo, contendo apenas uma
competéncia primordial para a funcdo entre as primeiras colocagdes: a primeira
caracteristica institucional, liderancga, classificou-se em 11° lugar, a segunda competéncia
essencial, planejamento estratégico, ocupou a 6* posicdo e a terceira competéncia
organizacional, comunicagao, foi classificada em 2° lugar.

Ao considerar o critério de maturidade do manual do RH do banco Azul, novas
classificagdes foram avaliadas para os dois cargos, com o objetivo de verificar os gaps de
amadurecimento dos profissionais quanto ao desenvolvimento das competéncias
primordiais para o cargo segundo a visdo institucional apoés um tempo na func¢do. Apos o

estudo desses dados foi possivel inferir que ndo ocorreu variacdo quantitativa
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estatisticamente significativa nos valores das competéncias dos profissionais do banco, o
que pode indicar a manutencdo do perfil dos gerentes.

A partir do resultado do cruzamento das competéncias dos grupos de gerentes de
relacionamento iniciantes e de gerentes de relacionamento seniores, constatou-se que
persiste a falta de aderéncia entre o perfil desejado pelo banco e o perfil medido de seus
profissionais. Apesar de haver algumas alteracdes entre o ordenamento desses grupos, as
trés competéncias mais valorizadas institucionalmente permaneceram sem destaque.

Sobre a intersecdo dos resultados dos gerentes de relacionamento seniores e dos
gerentes gerais iniciantes, identificou-se expressiva continuidade do perfil médio entre os
cargos.

A disseminagdo das competéncias encontrada na comparagdo entre os gerentes
gerais iniciantes e os gerentes gerais seniores demonstrou taxa de sucesso maior no
desenvolvimento dos gerentes gerais seniores do que a registrada nas analises anteriores.
Das trés competéncias valorizadas institucionalmente para o cargo de gerente geral, duas
avancaram significativamente apds o fator tempo na funcdo ser considerado. A
competéncia comunicagdo cresceu trés posicdes, saindo do 5° lugar nos iniciantes para a 2*
posicdo no resultado dos seniores; e a caracteristica planejamento estratégico, que
surpreendentemente avangou sete classificagdes, partiu de 11? colocada nos iniciantes para
atingir a 4° posicao dos seniores.

Algumas conclusdes podem ser feitas baseadas nos resultados encontrados. A
necessidade de reestruturacao no processo de pré-qualificagdo pode ser considerada um
ponto de atencdo, pois € o requisito mais relevante analisado para a promog¢do dos
profissionais. A reformulacdo desse processo tornou-se imprescindivel quando se verificou
que os empregados iniciantes ndo possuiam em destaque as trés competéncias
reconhecidas como primordiais para os cargos, seja do gerente assistente para o cargo de
gerente de relacionamento quanto do gerente de relacionamento para a funcdo de gerente
geral.

O segundo tema a ser destacado perante os resultados apresentados pode ser
considerado o processo instalado de desenvolvimento de competéncias do banco Azul,
estruturado basicamente pelo programa de treinamento. Por ser composto de cursos
especificos para cada cargo, fornecidos por entidades diferentes, a percepgao quanto ao seu
resultado variou ao considerar o fator tempo nos cargos, sendo contestada no caso dos
gerentes de relacionamento (iniciantes e seniores) e gerentes gerais iniciantes e sendo

valorizada no caso dos gerentes gerais seniores.
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Por fim, conforme sinalizam King et al. (2002), muitas empresas tém apenas vaga
ideia do valor das competéncias que seus profissionais possuem ou da possivel auséncia de
suas competéncias importantes. Ao tornar tangiveis dados qualitativos sobre o desempenho
das competéncias profissionais, este trabalho fornece ao banco Azul um valioso
diagnodstico que pode fomentar uma mudanga estrutural que certamente agregaria valor
econdmico a organizagao ¢ valor social aos profissionais.

Acredita-se que essa transformacdo possa apropriar o modelo de gestdo por
competéncias instalado com o objetivo de minimizar a contradi¢do encontrada entre o
desempenho profissional existente, contraposto ao perfil idealizado, ao reorientar as agdes
de capacitacdo do banco Azul com base na necessidade de desenvolvimento de

competéncias visto a importancia da formacao de pessoas em um ambiente de carreira

fechada.

