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RESUMO

A gestdo de carreira insere-se no ambito da gestdo de recursos humanos, sendo um processo
que ocorre em conjunto entre individuo e organizacdo. Em seu escopo, encontram-se a
definicdo de possiveis trajetorias profissionais, os sistemas de valorizacdo e o estabelecimento
de critérios de acesso a posi¢cGes mais valorizadas. Este estudo de caso teve como objetivo
geral analisar as percepg¢des dos funcionarios de um banco publico em relagdo a gestdo de
carreiras nas agéncias de varejo. Para tanto, foram aplicados oitenta e trés questionarios aos
funcionarios de cinco agéncias localizadas na cidade de Rio Grande RS. A partir de uma
andlise quantitativa, procurou-se levantar o perfil dos funcionarios, as percepcdes sobre o
sistema de gestdo de carreira da instituicdo e de como eles administram a prépria carreira.
Verificou-se que a carreira na instituicdo cumpre diversos fins, tais como desenvolvimento de
funcionarios, motivacdo para o desempenho e controle politico do quadro de pessoal.
Constatou-se diferencas nas percepcbes dos funcionarios que conseguiram ascender
profissionalmente daqueles que ainda ndao. De modo geral, quanto mais valorizada a posi¢ao
ocupada pelo individuo, maior o seu comprometimento em cumprir 0s requisitos percebidos
como importantes para a ascensdo profissional dentro da empresa. Por outro lado, 0s
funcionarios ocupantes de posi¢cdes mais baixas mostraram-se menos satisfeitos com sua
carreira, menos adaptados a seu papel organizacional e manifestaram intencdo de deixar a
empresa em maior quantidade. Sugeriu-se a empresa a ado¢do de um sistema de valorizacdo
baseado na pessoa para funcionarios de base, com o objetivo de melhor integrar as
expectativas destes com as da empresa.

Palavras-chave: Gestao de carreiras, Ascensdo Profissional, Setor Bancario.
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INTRODUCAO

O interesse pela gestdo de carreira tem crescido nas Gltimas décadas, sendo foco de
atencdo tanto de empresas como individuos. S&o inimeros os livros existentes no mercado
que prometem orientac6es sobre como ser bem sucedido em sua profissdo. Essas publicacdes
tém em comum o foco na parte do individuo na gestdo de carreira, ao qual cabe escolher a
profissdo, obter a qualificacdo necesséria e explorar as oportunidades.

Contudo, as organiza¢Ges também tém um papel importante na gestdo de carreiras.
Empresas que demandam mao-de-obra qualificada precisam pensar formas de atrair,
desenvolver e reter capital humano. O Banco Delta, objeto deste estudo, é um exemplo desse
tipo de empresa. Com mais de cem mil funcionérios, o Banco Delta é uma sociedade de
economia mista, na qual o Tesouro Nacional possui o controle acionario. O ingresso na
carreira se da por concurso publico, no cargo de escriturario. Todas as demais fungdes sdo
desempenhadas por escriturarios investidos em funcbGes comissionadas. Consequentemente,
desenvolver funcionérios para ocupar essas fungBes torna-se um processo-chave para a
organizacdo. Para tanto, a empresa investe na qualificacdo de seus funcionarios, possuindo
para tal fim uma Universidade Corporativa, no ambito da qual sdo desenvolvidos e oferecidos
cursos de capacitacdo profissional. Além disso, sdo oferecidas bolsas para cursos de
graduacéo e pds-graduacdo em areas consideradas afins.

Como a instituicdo conta apenas com o recrutamento e selecdo internos para suprir
todas as suas demandas de pessoal, desenvolveram-se sistemas complexos para tal finalidade.
Os funcionarios possuem um curriculo eletrdnico, no qual constam a formacdo académica, as
experiéncias e realizacdes profissionais, certificacbes de conhecimentos e cursos realizados.
As vagas disponiveis podem ser consultadas por qualquer interessado, que podera registrar
sua concorréncia diretamente pelo sistema de informac6es, por meio do aplicativo adequado.
De acordo com as caracteristicas da funcéo, os dados curriculares recebem diferentes pesos,
como forma de selecionar aqueles com o perfil mais adequado aquela oportunidade. O
provimento das fun¢des comissionadas se da por meio de nomeacéo, cuja algada pertence, em
geral, ao primeiro gestor da unidade em que surgiu a vaga. Nesse processo 0 gestor pode
escolher qualquer um da lista dos primeiros vinte melhor classificados.

A empresa, portanto, oferece inimeras oportunidades aos funcionarios, bem como
uma ampla gama de ferramentas e incentivos a gestdo de carreiras pelos funcionarios.

Segundo Pontes (2007), o planejamento de carreiras apresenta diversas vantagens, como



contribuir para que a organizacdo atinja niveis mais elevados de qualidade e produtividade,
motivar os colaboradores a desenvolverem competéncias, prover vagas por meio do
recrutamento interno, bem como propiciar condi¢Ges para que os colaboradores atinjam seus
objetivos profissionais. Além disso, é importante que um programa de desenvolvimento de
carreira associe as necessidades da empresa com as dos funcionarios (BOHANDLER, 2003).

Diante dessas constatacOes, coloca-se a seguinte questdo de pesquisa: quais as
percepcdes dos funcionarios das agéncias da cidade de Rio Grande-RS em relacdo a
gestdo de carreiras do Banco Delta? O objetivo geral desta € analisar as percep¢des dos
funcionarios das agéncias do Banco Delta na cidade de Rio Grande-RS em relacdo a gestdo de
carreiras no &mbito das agéncias de varejo, tendo como objetivos especificos:

e Levantar o perfil dos funcionérios;

e Verificar as percepcGes dos funcionarios em relacdo as oportunidades de
carreira oferecidas pela empresa;

o Verificar as percepcdes dos funcionarios em relacdo a gestdo de suas proprias
carreiras;

Espera-se que esta pesquisa traga contribuicdes acerca de como uma determinada
estrutura de carreira da empresa, com seus cargos, salarios e oportunidades, é capaz de
cumprir uma gama ampla de funcdes. Essas fun¢Ges podem ser a retencdo de méo-de-obra,
incentivo a qualificacdo e ao desempenho, controle dos gastos com a folha de pagamentos e
manutencdo do controle politico sobre os trabalhadores.

A seguir, apresenta-se o referencial teérico, o qual buscou analisar a producdo
bibliografica pertinente a realizacdo deste trabalho. Apos serdo abordados os procedimentos
metodolégicos, 0s quais consistem na escolha do método para a pesquisa, 0 instrumento de
coleta de dados, a aplicacdo do instrumento e a técnica utilizada para a coleta de dados. Por

fim, serd apresentada a anélise dos resultados da pesquisa e as consideracdes finais.



1 A GESTAO DE CARREIRAS

O presente capitulo trata da revisdo bibliogréafica, levantando conceitos, principios e
elementos tedricos sobre a administracdo de carreiras, as fun¢bes desempenhadas por ela e o
papel das pessoas e das organizacGes nesse processo. Também serdo abordados conceitos
como motivacgdo para entender como o funcionario é estimulado a construir uma carreira na

organizacao.

1.1 Gestao de carreiras e o contexto social e econdmico

De acordo com Chanlat (1995), a concepcéo de carreira é produto da Modernidade. Na
sociedade feudal, a mobilidade social era quase que inexistente e as pessoas estavam presas a
sua posicao social de origem. Com o advento da sociedade burguesa, qualquer pessoa, em
teoria, poderia ascender socialmente como fruto de seu esforc¢o e talento. O autor defende que
as formas de gestdo de carreira variam de acordo com a cultura, histdria e estrutura de cada
sociedade, sendo de fundamental importancia prestar atencdo ao contexto em que surgem
determinadas formas de carreira.

Historicamente, o autor identifica dois modelos de carreira: o tradicional e 0 moderno.
O primeiro caracteriza-se pela estabilidade e progressao linear. Prépria de tempos em que a
mulher estava excluida do mercado de trabalho, este modelo tradicional de carreira era
acessivel apenas a homens. Neste modelo, a ascensdo, em geral, estava ligada a critérios de
antiguidade. Por consequéncia, mudancas constantes de empresa ndo eram consideradas
desejaveis. O modelo moderno de carreira, por sua vez, é acessivel a pessoas de ambos 0s
sexos e tem como caracteristicas a instabilidade, descontinuidade e horizontalidade.
Mudangcas constantes de emprego tornaram-se mais comuns. E um modelo que emergiu nos
ultimos trinta ou quarenta anos, fruto do acirramento da competicdo internacional e aumento
do ritmo das inovacOes tecnoldgicas. Tais mudancas ditaram a necessidade de flexibilidade na
administracdo das organizacgdes, levando muitas delas a reverem o modelo tradicional de
gestdo de carreiras (CHANLAT, 1996).