6.1 Limitacoes e sugestdoes para novas pesquisas

A principal limitagao desta dissertagdo pode ser considerada a seleg¢do parcial dos
dois cargos para analise, de uma das seis geréncias regionais do banco Azul. Apesar da
selecdo no trabalho contemplar os dois cargos mais assediados pelos concorrentes, mais
criticos quanto a formagdo e quanto a substitui¢do, considera-se que importantes
informacgodes possam ser descobertas em uma avaliagdo que permeie as outras atividades.

Para as proximas pesquisas, recomenda-se que seja efetuada uma pesquisa
qualitativa com o mesmo publico do Banco Azul para que sejam identificados quais outros
aspectos, como por exemplo a cultura organizacional, estdo influenciando diretamente o
processo de formagdo dos profissionais. Sugere-se também a replicacdo deste estudo em
outras organizacdes que privilegiem a politica de carreira fechada, a fim de analisar como

sdo desenvolvidas as competéncias de seus profissionais.
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r e . .
Formulario Projeto-Piloto — Parte I continua
Analisado:
Analise de Desempenho
Ambiente Escala
Com o Cliente Externg Mae Seniards  yes Concards Indif srents Concards Cancards
Totalmenks Parcialments Totalments
Mostra-se proativo e ousado. Ma Equipe Mis Concords pes moncards Indiferente Coneardo Concardo
Totalmente Farcialmente Totalmente
Ferante a Organizagio Mae Cencords Mo Concorda Indiferente Cencorde Consards
Totalmenks Parcialments Totalments
Com o Cliente Externg Mio Concorde Mo Concordo Indiferente Col’cordo Concordo
Totalmente Farcialmente Totalmente
ldentifica oportunidades e corre riscos calouladas. Mla Equipe Mae Concords Mo Concorda Indiferente Cencorde Cencerds
Totalmenke Parcialmente Totalmenke
N " Mio Concorda - " Concarda Concordo
MNEo Concords Indiferents
Perante a Drganizagac Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externg e Seniards  ye concardo Indiferente Gencarda Cancarda
Totalmenke Parcialmente Totalmenke
Apresenta solugdes diferenciadas para problemas.  MaEquipe Mio Concorde  pE. conzards Indiferents Concardo Concordo
Totalmenks Parcialments Totalments
. o Mio Concorda - . Concarda Concordo
3o Concorda Indiferente
Ferante 2 Qrganizagio Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externg Mae Seniards  yes Concards Indif srents Cencards Cencords
Totalmenks Parcialments Totalments
. . . . Mio Concorda - . Concarda Concordo
3o Concorda Indiferente
Mativa a equipe para alto rendimento. Ma Equipe Totalmente Foreialmente Totalmente
Ferante a Organizagio Mae Concords Mic Concordo Indiferenke Gencards Cencards
Tokalmenks Parcialments Tokalmenks
Com o Cliente Externg Mo Concorde Mo Concordo Indiferente Col’cordo Concordo
Totalmente Farcialmente Totalmente
Relaciona-se com eficiéncia para favarecer a 5 -
= P Ia Equipe Mae Concords ez, concards Indiferente Concords Concords
abteng 3o de resultados. Totalmenke: Farcialmente Totalmente
N " Mio Concorda - " Concarda Concordo
MNEo Concords Indiferents
Perante a Drganizagac Totalments Prsislments Totalments
Com o Cliente Externg M2 Sencerds ye moncardo Indiferente Gencordo Ceoncords
Totalmenke Parcialmente Totalmenke
E=td perfeitaments integrade no grupo, H -
P . g e Ma Equipe Mae Cancords MEe Concards Indifrents Concarda Concarde
senda estimado pelos colegas. Totalment: Parcialmants Tatalments
. o Mio Concorda - . Concarda Concordo
3o Concorda Indiferente
Ferante 2 Qrganizagio Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externc Mae Cencords Mic Concorde Indiferents Cancards Cencards
Totalmenks Parcialments Totalments
Controla com maturidade as reagdes emocionais H A
= 1= Ia Equipe Mo Concorde Mo Concards Indifarente Col:\cordo Concordo
em momentos distintos, Totalmente Farcialmente Totalmente
. o Mio Concarda - . Coancarda Concordo
Nio Concorde Indiferente
Perante 3 Organizagio Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externag a2 Seniards  yes Concards Indif srents Concards Cancards
Totalmenks Parcialments Totalments
P . Mio Concorda - . Cancarda Concordo
3o Concorde Indiferente
SUDDIta A5 IEEIEnes. Mla Equipe Totalmente Parcialmente Totalmente
- = Mie Concarde - " Concords Concordo
Nio Concorde Indiferente
Perante 3 Organizagio Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externg a2 Soncerds  yes Concards Indif srents Concards Cancorda
Totalmenks Parcialments Totalments
. P . Mio Concarda - . Coancarda Concordo
3o Concorde Indiferente
Asita Fugestoss. Mla Equipe Totalmente Parcialmente Totalmente
Ferante a Organizagio Mae Concords Mic Concorda Indiferenke Cancards Cencards
Totalmenke Parcialmente Totalmenke
Com o Cliente Externa a0 Someorde pgy concarde Indifersnts Concorda Concarda
Totalmenks Parcialments Totalments
Atualiza-ze continuamente sobre os principais R
i " ¥ P P Ia Equipe Mao Concorde Mo Concarda Indiferente Col:\cordo Concordo
acontecimentos ocoridos no Brasil e no Mundo. Totalmente Farcialmente Totalmente
Ferante a Organizagio Mae Concords Mic Concorda Indiferenke Cancards Cencards
Totalmenke Parcialmente Totalmenke
Com o Cliente Externa a0 Someorde pgy concarde Indif srents Cencards Concards
¢ Totalments Parcialments Totalments
um agente multiplicador na equipe sobre as = .
Hm g. P - T E‘ - . Ia Equipe Mao Concorde Mo Concarda Indiferente Col:\cordo Concordo
principais transformagdes no cenario local e mundial. Totalmente Parcialmente Totalmente
Ferante a Organizagio Mae Concords Mic Concorda Indiferenke Gancards Cancards
Tokalments Parcialments Totalmenks
Com o Cliente Externa a0 Someorde  pgy concarde Indif srents Gencards Concards
Totalmente Farcialmente Totalmente
Poszui conhecimenta de suas atividades com R
! X Ia Equipe Mao Concorde Mo Concarda Indiferente Col:\cordo Concordo
amplitude & profundidade. Totalmente: Farcialmente Totalmente
Ferante a Organizagio Mae Cencords Mic Concorda Indiferenke Cancards Cencards
Totalments Parcialments Totalments
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conclui
Com o Cliente Externo oo Soncerdo e concards Indiferents Concorda Concarda
Totalments Parcialmente Totalmente
Faz planas sobre o futura, define previamente metas 12 Equine Mo Concordo Mo Concorde Indiferente Concorda Concorda
e apdes taticas para gue possa atingir os objetivas. Auip Totalmente Parcialmente Taotalmente
Perante a Organizaglo oo Soneerds e Concards Indifsrsnts Caneords Concords
Totalments Parcizlments Tobalments
C:am o Cliente Externo Mao Concordo MNio Concorda Indiferente Corjcordo Concorde
Totalmente Farcialmente Totalmente
Capaz de executar, de levar 3 termo as suas tarefas.  MaEquipe Mae Gancerds Mio Concorda Indiferente Cencorde Cencorde
Totalments Parcialmente Totalmente
. - Mo Concarda S " Concorda Concorde
Mz Concorda Indiferents
Perante a Drganizagac Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externo e Seneerds  yes moncarde Indiferents: Cansards Canards
Totalmente Parcialmente Totalmente
Comimaginagio e originalidade busca novas saidas, M Equipe Mia Concordo Mo Concorde Indiferente Concordo Concordo
explorando maneiras para alcancar resultados. Totalments Farcialmente Tatalments
. - Mo Concarda - . Concorda Concorde
Mo Concorde Indiferente
Ferante 2 Organizagio Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externa oe Sonearde e concards Indifsrents Cencarda Coneords
Totalments Parcizlmente Totalments
FPercebe as mudangas como opontunidades e s= Mz Equipe Mae Concordo Moo Concorde \ndiferente Cancorda Cancorda
interessa por novas idéias, Hip Totalmente Farcialmente Totalmente
: = Mic Concerde = o Concords Concords
Mao Concorde Indiferente
Ferante 3 Drganizagio Totalments Parcialments Tatalments
Com o Cliente Extermno Mio Concordo Mo Concards Indiferente Corjcordo Concorde
Totalmente Farcialmente Totalmente
Administra seu tempo & suas tarefas com eficiéncia.  Ma Equipe Mie Conserde g0 concordo Indiferents: Cencorde Cencorde