Além dos dois modelos de sociedade, Chanlat (1995) identifica quatro tipos de
carreiras: a profissional, a burocréatica, a empreendedora e a sociopolitica. A carreira do tipo

burocratica caracteriza-se pela divisdo elaborada do trabalho, rigida hierarquia de cargos com



atribuicbes bem definidas, regulamentacdo onipresente, centralizagdo de poder e
impessoalidade das relagGes. Ja a carreira do tipo profissional define-se pelo monopdlio de
um determinado conhecimento. Sdo exemplos desse tipo os profissionais liberais, cujo
exercicio do oficio requer a formacédo académica em determinada area, tais como medicina,
direito, engenharia, bem como registro no conselho profissional. Também, pode-se citar o
caso de alguns profissionais da area de informética, os quais, as vezes nem tendo diploma
académico, sdo reconhecidos pelo seu saber especializado. A carreira do tipo empreendedor
tem como recurso principal a capacidade de criacdo e inovagdo e € propria de pessoas que
preferem ter seu proprio negdcio. Sdo carreiras que apresentam um risco elevado, mas as
possibilidades de retorno podem ser muito promissoras. O autor cita 0s casos de pessoas de
origem modesta que se tornaram bilionarias com seus empreendimentos. Por fim, a carreira
do tipo sociopolitica tem como elemento fundamental a posse de uma rede de
relacionamentos e a capacidade de influenciar pessoas. E devido a essa rede de
relacionamento que as promogdes s3o obtidas. E um tipo de carreira comum nas empresas
familiares, embora ndo raro estejam presentes também nas grandes empresas.

Chanlat (1996) relata que as mudancas na economia tém gerado transformacées
importantes no mercado de trabalho. A busca de flexibilizacdo da gestdo tem levado a diviséo
de trabalhadores em trés grupos. O primeiro consiste em um ndcleo de trabalhadores estaveis
e bem remunerados, composto, em geral, de trabalhadores com qualificacdo associada as
competéncias essenciais das organizacGes. O segundo grupo é composto de trabalhadores
classificados como permanentes-periféricos, em geral, de baixa qualificacdo e realizando
atividades de nivel basico, podendo ser dispensados ou substituidos, conforme a configuracao
da conjuntura. Por fim, ha um grupo de trabalhadores precérios, composto, em sua maioria, de
contratados temporarios e mdo-de-obra terceirizada. Estas transformacdes demonstram que a
carreira, entendida como progressdo profissional e salarial, esta cada vez limitada a um
numero reduzido de pessoas, em geral, compreendidas no nucleo estavel.

No Brasil, percebe-se que até mesmo o Estado buscou adaptar-se a realidade do
mercado. O decreto presidencial 2271/97 estabeleceu que poderia “ser objeto de execugdo
indireta as atividades materiais acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos que
constituem area de competéncia legal do 6rgdo ou entidade”. Dessa forma, atividades como
conservacdo, limpeza, seguranga, vigilancia entre outras, antes realizadas por servidores
estaveis e ocupantes de cargos estruturados em carreira, passaram a ser executados por
trabalhadores terceirizados, geralmente com salarios correspondentes a uma fragcdo dos de

Seus predecessores.



1.2 Conceitos de Carreira

Para Dutra (2009, p. 16) a carreira € um conceito dificil de ser definido, uma vez que é
utilizado com diversos significados. O termo pode significar o caminho trilhado por um
executivo, no caso de uma carreira de negdécios, ou simplesmente uma profissdo, como a
carreira militar. London e Stumph (1982) citados por Dutra (2009, p. 17) definem carreira

como

[...] as sequéncias de posi¢des ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida de
uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a ocorréncia de transicdes
que refletem necessidades, motivos e aspiracdes individuais e expectativas e
imposicdes da organizacéo e da sociedade. Da perspectiva do individuo, engloba o
entendimento e a avaliacdo de sua experiéncia profissional, enquanto, da perspectiva
da organizacdo, engloba politicas, procedimentos e decisfes ligadas a espacos
ocupacionais, niveis organizacionais, compensacdo e movimento de pessoas. Estas
perspectivas sdo conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante ajuste,
desenvolvimento e mudanca.

Dessa definicdo, pode-se concluir que a gestdo de carreiras € um processo executado
em conjunto pelos individuos e pelas organizacGes. Em determinados tipos de carreira, como
na carreira proteana e na carreira sem fronteiras, o papel do individuo é preponderante na
gestdo, enquanto na carreira organizacional, as empresas tomam um papel de destaque em
estruturar trajetdrias possiveis para seus funcionarios. A seguir analisaremos esses trés tipos
de carreira.

A carreira organizacional desenvolve-se preferencialmente nas grandes empresas,
tradicionalmente vistas como grandes provedoras de emprego e de oportunidades de
desenvolvimento profissional. As estruturas dessas carreiras sdo predeterminadas pela
companhia, sendo que os individuos ndo tomam um papel de dire¢do no processo. As
transicGes ocorrem no interior da mesma companhia e ha uma interdependéncia entre carreira
e empresa, de modo que mudancgas organizacionais podem acarretar mudancas na carreira
(DUTRA, 2010). Outra caracteristica comum é a relacdo duradoura da relagdo entre
trabalhador e organizacéo, relacdo esta que pode se estender por toda a vida profissional da
pessoa. Segundo Peiperl e Arthur (1996 apud DUTRA, 2010), as carreiras organizacionais

eram predominantes na década de 1980, poréem deixaram de sé-lo a partir da década de 1990.



Atualmente, a maioria das empresas ja ndo oferece a possibilidade de carreiras vitalicias, o
que implica que as pessoas ndo podem ter mais perspectivas profissionais de longo prazo em
relacdo ao mesmo empregador (DUTRA, 2010).

As carreiras sem fronteiras desenvolvem-se quando a carreira se move através da
fronteira de empregadores distintos ou quando ndo ha um contrato de trabalho, mas a
comercializacdo do servico de forma autbnoma. O processo de ascensdo é resultado do
acumulo de conhecimento adquirido por meio da participacdo em distintos projetos. Além
disso, 0 sucesso nessa carreira depende do suporte de uma rede de relacionamentos que
asseguram as oportunidades sejam oferecidas (DUTRA, 2010). A habilidade social em
construir relacionamentos torna-se, portanto, uma competéncia essencial. As relagdes com as
organizagbes sdo de natureza transacional, voltada para as satisfacbes das necessidades
imediatas, opondo-se ao modelo tradicional de carreira, baseado no relacionamento a longo
prazo e na lealdade entre individuo e organizacdo (DUTRA, 2010). Lacombe e Chu (2005)
citam a industria cinematografica como exemplo de espaco no qual se desenvolvem carreiras
sem fronteiras. Nesse setor, a producdo é realizada em projetos e os profissionais precisam
conhecer as pessoas certas e mostrar a qualidade de seu servico para seguirem sendo
chamadas para projetos futuros. Lacombe e Chu (2005, p. 3) afirmam que, na carreira sem
fronteiras, os individuos precisam “investir competéncias como o0 know-how (0
conhecimento, a técnica), o know-why (as motivagdes para o exercicio do trabalho) e o know-
whom (a rede de relacionamento).”

A carreira proteana surge, segundo Fontanelle (2005), como reflexo da passagem da
modernidade s6lida para a modernidade liquida. Na primeira, as estruturas sociais tendiam a
permanéncia e a economia era voltada a producdo de bens duraveis, enquanto na modernidade
liquida, a tbnica € a mudanca constante, onde a obsolescéncia programada das tecnologias e
produtos prevalece. O termo “modernidade liquida” utiliza a metafora dos fluidos, pois a
sociedade atual, a semelhanca dos fluidos, muda constantemente a sua forma de acordo com
as pressdes exercidas sobre ela. Por consequéncia, as relacdes de emprego se tornaram menos
estaveis do que eram no passado. A permanéncia como funcionéario de determinada empresa
tornou-se, para muitos, condicionada aos resultados que a empresa atingir (FONTANELLE,
2005). Isto significa que tanto trabalhadores como empregadores passaram a considerar o
contrato de trabalho como transitorio. Segundo a autora, as 100 maiores empresas americanas
tém no seu corpo de funcionarios apenas 10% de empregados estaveis e em tempo integral,
sendo os demais trabalhadores temporéarios, prestadores de servigos, terceirizados,

empregados em tempo parcial, etc. Isto sinaliza que, pelo menos nos EUA, as grandes



empresas ja ndo podem ser consideradas como grandes provedores de empregos estaveis e de
carreiras organizacionais, como definimos acima. A atual realidade do mercado de trabalho
tem levado um contingente cada vez maior de pessoas a percorrer uma carreira de constantes
mudancas de empregador, cada qual com suas exigéncias e expectativas particulares. Isto
exige do individuo grande flexibilidade e capacidade de adaptagdo. Outro pressuposto da
carreira proteana € a necessidade de constante monitoramento do ambiente pelos individuos
no intuito de identificar as exigéncias e as oportunidades do mercado de trabalho. Resulta que
as pessoas precisam ser empreendedores com suas proprias carreiras, ndo mais podendo
confiar nas empresas para conduzirem o processo. De fato, o adjetivo proteana deriva de
Proteu, divindade da mitologia grega que detinha a capacidade de adivinhar o futuro e assumir
maultiplas formas (FONTANELLE, 2005).

Estas novas relacbes de trabalho conferiram uma maior autonomia aos individuos na
conducéo de sua vida profissional. Isso possibilita que os profissionais tenham mais liberdade
na gestdo de suas carreiras, podendo realizar mudangas de ritmo da carreira, como, por
exemplo, aceleracdo no inicio da carreira com vistas a propria consolidacdo no mercado de
trabalho e desaceleracdes para cuidar de assuntos particulares, como filhos (DUTRA, 2010).
Contudo, os pontos negativos também foram notados por pesquisadores. Tem-se alegado que
nem todas as pessoas estdo preparadas para administrarem sozinhas as suas carreiras,
necessitando de apoio externo (DUTRA, 2010). Fontanelle (2005), por sua vez, alega que 0s

trabalhadores se encontram em um dilema entre a autonomia e a descartabilidade.

1.3 A Escolha da Carreira e os Fatores Motivacionais

Dutra (2009) defende que, antes de avaliar as oportunidades do ambiente, as pessoas
devem olhar para si e descobrir 0 que as estimula e as satisfaz antes de planejar suas carreiras.
Uma ferramenta interessante para descobrir isso sdo as categorias, ou ancoras, desenvolvidas
por Schein (1978 e 1990 apud DUTRA, 2009, p. 46-49). Estas ancoras representam os fatores
de motivacdo principal que orientam as escolhas na vida profissional e s&o em numero de
oito: competéncia gerencial, competéncia técnica ou funcional, seguranca e estabilidade,
criatividade, autonomia e independéncia, senso de servico e dedicagdo a causa, desafio
constante e estilo de vida integrado. Essas sdo detalhadas a seguir:

1. Competéncia gerencial: as pessoas incluidas nesta categoria tém habilidade

de influenciar pessoas, competéncia para identificar problemas e desenvolver



solugdes e estabilidade emocional para lidar com situagdes estressantes. Sua
motivacdo principal é ter poder de tomar decisdes e buscar posi¢Oes elevadas
na hierarquia da organizacao;

2. Competéncia técnica ou funcional: é caracteristica das pessoas incluidas
nesta ancora o0 desejo de aperfeicoarem-se tecnicamente, buscando
destacarem-se pessoalmente em sua area de especializagdo. Quando ocupam
posicBes gerenciais, as fazem dentro da sua area, rejeitando promocdes que
saiam de sua area;

3. Seguranca e estabilidade: nesta ancora, as pessoas tendem a buscar posi¢des
de baixo risco. Interessam-se por organizacGes que oferecam seguranga no
emprego e programas de beneficios interessantes;

4. Criatividade: as pessoas que tém a criatividade como ancora necessitam criar
algo proprio e expressarem-se a si mesmas por meio de seu trabalho;

5. Autonomia e independéncia: pessoas centradas em autonomia e
independéncia buscam ocupacdes que lhes confiram liberdade para manter
seus préprios habitos e ritmo de trabalho;

6. Senso de servico e dedicacdo a causa: pessoas classificadas nesta ancora sao
motivadas pelo desejo de influenciar o destino do mundo em certa direcao.
Geralmente procuram profissdes que lhes permita ajudar outras pessoas,
como enfermagem, medicina e assisténcia social;

7. Desafio constante: 0 sucesso das pessoas desta categoria estd em vencer
obstaculos, resolver problemas que parecem insollveis e vencer adversarios
dificeis. Elas se sentem estimuladas por oportunidades de alto risco, e a falta
de desafios, por sua vez, as deixa irritadas e entediadas;

8. Estilo de vida integrado: as pessoas desta categoria ndo abrem mao de seu
estilo de vida, sendo atraidas por profissbes que possibilitem a manutencao
de sua identidade e a realizacdo de atividades de que gostem. Um exemplo
s8o as pessoas aficionadas por surf e que buscam desenvolver suas carreiras
préximas ao litoral.

Dutra (2009, p. 42) defende que o conhecimento das pessoas sobre suas preferéncias
profissionais possibilita a tomada de decisbes mais conscientes em relacdo a suas carreiras. A
opcdo por determinada carreira deve levar os valores, necessidades e habilidades pessoais.

Essa tomada de consciéncia em relacdo a si mesmo torna-se extremamente importante quando



levamos em consideracdo que as decisGes sobre a prdpria carreira ndo afetam apenas a vida

profissional, mas todos os outros aspectos da vida.

1.4 Sistema de Gestdo de Carreiras

Nas organizacdes com um grande numero de funcionarios, a conciliacdo entre as
expectativas das organizacBes e o0s interesses do individuo seria impossivel sem a
institucionalizagdo de um Sistema de Gestdo de Carreira. Esse sistema compreende um
conjunto de diretrizes, estruturas de carreira e ferramentas de gestdo, a partir do qual a
empresa pode estruturar um leque de opcdes de encarreiramento, servindo de suporte para que
as pessoas possam planejar suas préprias carreiras (DUTRA, 2009).

O Sistema de Gestdo de Carreira deve permitir que o funcionério seja mais valorizado
na medida em gque aumenta sua contribuigdo para que a organizagéo atinja seus objetivos. Esta
valorizacdo ocorre de diversas formas: remuneracgdo, status, nimero de subordinados, etc..
Dessa forma, o Sistema de Gestdo de Carreira serve de incentivo para que as pessoas se
desenvolvam e melhorem seu desempenho. Com isso, a gestdo de carreira cumpre uma de
suas funcdes que € de associar a performance individual a performance organizacional
(DUTRA, 2009).

Outra finalidade do Sistema de Gestdo de Carreira é contribuir para que as pessoas
tenham uma atitude positiva em relacdo a propria carreira (DUTRA, 2009). Isto significa
sentir-se valorizado e realizar um trabalho relevante do ponto de vista de seus proprios
valores. Assim, fortalece-se a identificacdo da pessoa com seu trabalho, integrando-a mais
efetivamente ao seu papel profissional.

O Sistema de Gestdo de Carreira é concretizado por uma Estrutura de Carreira. Esta
consiste em um plano que estabelece e organiza os diversos niveis de valorizagdo entre 0s
trabalhos de diferentes naturezas ou entre diversos niveis de capacitacdo (DUTRA, 2009).
Esse plano estabelece também o conjunto de expectativas da empresa em relagdo as pessoas
que nela trabalham. Isto significa que a Estrutura de Carreira da empresa deve especificar as
atribuices e responsabilidades de cada posicéo ou nivel de capacitacdo dentro da organizacao
(DUTRA, 2009). Outra fungéo da Estrutura de Carreira € definir os critérios de acesso de uma
pessoa a um trabalho cuja natureza seja mais valorizada do que a do atual, isto é, a formacéo
universitaria requerida, o nivel de experiéncia adequado e o histérico de desempenho.
(DUTRA, 2009)



Dentro da Estrutura de Carreira, Dutra (2009, p. 71) observa que tradicionalmente ha
duas formas de organizar estas expectativas. A primeira é em funcdo do trabalho realizado
pela pessoa (job-based) e a segunda é em funcdo da capacitacdo pessoal ou profissional que as
pessoas possuem (skill-based). Os sistemas centrados no trabalho levam em conta apenas a
posi¢cdo ocupada pela pessoa na estrutura na empresa. Nesses sistemas, a Unica forma de obter
maior valorizacdo é mudando de cargo ou funcdo. Em geral, estes sistemas estabelecem um
conjunto de pré-requisitos para 0 acesso as posicdes, como determinada formacdo e
experiéncia. Eles também especificam o conjunto de atribuicdes da posicdo (DUTRA, 2009).
Os sistemas centrados na pessoa, por sua vez, consideram apenas as qualidades da pessoa no
sistema de valorizagdo, ndo importando o trabalho que realizam. Estes sistemas podem adotar
as seguintes categorias de diferenciacéo:

e Conjunto de capacitagdes que a pessoa possui: expressas, geralmente, por sua
experiéncia e grau de escolarizacao;

e Conjunto de realizagbes da pessoa: expressdo dos trabalhos desenvolvidos e
desafios enfrentados;

e Maturidade pessoal: se caracteriza pela capacidade de comunicacéo,
habilidade em lidar com a presséo e a flexibilidade

Pode-se perceber que Dutra (2009, p.74) defende a necessidade de implantarem-se
sistemas hibridos. Estes conjugariam caracteristicas de ambos os sistemas de valorizacdo. Os
sistemas hibridos levam em conta o fato de que o trabalho realizado por uma pessoa na
organizacdo é funcdo tanto de sua posicdo quanto de sua capacidade. A medida que a pessoa
aumenta sua capacidade, vai recebendo atribuicdes mais desafiadoras da empresa, ampliando-
se, portanto, o seu conjunto de atribuicGes e responsabilidades, ao qual da-se o nome de
espaco ocupacional. Desse modo, como as necessidades organizacionais e a capacidade da
pessoa estdo em constante ajuste, 0 seu espaco ocupacional esta em constante mutagdo. Um
sistema de valorizagdo baseado no espaco ocupacional possibilitaria que as pessoas fossem
remuneradas de acordo com sua real contribuicdo, servindo de incentivo ao desempenho
(DUTRA, 2009).