Totalmente Parcialmente Totalmente
Perante aOrganizagio Moo Coreerdes g concarde Indifsrsnts Concorda Concorda
Totalments Parcizlments Tobalments
C:am o Cliente Externo Mao Concordo MNio Concorda Indiferente Corjcordo Concorde
Totalmente Farcialmente Totalmente
Coopera com sua equipe de trabalho ativamente. Ma Equipe Mie Gencerds Mo Concorde Indiferente Cencorde Cencorde
Totalments Parcizlmente Totalments
. - Mo Soncarda - . Concorda Concorde
Mo Concorde Indiferente
Ferante 2 Organizagio Totamente Parcialmente Totalmente
Ciom o Cliente Externo Te Concords Mio Concorda Indiferente Cansards Caniards
Totalmente Parcialmente Totalmente
Transmite informagdes e opinides comclarezae Mo Concarda = d o d
i Mic Concarda Indiferants enearde enearde
objetividade. Ma Equipe Taotalmente Farcialmente Totalmente
. - PMEo Concorda - . Concorda Concorde
Mio Concorde Indiferente
Ferante & Organizagio Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externn. os Sonearde pe Concarde Indifsrants Cencarda Coneords
Totalments Parcizlments Totalments
Deserwvolve zuas declaragdes sem perder o foco e z
1 P P2 Equipe Nio Concordo Mie Concorda Indiferente Corjcordo Concorde
SEM eHCess0s, Totalmente Parcialmente Totalmente
: = Mie Concorda - o Concords Concords
Mao Concorde IndiFerente
Ferante & Organizagio Totalmente Parcialmente Totalmente
Com o Cliente Externn. 1o Soreerde e concards Indifsrents Concords Concords
Totalmente Parcialments Totalmente
Ouve e verifica se compreendeu devidamente o que :
: P A Ma Equipe Mhe Concorde g, eoncarde Indiferents Concordo Concarde
=] EILIER Totalmente Parcialmente Totalmente
Perante a Organizagio oo Someerds e Concards Indifsrants Ceneords Concords
Tobalments Parcizlmsnts Tobalments
C:am o Cliente Externo Nio Concordo Mie Concorda Indiferente Corjcordo Concorde
Totalmente Farcialmente Totalmente
Obtém a concordincia dos autras para seu ponto 5 -
; i P P Ma Equipe MEe Concorde e concarde Indiferente Concards Concorde
de vista ou posicaa. Totalmente Parcialmente Totalmente
. - Pio Concorda S " Concorda Concorde
Mao Concorde Indiferants
Perante & Organizagao Totalments Parcislments Totalments
Com o Cliente Externg Mae Concarde e o ncarda Indiferente Cencorda Concordo
Totalmente Farcialmente Totalmente
Mas negaciagdes, toma a iniciativa de salicitar o 5 -
gasla Ma Equipe MEe Concorde oo concorde Indiferents Cancarda Concorde
fechamento. Totalment: Parcialments Totalmente
. - Pio Concorda 3 " Concorda Concorde
Mo Concordo Indiferente
Ferante a Organizagas Totalmente Parcialments Totalmente
Ciom o Cliente Externo Te Concords Mio Concorda Indiferente Cansards Caniards
Totalmente Parcialmente Totalmente
Possui confianga plena e absoluta em suas praprias 5 -
& v prap Mla Equipe Mo Concards Mis Concarde Indiferants Concorda Concordo
declaragdes. Tatalmente Farcialments Tatalments
F‘eranteaDrganizaqu Nio Concordo Mie Concorda Indiferente Concorde Concorde

Totalmente

Parcialmente

Totalmente

Nota. Fonte: elaborada pela autora, de acordo com o instrumento criado pela Regional do Banco Azul.
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ELEICAO ESPONTANEA . COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS

Comunicacdo [/ Criatividade / Empreendedorismo [/ Equilibrio Emocional / Flexibilidade / Lideranga / Negociacao [
Percepcio e Julgamento / Planejamento Estratégico / Vis3o globalizada / Trabalho em Equipe /

Das doze competéncias descritas acima, escolha trés que podem ser consideradas pontos fortes do avaliado:
1.

2.

Das doze competéncias descritas acima, escolha trés que podem ser consideradas pontos a serem melhorados do avalidado:
1.

2.

Nota. Fonte: elaborada pela autora, de acordo com o instrumento criado pela Regional do Banco Azul.
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Nota. Fonte: elaborada pela autora.
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