O Quadro 1 lista as vantagem e desvantagens desses dois sistemas de valorizagao:



Centrados no Trabalho Centrados na Pessoa
- Flexibilidade.
- Estimula o envolvimento das
pessoas com seu desenvolvimento.
wn
E - Facilidade de comparagcdo com o mercado (a maioria usa
2 sistemas centrados no trabalho).
| - Facilidade de aplicacéo.
<Z,: - Transmitem com mais facilidade a ideia de equidade.
>
- Estimula a burocratizacéo. - Reforco da participagdo das
- Especifica implicitamente o que n&o fazer. pessoas.
- Reforca a estrutura hierarquica. - Tendéncia a salarios mais altos.
v | - Despersonaliza as pessoas. - Dificuldade de comparagdo com o
E - O foco da comparagdo salarial é mais interna do que externa | mercado.
O | a Empresa. - Administracdo de pessoas com
,f - Desestimula a mudanga organizacional. habilidades maltiplas.
<ZE - Encoraja a constante valorizacdo relativa dos cargos e/ou | - Dificuldade de administracdo
> | posicoes. habilidades obsoletas.
& |- Estimula a desonestidade — as pessoas inflacionam as | - Estimulo & instabilidade
O | descricdes de cargos. ocupacional.
- Inflaciona os custos salariais.
- Né&o estimula o desenvolvimento das habilidades pessoais.
- Torna as promogdes excessivamente importantes.

Quadro 1 — Comparac&o entre os sistemas de valorizacéo job-based e skill-based
Fonte: DUTRA, 2009, p. 74

Os sistemas de valorizacdo podem assumir diferentes desenhos de carreira. Um
desenho da carreira traduz sequéncias logicas de cargos ou posi¢fes em sistemas centrados no
trabalho e diferentes patamares de exigéncias em sistemas centrados na pessoa. Ha trés
formas basicas de organiza-los: a estrutura em linha, a estrutura em rede, e a estrutura paralela
(DUTRA, 2009). A estrutura em linha caracteriza-se pela existéncia de uma Unica trajetoria
de ascensdo. A sequéncia de posicoes esta alinhada em uma Unica direcdo, ndo oferecendo as
pessoas outras alternativas. Na estrutura em rede, para cada posi¢do existem varias opcdes. A
ascensdo pode se dar na mesma area de atuagdo ou por acesso a posi¢cdes mais valorizadas em
areas distintas. Nas estruturas paralelas, as sequéncias de posi¢Ges que a pessoa pode ocupar
estdo orientadas em duas diregcdes: uma gerencial e uma técnica. O acesso a niveis mais altos
de remuneracdo e valorizagdo sdo possiveis em qualquer direcdo que se escolha. A estrutura
paralela mais utilizada € a em Y. Esta tem como caracteristica uma base comum aos dois
bracos, sendo que esta base tem caracteristicas técnicas. A estrutura em Y tem a vantagem de

permitir que funcionarios técnicos ndo sintam induzidos a passarem para a carreira gerencial a



fim de obter maior valorizacdo. Isso é muito importante em empresas nas quais 0
conhecimento especializado é fundamental para seus objetivos.

Quando fala-se em Sistema de Gestdo de Carreiras, com sua Estrutura de Carreira e
Desenho de Carreira, esta dentro do contexto das Carreiras Organizacionais. Isto porque, é
somente nesse tipo de carreira que a empresa assume a responsabilidade por oferecer
oportunidades de ascensdo profissional no seu interior, por indicar caminhos de
desenvolvimento e, sobretudo, por investir num relacionamento a longo prazo com seus
funcionarios (DUTRA, 2010). Na carreira proteana e nas carreiras sem fronteiras, as
organizacgOes se isentam dessa responsabilidade, cabendo aos individuos garantirem a sua
empregabilidade (FONTANELLE, 2005). Na verdade, a fungdo esperada das organizacgoes
pelos os individuos inseridos em uma carreira proteana ou sem fronteiras limita-se a de
proporcionar oportunidades de aprendizado (DUTRA, 2010). A passagem por diversas
ocupacdes em diferentes organizacdes confere aos individuos um acimulo de experiéncias e
conhecimentos que agrega valor a sua propria méo-de-obra, evitando sua marginalizacdo do
mercado de trabalho, ameaca que pode estar presente quando inexistem relacdes

empregaticias duradouras.



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir apresenta-se 0 método escolhido para a pesquisa, 0 instrumento de coleta de

dados, a aplicagdo do instrumento e a técnica utilizada para a anélise de dados.

2.1 Método escolhido e justificativa

Essa pesquisa consiste em um Estudo de Caso, ja que destinou-se a estudar uma
realidade especifica dentro de seu contexto (YIN, 2001). O método exige certa cautela em
relacdo as generalizagOes estatisticas, pois o grupo de pessoas abordado ndo pode ser
considerado uma amostra representativa da realidade encontrada no pais ou mesmo no estado
(YIN, 2001).

A natureza desse estudo de caso é descritiva, visto que tem o objetivo de “descrever as
caracteristicas de um grupo, estimar a proporcao dos elementos de determinada populacéo que
apresente caracteristicas ou comportamentos de interesse do pesquisador e descobrir ou
compreender as relagdes entre os constructos envolvidos no fendmeno em questdo”
(ACEVEDO; NOHARA, 2007, p. 46). A abordagem é quantitativa, a qual, como afirmam
Dihel e Tatim (2004, p. 52), “caracteriza-se pelo uso da quantificagdo tanto na coleta quanto

no tratamento das informagdes por meio de técnicas estatisticas”.

2.2 Instrumentos de coleta de dados

Foi aplicado um questionario fechado com trés blocos de questdes. O primeiro bloco
destinou-se a levantar o perfil dos funcionarios e as percepcdes sobre as oportunidades de
carreira oferecidas pelo banco constaram do segundo bloco do questionario. Por fim, o
terceiro bloco tratou de levantar as percepcgdes acerca da gestdo das proprias carreiras. O
segundo e o terceiro bloco do instrumento foram estruturados na forma de uma série de
afirmacgdes, nas quais os respondentes puderam posicionar seu grau de concordancia ou

discordancia em uma escala Likert (OPPENHEIM, 2001). A escala apresentou 0s seguintes



valores: 1 discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — ndo concordo, nem discordo, 4 — concordo e
5 — concordo totalmente. Segundo Kottler (2000, p. 132), o questionario de perguntas
fechadas estipula previamente todas as respostas possiveis, 0 que facilita o processo de
tabulacao e analise dos dados obtidos.

Foi realizado um pré-teste, aplicando o questionario a grupo de quatro funcionarios do
Banco Delta, lotados na cidade de Pelotas, com o objetivo de identificar possiveis problemas,
tais como falta de clareza nas questdes, erros de escrita e presenca de algum viés que incite
determinado tipo de resposta.

Também foi realizada uma pesquisa nos documentos disponiveis pela empresa,
diretamente no Sistema de Informacbes do Banco Delta, no qual constam as tabelas de

remuneracao e normativos disciplinando o processo de recrutamento e selecdo internos.

2.3 Aplicagdo do instrumento de pesquisa

A populacdo objeto deste estudo € composta de 95 funcionarios, de um total de 5
agéncias da cidade no Rio Grande do Sul, segundo dados obtidos junto a empresa em julho de
2010. A distribuicdo de funcionarios por agéncia por ser visualizada na Tabela 2

Tabela 1 — Numero de funcionérios por agéncia

Agéncia Numero de funcionarios
Agéncia 1 33
Agéncia 2 30
Agéncia 3 10
Agéncia 4 14
Agéncia 5 8
Total 95

Fonte: Sistema de informacéo do Banco Delta (2010)

Os questionarios foram aplicados durante 0 més de setembro de 2010 em visitas as
agéncias. Foi informado aos funcionarios que os mesmos seriam recolhidos no dia seguinte.
Obteve-se oitenta e trés questionarios respondidos, o que corresponde a totalidade dos
funcionarios abordados. Ndo foi possivel abordar todos os funcionarios porque alguns

estavam afastados em razdo de férias, licenca-prémio ou realizacdo de treinamento presencial



em outras cidades. Além disso, outros trabalham em postos de atendimento bancério em
diversos locais na cidade, o que dificultou o acesso. Contudo, abrangeram-se 87% da
populacdo total inicialmente apurada, contemplando funcionarios de todas as agéncias e de

todas as fungdes.

2.4 Analise dos dados

Os dados coletados foram tabulados e analisados no Excel buscando segmentar os
funcionarios de acordo com os dados pessoais e as percepcdes expressadas e identificar as

frequéncias das percepcoes.



3 RESULTADOS

A seguir serdo apresentadas a caracterizacdo da empresa e a analise dos dados.

3.1 Caracterizacdo da Empresa

O Banco Delta é uma sociedade de economia mista, cujo controle acionario pertence a
Unido. A instituicdo conta com mais de 200 anos de existéncia e possui a maior rede de
agéncias do pais, as quais somavam 4.985 em junho de 2010 (FEBRABAN, 2010b). A
empresa também lidera o ranking nacional em nimero de ativos totais (Idem). O Banco Delta
opera nos mais diversos ramos da economia, tal como industria, comércio e servicos, obtendo
destagque no financiamento do agronegdcio brasileiro e no comércio exterior.

As agéncias de varejo sdo onde a maior parte dos funcionarios trabalha e percorre sua
trajetoria profissional. Elas sdo chefiadas por um gerente geral e, a partir de um certo
tamanho, elas possuem também um gerente adjunto, chamado gerente de segmento. Abaixo
desses cargos se encontram o0s gerentes de modulo, 0s quais sdo responsaveis por gerenciar as
carteiras de clientes ou outros setores dentro da agéncia, como o de suporte e de tesouraria
(DELTA, 2010). Recentemente foi criada a funcdo de supervisor de atendimento, a qual
destina-se a gestdo das salas de autoatendimento. Outra fungdo encontrada nas agéncias de
varejo é a de assistente, a qual também é uma funcdo comissionada, cujo trabalho, em geral,
estd subordinado a algum gerente de modulo. Finalmente, existem os trabalhadores néo
comissionados: escriturdrios e caixas, sendo que o0s primeiros realizam atividades
operacionais nos mais diversos setores das agéncias e os ultimos tém como fungéo principal
processar pagamentos e recebimentos de documentos. (DELTA, 2010)

O sistema de valorizagdo do Banco Delta procura remunerar as fungdes de gerente
geral, gerente de segmento e gerente de modulo de acordo com seu espaco ocupacional.
Consequentemente, fungdes de um mesmo nivel hierarquico podem perceber remuneracées
diferentes, conforme a importancia e a complexidade do trabalho realizado. Dessa forma, o
espaco ocupacional dos gerentes gerais e dos gerentes de segmento € definido de acordo com
as caracteristicas da agéncia, como seu porte e as caracteristicas da cidade em que se situa
(DELTA, 2010).



Os gerentes de mddulo, por sua vez, tém seu espaco ocupacional medido de acordo
com o setor em que atuam dentro de suas agéncias, ou seja, de acordo com 0 mddulo de que
se encarregam (DELTA, 2010). As funcdes menos valorizadas pelo banco sdo as menos
rentaveis, tais como tesouraria, suporte e atendimento a clientes de baixa renda. Ja as funcdes
acionadas nas carteiras de medias empresas ou pessoas fisicas de alta renda sdo as mais
valorizadas.

No caso dos gerentes de mddulo, o Banco Delta também introduziu um sistema de
valorizacdo baseado na pessoa (skill-based), chamado fator competéncia. O sistema é
estruturado em dois niveis. O nivel basico € o nivel inicial, no qual o funcionario tem acesso
quando do ingresso na comissdo. Apds completar dois anos de exercicio na funcdo e cumprir
outros requisitos como possuir determinadas certificacdes e obter uma pontuacdo minima na
avaliacdo de desempenho, o funcionario estara apto a ser nomeado para a remuneracao
avancada, cujo processo € automatico, sem precisar de qualquer acdo do funcionario
(DELTA, 2010). Abaixo, na Tabela 2, estdo as remunera¢fes dos gerentes de modulo nas

agéncias de varejo.

Tabela 2 - Remuneracdo dos Gerentes de Médulo

Fator Adicional Bésico Piso de
Grupamento Competéncia de Funcao ATFC Remuneracgéo (R$)

Atendimento e Servigos | Bésica 1.102,80 239,10 3.389,40
Avancada 1.102,80 464,10 4.073,40

Pessoa Fisica Exclusivo | Bésica 1.102,80 529,50 4.073,40
Avancada 1.102,80 691,50 4.741,20

Alta Renda Basica 1.102,80 691,80 5.702,10
Avancada 1.102,80 854,40 6.369,90

Agronegbcios Basica 1.102,80 691,80 5.702,10
Avancada 1.102,80 854,40 6.369,90

Pessoa Juridica Basica 1.102,80 529,50 4.073,40
Avancada 1.102,80 691,50 4.741,20

Alto Varejo PJ Basica 1.102,80 691,50 4.921,20
Avancada 1.102,80 691,50 5.409,00

Empresarial Baésica 1.102,80 691,80 5.702,10
Avancada 1.102,80 854,40 6.369,90

Governo Baésica 1.102,80 691,80 5.702,10
Avancada 1.102,80 854,40 6.369,90

Fonte: Delta (2010). Valores vigentes de 01/10/2009 a 31/09/2010.

Desta forma, sdo possiveis aos funcionarios dois movimentos de ascensdo na carreira:
subindo na hierarquia ou movendo-se em um mesmo nivel hierarquico em direcdo a posicoes

mais valorizadas ou um nivel de competéncia mais elevado.



3.2 Analise dos Resultados

A sequir sera apresentada a analise dos dados, a qual consiste no levantamento do
perfil dos funcionarios, seguida da analise das percepcdes destes sobre as oportunidades de
carreira dentro do Banco Delta e, finalmente, serdo apresentadas as percepgOes dos
funcionarios acerca da gestao da propria carreira. Para facilitar a elaboracéo dos graficos e das
tabelas, foi colocado nas legendas o valor “indeciso”, embora na escala utilizada nos

questionarios o valor correto seja “ndo concordo, nem discordo”.

3.2.1 Perfil dos funcionarios

A grande maioria dos funcionarios é do sexo masculino, que compreendem 71% do
total, resultando em uma proporcdo de quase 2,5 homens para cada mulher. Verifica-se,
também que quanto mais valorizada uma posi¢do, hd uma tendéncia de maior ser a propor¢ao
de homens. Assim, entre os escriturdrios 60% sdo homens, entre os caixas, eles sdo 67% do
total e entre os gerentes de mddulo, a proporcdo de homens é de 79%. Por fim, dos cinco
gerentes gerais, que é o cargo mais elevado das agéncias de varejo, ha apenas uma mulher. A

Figura 1 apresenta distribuicdo da amostra por género:

O Masculino

B Feminino

Figura 1 — Sexo



Em relacdo a idade, a distribuicdo é um pouco mais equilibrada. A faixa mais reduzida
é a entre 18 e 25 anos, que correspondem a apenas 3 funcionarios e a maior concentracdo é de
funcionarios com idade entre 34 a 41 anos (29 funcionarios). As demais apresentam valores

proximos a 20%, como se pode ver no grafico abaixo:

4%
20% >
22%

O18a25
W26 a 33
034 a41
042 a 49
19% B 50 ou mais

35%

Figura 2 - Faixa etaria.

Quanto ao tempo de empresa, ha predominancia dos funcionarios com menos tempo
de casa. 61% estdo na empresa hd& no maximo dez anos, com 41% do total estdo
compreendidos na faixa de 5 a 10 anos de empresa. Isso indica que uma significante parcela

dos empregados foi admitida num curto periodo de tempo, compreendido entre 2000 e 2005.

10% 20%

@ menos de 5
m5al0
011a20
021a30

B 31 ou mais

23%

Figura 3 — Tempo de empresa.



Em relagdo as fungdes desempenhadas pelos funcionarios, a amostra foi composta por
25 escriturdrios, 18 caixas, 7 assistentes, 1 supervisor, 24 gerentes de médulo, 2 gerentes de
segmento e 5 gerentes gerais (1 funcionario ndo respondeu a questdo). Como mostram 0s
dados, praticamente metade dos funcionarios (48%) esta investido em uma funcéo

comissionada, sendo que a mais numerosa é a de gerente de modulo.

0, 6%
2% @ Escriturario

B Caixa Executivo
29% O Assistente
O Supenvisor
B Gerente de Mddulo

O Gerente de Segmento

B Gerente Geral

1% gy 22%

Figura 4 — Fungéo desempenhada

Os dados apontam um alto grau de escolaridade dos funcionarios do Banco. Trés
quartos dos respondentes possuem ao menos nivel superior completo, totalizando 62
funcionarios. Além disso, uma parcela significativa é constituida de estudantes universitarios
(8 funcionarios). Sete funcionarios possuem nivel superior incompleto e apenas cinco

possuem somente o ensino médio. As proporc¢des podem ser abaixo:

6%

9%

10% O Nivel Médio

@ Superior Incompleto

O Superior em Andamento
O Superior Completo

B P6s-Graduagdo

41%

Figura 5 — Escolaridade



A maioria (60%) dos funcionarios é casado. Também ha um grande ndmero de
pessoas que vivem em regime de unido estavel (14%). Os solteiros compreendem 18% e 0s
separados e divorciados correspondem a 6%. Por fim, apenas um funcionario € viuvo (1%).

Dessa forma, o perfil predominante é o do funcionario de sexo masculino, casado,
exercendo a funcdo de escriturario, com idade entre 34 a 41 anos, com curso superior

completo e menos de 10 anos de empresa.

3.2.2 Percepcdes das oportunidades de ascensdo oferecidas pelo banco

A maioria dos funcionarios conhece o sistema de valorizagdo da empresa, que segundo
Dutra (2009), abrange a remuneracao, beneficios, status e etc. Como mostra a Figura 6, para a
maioria dos funcionarios, a politica de remuneracdo e de beneficios é explicitada de forma

clara.

20% 1% 11%

O Discorda totalmente
B Discorda
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20%

O Concorda
B Concorda totalmente

48%

Figura 6 - A politica de remuneracdo e de beneficios é explicitada de forma clara.

No que concerne & atratividade do sistema de retribuicdo da empresa, as percepgoes
estdo divididas. Apenas 32 consideram os incrementos salariais decorrentes da ascensdo
profissional atrativos, enquanto 31 discordam e 20 n&o concordam, nem discordam. Portanto,
parece haver um significante nimero de pessoas que ndo se sente corretamente retribuida pela

contribuicdo que da & empresa.
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Figura 7 — Atratividade dos incrementos salariais decorrentes da ascensdo na
carreira.

A maioria dos respondentes (49) acredita que o Banco Delta comunica de forma clara
0 que é esperado do funcionario para que este possa ascender profissionalmente. Por outro
lado, onze n3o estdo de acordo e vinte e trés ndo concordam, nem discordam. E importante
que a empresa comunique de forma clara suas expectativas pois, segundo Dutra (2009), uma
das funges da estrutura de carreira € organizar as expectativas da empresa em relagdo a seus

funcionarios.
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Figura 8 - O banco comunica de forma clara o que € esperado do funcionario
para que este possa ascender profissionalmente.

A maioria dos bancarios abordados (49) acredita que Banco Delta fornece as
ferramentas necessarias para que os funcionarios planejem sua propria carreira. Por outro

lado, uma importante parcela (10) ndo esta de acordo com essa afirmativa e vinte e trés



funcionérios ndo concordaram, nem discordaram, o que indica que a questdo apresenta uma

certa ambiguidade.
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Figura 9 - O banco fornece as ferramentas adequadas para que os funcionérios
planejem sua propria carreira.

Uma importante parcela dos funcionarios (35) ndo esta de acordo que o processo de
acesso as funcdes comissionadas é meritocratico, enquanto vinte e nove ndo concordam, nem
discordam e apenas vinte e oito concordam. A questdo torna-se relevante, uma vez que o
comissionamento é a principal forma de ascensdo na carreira dentro da instituicdo. A

frequéncia das respostas pode ser observada abaixo:
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Figura 10 - O processo seletivo para as comissdes é meritocratico.



Para muitos, parece ser necessario ter uma rede de influéncias que garanta indicacGes
e ofereca suporte & ascensdo na carreira. A ampla maioria dos funcionarios (66) acredita que
possuir essa rede de contatos € relevante para o0 processo de ascensdo. Dez ndo concordam,
nem discordam, e apenas sete funcionarios discordam que tal rede de contatos seja relevante.
Isto pode colocar em risco a legitimidade do processo de selecéo interna, uma vez que uma
significativa parcela do quadro de funcionarios, como veremos adiante, acredita que a rede de

relacionamentos é mais importante que o desempenho profissional do funcionario.

1% 7%
29% 12%

O Discorda totalmente
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Figura 11 - Ter uma rede de contatos com pessoas influentes é relevante no
processo de ascensdo.

A maioria dos funcionarios considera que a carreira na instituicdo oferece

estabilidade, o que pode ser observado na figura abaixo:
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Figura 12 - A carreira no banco oferece estabilidade.



Em relacdo aos critérios de acesso a posi¢des mais valorizadas, a maioria dos
funcionarios percebe que a empresa valoriza a formacdo académica, o historico de
desempenho do funcionario e a participacdo em cursos e outras acGes de treinamento no
processo de ascensdo. A antiguidade, por outro lado, é considerada relevante por poucos
funcionarios. A tabela abaixo mostra a percepcéo dos funcionarios a respeito de como o banco

valoriza cada uma dessas variaveis:

Tabela 3 - Variaveis relevantes para ascensdo profissional no Banco Delta

\Variavel Discorda Discorda Indeciso Concorda Concorda
totalmente totalmente
Qualificacdo académica 5% 24% 19% 39% 13%
Cursos e agdes de treinamento 1% 12% 27% 43% 16%
Historico de desempenho 7% 13% 24% 37% 18%
Antiguidade 20% 33% 31% 14% 1%

Para quarenta e trés dos abordados nesta pesquisa, funcionarios que participam de
greves costumam ser prejudicados no processo de ascensdo profissional. Apenas quinze
discordam que haja qualquer tipo de prejuizo. Isto demonstra que a empresa tem se utilizado
da gestdo de carreira como instrumento de controle politico dos funcionérios, procurando
inibir atitudes que vao de encontro aos interesses da instituicdo, o que ocorre notadamente nas

negociacdes coletivas.

O Discorda totalmente
B Discorda

O Indeciso

O Concorda

B Concorda totalmente

Figura 13 - Funcionarios que participam de greves e paralisacdes

costumam ser prejudicados no processo de ascensao.




Em relagdo a quantidade de oportunidades de ascenséo profissional, as opinides dos
funcionérios estdo divididas. Trinta e um funcionarios discordam que elas sejam em bom
namero e vinte e nove concordam. Quando levamos em consideracdo a funcdo ocupada pelos
funcionarios, vemos que o grau de satisfacdo dos escriturarios € menor que o dos gerentes de
modulos. Os gerentes gerais e de segmento, por sua vez, sdo 0s mais satisfeitos, enquanto os

caixas executivos encontram-se no outro extremo.

Tabela 4 - Considerando a posi¢ao ocupada, as oportunidades de ascensdo oferecidas pelo banco séo em bom

ndmero.

Funcdo Discorda Discorda Indeciso Concorda Concorda

Totalmente totalmente
Todas 10% 28% 27% 26% 10%
Escriturérios 21% 25% 33% 17% 4%
Caixas 17% 44% 33% 6% 0%
Gerentes de médulo 0% 25% 21% 43% 13%
Gerente geral + de segmento 0% 0% 0% 57% 43%

3.2.3 Percepcdes da gestdo da propria carreira

Vemos que a maior parte dos funcionarios (48) pretende permanecer na empresa por
tempo indeterminado, sendo que dezessete vislumbram deixar a empresa e outros dezessete
ndo concordaram, nem discordaram da questdo. Notam-se diferencas conforme a posicao
ocupada pelo funcionario, sendo que aqueles que se encontram em posi¢des mais valorizadas

apresentam maior intencdo de permanecer na empresa.

Tabela 05 — Intengdo de permanecer na empresa por tempo indeterminado ou até a aposentadoria.

Funcéo Discorda Discorda Indeciso Concorda Concorda
Totalmente totalmente
Todas 5% 16% 21% 23% 35%
Escriturarios 8% 32% 36% 12% 12%
Caixas 6% 24% 29% 24% 18%
Gerentes de médulo 0% 4% 4% 50% 42%
Gerentes gerais + de segmento 0% 0% 0% 14% 86%




Apesar de uma parcela significativa ndo ter intencdo de permanéncia por tempo
indeterminado, a maioria dos funcionarios mostrou que tem interesse em ascender
profissionalmente num futuro préximo (33% concordam e 45% concordam totalmente). Tais
indices sdo elevados mesmo entre escriturarios (40% e 24%) e caixas (33% e 39%) Em
relacdo a essa questdo, 12% do total dos funciondrios mostraram-se indiferentes, 16%
discordam e 5% discordam totalmente.

Da mesma forma, a maioria dos funcionarios (47) prioriza as possibilidades de carreira
internas a empresa em relacdo a possibilidades externas. Contudo, treze funcionarios
apresentam estar divididos ou indiferentes e vinte e trés estdo mais focados nas possibilidades

externas de carreira.

7%

32%
2 20% O Discorda totalmente
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Figura 14 - Prioriza as possibilidades de carreira dentro do banco em relacéo
as externas a ele.

As possibilidades de ascensdo dentro da empresa servem de motivo ao desempenho
para vinte e nove dos funcionarios pesquisados, enquanto dezessete ndo concordam, nem
discordam, e vinte e seis discordam. Também neste caso, verficam-se diferengas significativas
de percepcdo conforme a funcdo desempenhada pelos funcionarios. Verificou-se um
coeficiente de correlagdo Pearson de 0,541 entre o padrdo de resposta dado a questdo da
Tabela 6 com aqueles da Tabela 4 (sobre o numero de oportunidades percebido pelos
funcionarios), mostrando que as duas variaveis estdo moderadamente correlacionadas de
forma positiva. Isto indica que quanto maior o numero de oportunidades de ascensdo
percebida pelo funcionario, maior a tendéncia de este sentir-se motivado a obter um bom

desempenho.



Tabela 6 - As possibilidades de ascensdo o motivam a obter um bom desempenho dentro do banco.

Funcéo Discorda Discorda Indeciso Concorda Concorda
Totalmente totalmente
Todas 5% 27% 21% 32% 16%
Escriturérios 13% 25% 29% 33% 0%
Caixas 6% 50% 17% 28% 0%
Gerentes de médulo 0% 25% 17% 33% 25%
Gerentes gerais + de segmento 0% 0% 0% 14% 86%

Identificam-se diferencas importantes no grau de satisfacdo com o desenvolvimento da

prépria carreira conforme a funcdo ocupada. Somente trés escriturarios e dois caixas se dizem

satisfeitos. Uma provavel explicacdo para isso € de que tais funcionarios nao estdo satisfeitos

com o desenvolvimento de sua carreira por que esta ndo se desenvolveu até entdo. Por outro

lado, apenas trés gerentes de mddulo estdo insatisfeitos com sua carreira. Entre os gerentes

gerais e de segmentos, todos estdo satisfeitos ou muito satisfeitos.

Tabela 7 - Satisfacdo com o desenvolvimento de propria carreira dentro do banco.

Funcéo Discorda Discorda Indeciso Concorda Concorda
Totalmente totalmente
Todas 17% 18% 36% 19% 10%
Escriturarios 28% 28% 32% 12% 0%
Caixas 28% 22% 39% 11% 0%
Gerentes de mddulo 0% 13% 42% 29% 17%
Gerentes gerais + de segmento 0% 0% 0% 43% 57%

A maioria dos bancarios se diz capaz de adaptar-se quando novas exigéncias sdo

implementadas pela empresa. Isto é positivo, pois, segundo Dutra (2009) alia a adaptabilidade

da pessoa com a capacidade de adaptacéo da empresa.
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Figura 15 - Facilidade de adaptacéo a novas exigéncias da empresa.

Em consonancia com aquilo que a maior parte dos funcionarios percebe como
relevante para ascender na carreira, a maioria afirma procurar empreender esfor¢os no intuito
de se destacar profissionalmente. Apenas trés funcionarios afirmam que ndo fazem esforco
para se destacar. Verificou-se uma correlagdo moderada entre o interesse do funcionario em
ascender profissionalmente e a realizacdo de esfor¢cos no sentido de se destacar. O coeficiente
de correlacdo de Pearson entre as respostas a questdo numero 23 do questionario e a questdo
namero 27 (ver apéndice A) é de 0,516, o que indica que os funcionarios que desejam

ascender tendem a se dedicar mais a obter um bom desempenho.
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Figura 16- Realiza esforcos no sentido de destacar-se profissionalmente.



Da mesma forma, a maioria diz participar dos programas de certificagcdo
valorizados pela instituigdo, as quais constituem um importante instrumento de treinamento e

desenvolvimento.
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Figura 17 - Participa dos programas de certificagdo valorizados pelo banco.

Outras importantes acOes de treinamento e desenvolvimento sdo os cursos oferecidos
pelo banco, a maior parte desenvolvida no ambito da Universidade Corporativa, mas as vezes
também séo contratados no mercado. Como pode ser observado na figura abaixo, a maioria

dos funcionarios procura participar desses cursos.
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Figura 18 — Participag¢do em cursos de treinamento disponibilizados pelo banco



Os dados apontam que a boa parte dos funcionarios realizou ou realiza cursos de
graduagdo ou pds-graduagdo com o objetivo de explorar melhor as oportunidades de ascenséo
profissional. Isso mostra que o alto nivel de escolaridade da categoria pode ser atribuido, pelo
menos em parte, a uma estratégia de carreira orientada para atingir os requisitos de ascensédo

na carreira dentro da empresa.
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Figura 19 — Realizacdo de curso(s) de graduacgdo e/ou pos para explorar melhor

as possibilidades de ascensdo dentro da empresa.

As variaveis da tabela abaixo medem aspectos que contribuem para que a pessoa tenha
uma atitude positiva em relacdo a sua carreira. Segundo Dutra (2009), essa atitude positiva
contribui para a integracdo das pessoas ao seu papel organizacional, fortalecendo seu
envolvimento com a empresa. Os dados apontam que uma importante parcela dos
funcionarios ndo possui uma atitude positiva em relacdo a sua carreira. A maioria deles é

composta de escriturarios e caixas.

Tabela 8 - Integracdo do individuo ao seu papel organizacional.

Variavel Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
totalmente totalmente

Possibilidade de realizacdo 10% 17% 26% 34% 13%

profissional dentro da empresa

Compatibilidade da carreira com 0s 10% 20% 26% 33% 12%

valores e a identidade

Sentimento de que sua capacidade é 8% 35% 17% 34% 6%

corretamente utilizada

Satisfagdo com o desenvolvimento da 17% 18% 36% 19% 10%

prépria carreira.




Quanto a efetividade do controle politico exercido sobre os funcionarios, vemos que
uma significativa parte deles (19) admite que evita participar ativamente de movimentos
reivindicatorios para ndo trazer prejuizos a sua carreira, enquanto praticamente um ter¢o nao

concorda, nem discorda. As proporc¢des sdo apresentados no gréfico abaixo:
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Figura 20: Evita participar ativamente de movimentos reivindicatérios para ndo
prejudicar o desenvolvimento de sua carreira.

Ao longo da analise dos dados, foi possivel verificar que as percepcdes dos
funcionarios variam bastante, sendo poucas as questdes nas quais quase a totalidade esteja de
acordo. Contudo, notou-se que h& diferencas significativas conforme a posi¢do ocupada pelo
funcionario na organizacao, especialmente nas questdes relativas a gestdo da propria carreira.
De modo geral, quanto mais valorizada a posi¢do ocupada pelo funcionario maior € a intencédo
de permanecer na empresa, a satisfacdo com a prdpria carreira e a integracao do individuo ao

seu papel organizacional.



4 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de carreiras desempenha uma ampla gama de func¢des na gestdo de recursos
humanos. Entre elas, estd a de promover uma constante adequacdo entre o desenvolvimento
das pessoas e 0 desenvolvimento da organizagdo, bem como servir de apoio a integracdo entre
as expectativas da empresa e dos funcionarios (DUTRA, 2009). Este trabalho buscou realizar
uma analise das percepc6es dos funcionarios do Banco Delta em relacdo a gestdo de carreiras
nas agéncias de varejo. Tendo em vista que a gestdo de carreiras é desempenhada em conjunto
com organizacdo e colaboradores, buscou-se verificar como os funcionarios percebem a parte
da gestdo que incumbe ao banco e a parte da gestao a cargo deles proprios.

Verificou-se diferencas significativas de percepcbes entre os funcionarios
comissionados e ndo-comissionados, 0 que, no caso em questdo, significa diferengas entre os
funcionarios que conseguiram ascender daqueles que ndo conseguiram, uma vez que O
comissionamento € a principal forma de ascensdo. Contudo, a maior parte dos respondentes,
independente da funcdo, declara realizar esforcos com vistas a preencher os requisitos da
ascensdo profissional, o que resulta em uma méo-de-obra qualificada e competente em todos
0s niveis hierdrquicos. Portanto, a gestdo de carreiras no Banco Delta parece desempenhar
bem a funcdo, descrita por Dutra (2009), de associar a performance individual a performance
organizacional.

A carreira também deve contribuir para que as pessoas tenham uma atitude positiva
em relacdo ao seu trabalho (DUTRA, 2009). Contudo, essa atitude € baixa entre 0s
escriturarios e caixas e elevada entre os gerentes de médulo. J& entre os gerentes gerais e de
segmento, a totalidade afirmou que sua carreira é compativel com seus valores e identidade.
Dados semelhantes foram obtidos quando questionamos se os funcionarios enxergavam
possibilidades de realizacdo profissional dentro da empresa. Deste modo, a integracdo da
pessoa ao seu papel organizacional apresenta problemas entre os funcionarios néo-
comissionados, o que é significativo uma vez que estes representam a maioria.

Observou-se que o aspecto politico da estrutura de carreira do Banco Delta ndo pode
ser negligenciado, o que situa a empresa em um sistema hibrido de carreira burocrética e
sociopolitica, dentro da terminologia elaborada por Chanlat (1995). De um lado, ha forte
regulamentacdo e centralizacdo do poder, aspectos proprios da burocracia. De outro, a posse
de rede de relacionamentos é amplamente percebida como importante para obter promogdes.

Isto porque o funcionario detentor da al¢ada para a nomeacao pode escolher qualquer um dos



primeiros vinte da lista de candidatos, sem se vincular a ordem de classificagdo. Dessa forma,
ndo ha garantia de que os aspectos objetivos dos candidatos prevalecam sobre preferéncias
pessoais do nomeador. Além disso, esse sistema de nomeacdes, como foi visto, permite que o
Banco Delta exerca um controle politico sobre seus funcionarios, possibilitando que
profissionais que preencham os requisitos sejam excluidos da ascensdo caso realizem
atividades contrarias aos interesses da empresa. Isto ocorre notadamente nas campanhas
salariais, quando os interesses dos bancos e dos bancarios entram em conflito. Desta forma,
cria-se uma serie de desincentivos a mobilizacdo para defesa dos interesses dos funcionarios,
reduzindo pressdes sobre a folha de pagamento.

O Banco Delta adota um sistema de valorizagdo predominante baseado no trabalho
(job-based), embora o sistema baseado na pessoa (skill-based) também seja empregado em
pequena escala, como é o caso dos gerentes de mddulo, os quais, ao preencherem
determinados requisitos e existindo vagas, sdo promovidos a remuneracdo avancada, sem
ocorrer mudanca de funcdo (DELTA, 2010). Contudo, a valorizacdo skill-based é limitada
apenas a um padrdo nesse caso, restando aos funcionarios que desejam ascender a busca por
funcBes mais valorizadas. Sugere-se, como ferramenta de melhoria, a ado¢do de um sistema
de remuneracdo skill-based para a carreira efetiva. Sabe-se que o periodo entre a admisséo e 0
primeiro comissionamento pode se estender por varios anos, durante o qual o funcionario
adquire maturidade profissional e aumenta a qualidade da sua contribuicdo para a empresa.
Desta forma, valorizar essa contribuicdo por meio de um incremento salarial sensivel seria
benéfico em varios aspectos: melhoraria a satisfacdo desses funcionarios com sua carreira,
que, como vimos, é baixa; serviria de incentivo a qualificacdo e ao desempenho; reduziria a
rotatividade, retendo empregados valiosos, que acabam buscando oportunidades fora da
empresa, por ndo se sentirem valorizados dentro dela.

Sugere-se realizar pesquisas posteriores voltadas a identificar diferencas entre as
percepcdes dos funcionarios conforme a funcdo que ocupam, utilizando amostras de igual
tamanho para cada funcdo. Uma vez que a amostra desta pesquisa compreendeu um numero
pequeno de assistentes e supervisores, ndo foi possivel verificar as percepces destes

enquanto grupo.
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APENDICE - QUESTIONARIO PARA OS FUNCIONARIOS

Caro funcionério,
Na condicdo de aluno da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, informo-lhe que estou realizando uma
pesquisa sobre a gestdo de carreiras no &mbito das cinco agéncias do Banco localizadas na cidade de Rio
Grande-RS. Peco-lhe a gentileza de responder as questfes abaixo, marcando com um X no nivel de concordancia
ou discordancia que melhor expresse sua posi¢do sobre a questdo. A analise dos dados ndo sera realizada de
forma individual. Os dados divulgados na ocasido da publicacdo serdo agrupados, impossibilitando a
identificacdo de individuos.

Agradeco sua colaboracéo,

Diego Mendonca

BLOCO 1 - PERFIL DO RESPONDENTE
Para possibilitar uma analise mais detalhada das informac@es coletadas, pedimos o favor de preencher os itens
abaixo de acordo com seus dados pessoais:

1. Sexo:
[ ]Masculino [ ] Feminino

2. Idade (anos):
[ ]18a25 [ ]26a33 [ ]34a41 [ ]42a49 [ ]50 ou mais

3. Tempo de empresa (anos):

[ ]menos de 5 [ ]5a10 [ J11a20 [ ]21a30 [ ]31 ou mais

4. Fungéo:
Escriturério Caixa Executivo El Assistente
Supervisor de atendimento Gerente de médulo Outro:
Gerente de segmento Gerente geral

5. Tempo na fung¢do atual (anos):

[ ]menos de 3 3a5 [ ]6a10 [ ]11a20 [ ]21 ou mais

6. Escolaridade:

[ ]Ensino médio [ ]Superior incompleto [ ] Superior em andamento [ ] Superior

completo [ ]Pos-graduagio

7. Estado Civil:
Solteiro(a) Casado(a) [ ] Separado(a)/divorciado(a)
Vilvo(a) Unido Estavel

BLOCO 2 - Oportunidades de Ascensao oferecidas pelo Banco

1 - Discordo Totalmente 4 — Concordo

2 — Discordo 5 - Concordo totalmente

3 - N&o concordo, nem discordo

Questdes 1 2 3 4 5

8. O banco comunica de forma clara o que é esperado do funcionario para que
este possa ascender profissionalmente.

9. O banco fornece ferramentas necessarias para que os funcionarios planejem
sua propria carreira.

10. A politica de remuneracao e de beneficios é explicitada de forma clara.

11. Os incrementos salariais decorrentes da ascensdo profissional nas agéncias de
varejo sdo atrativos.

12. As atribuic@es e responsabilidades das fun¢des comissionadas das agéncias
de varejo sdo interessantes.

13. A carreira no banco oferece estabilidade.




Questdes

14. Considerando a posicdo que ocupo, as oportunidades de ascensao profissional
oferecidas pelo banco sdo em bom nimero.

15. Na ascensao profissional, a qualificacdo académica do funcionario tem um
peso importante.

16. A participacdo em cursos e em outras acdes de treinamento é relevante para a
ascensdo profissional.

17. O processo de ascensdo leva em conta o historico de desempenho do
funcionario em atingir e/ou superar de metas

18. A antiguidade é um critério importante para a ascensao profissional.

19. O processo seletivo para as fungdes comissionadas é meritocratico,.

20. Ter uma rede de contatos com pessoas influentes dentro da empresa €
relevante no processo de ascenséo.

21. O processo seletivo para as comissdes é objetivo.

22. Funcionarios que participam de greves e paralisa¢cbes costumam ser
prejudicados no processo de ascensao.

BLOCO 3 - Gestao da Prépria Carreira

1 - Discordo Totalmente 4 — Concordo

2 — Discordo 5 - Concordo totalmente
3 - Nao concordo, nem discordo

Questdes

23. Tenho interesse em ascender profissionalmente num futuro préximo.

24. Priorizo as possibilidades de carreira dentro do banco em relagéo as externas
aele.

25. Tenho facilidade de adaptar-me quando novas exigéncias profissionais
implementadas pela empresa.

26. Pretendo permanecer na empresa por tempo indeterminado ou até a
aposentadoria.

27. Realizo esfor¢os com o objetivo de destacar-me profissionalmente.

28. Participo de programas de certificagdo valorizados pelo banco.

29. Procuro participar dos cursos de treinamento disponibilizados pelo banco.

30. Evito participar ativamente de movimentos reivindicatdrios para no
prejudicar o desenvolvimento de minha carreira.

31. Tenho disposi¢do de mudar de cidade de residéncia se for necessario para
ascender profissionalmente.

32. Realizei e/ou realizo curso(s) de graduacdo e/ou pds para melhor explorar as
possibilidades de ascensdo dentro da empresa.

33. As possibilidades de carreira dentro do banco permitem que me realize
profissionalmente.

34. Estou satisfeito com o desenvolvimento de carreira dentro do banco.

35. Minha capacidade é utilizada de forma adequada em minha fungéo atual.

36. O desenvolvimento da minha carreira no banco é compativel com minha
identidade e meus valores.

37. As possibilidades de ascensdo me motivam a obter um bom desempenho
dentro do banco







