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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma pesquisa que buscou compreender de
que forma o Banco Santander desenvolve seus jovens talentos e como estes
compreendem que a organizagdo pode contribuir com a sua evolugdo. Como
recurso metodoldgico utilizou-se uma pesquisa exploratéria, com abordagem
quantitativa, utilizando questdes de multipla escolha, respondidas através da web. A
amostra foi de profissionais de idade entre 18 e 35 anos, com fungdes de Gerente
de Relacionamento Pessoa Fisica, Van Gogh e Empresas, além de jovens das
areas operacionais nas fungbes de Estagiarios, Caixas e Coordenadores de
Atendimento, todos estes atuantes na rede de agéncias do Santander. Os
respondentes da pesquisa foram escolhidos pelo autor do trabalho entre varias
agéncias do Santander localizadas na cidade de Porto Alegre. Identificou-se um alto
grau de engajamento com a empresa, reconhecendo os programas de mobilidade
interna. Também verificou-se que a empresa possui um grande ponto favoravel na
retengcdo e gerenciamento destes jovens, demonstrado pelo plano de carreira
proposto aos seus colaboradores, ponto principal para a retengao e gerenciamento e
diferencial competitivo frente ao mercado. Por fim, constatou-se que existem
possibilidades de melhoria pela empresa no gerenciamento destes jovens e
preparagao para futuros lideres da organizagcdo, com énfase de que os jovens
talentos do Santander esperam que a empresa cumpra sua missao global em ser
um banco “Simples, Pessoal e Justo”, ndo somente com seus clientes, mas também

com seus colaboradores.

Palavras-chave: Jovens. Talentos. Engajamento. Carreira. Retengao
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1 INTRODUGAO

O perfil do jovem profissional tem evoluido nos ultimos anos, conforme
pesquisa da consultoria Cia de Talentos (2015), os jovens entre 18 e 30 anos
representam 12 milhdes de pessoas nas regides metropolitanas, sendo que 55%
destes jovens ja trabalham ou fazem estagio, 34% apenas estudam e ndo estdo em
busca de colocagdo no mercado de trabalho e 11% dos respondentes estdo em
busca de emprego.

Os jovens iniciam sua trajetoria profissional cada vez mais cedo, em sua
maioria necessitam conciliar estudo e trabalho como forma de complemento de
atividades. A tecnologia também favorece o avango das informagbes, dados da
mesma pesquisa apontam que 60% dos jovens utilizam mais de um meio de
comunicagdo ao mesmo tempo, 31% receberam propostas de emprego por meio de
comunidades virtuais e 7% ja baixaram aplicativos relacionados a carreira, o que
demonstra que cada vez mais o0s varios aspectos se resolvem na internet.

Diante deste cenario, compreende-se que as organizagdes precisam trabalhar
voltadas a atragdo dos jovens profissionais, a vinculagdo destes a empresa, de
forma a fideliza-los, mas principalmente ao desenvolvimento de novos lideres,
multiplicadores de conhecimento e manter a empresa contemporanea as suas
necessidades.

Nesse sentido, esse estudo tem por objetivo conhecer de que forma o Banco
Santander pode atuar na formagao e retengdo dos jovens talentos, através de uma
pesquisa com jovens talentos na cidade de Porto Alegre. O trabalho esta dividido no
referencial bibliografico, 0 método utilizado para a pesquisa, a analise dos dados e a

concluséao.

1.1 DEFINICAO DO TEMA OU PROBLEMA

O Santander, por se tratar de um banco comercial, possui presenca
geografica em todos os estados do pais, sendo sua sede na cidade de S&o
Paulo/SP. Os principais pilares da instituicdo estdo voltados para ser um banco

“Simples, Pessoal e Justo”. Em sua unidade no Brasil, o Banco Santander, de um
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total de 55 mil colaboradores possui 40% do quadro de funcionarios formado por
pessoas de 18 a 30 anos. Diante deste cenario, a definicdo do problema de
pesquisa esta em como aliar a exigéncia de resultados do dia a dia as oportunidades

de desenvolvimento dos jovens profissionais?
1.2 DELIMITAGOES DO TRABALHO

Por se tratar de um tema relevante para os dias atuais, compreende-se que a
delimitacdo do tema estara baseada na analise do desenvolvimento dos jovens que
atuam na rede de agéncias, verificando a sua percepg¢ao sobre a organizagado para
com seu futuro e sobre os trabalhos de desenvolvimento para novas liderancas.
Busca-se também compreender se estes jovens percebem que O seu maior
crescimento esta alinhado a entrega de resultados e se estas estratégias estéo

alinhadas ao desenvolvimento das pessoas.
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Compreender de que forma o Santander desenvolve seus jovens talentos e

como estes compreendem que a organizagéo pode contribuir para a sua evolugao.
1.3.2 Objetivos especificos

a) descrever a atuagcdo do Santander na gestdo, formagado e retencéo de
jovens talentos;

b) identificar as caracteristicas dos jovens talentos que atuam no banco;

c) entender a opinido destes jovens talentos sobre a organizacao;

d) compreender qual é a atuagao do banco na gestao e formacgao dos jovens

talentos.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Segundo Kane (2015) “o play esta para o século 21 assim como o work
esteve para o século 20”. Segundo a Cia de Talentos (2015), 56% dos jovens tem o
equilibrio entre trabalho e vida pessoal como o objetivo mais importante da carreira.
Isto significa ter condigdes de trabalho flexiveis, tempo suficiente para fazer e ser
reconhecido e respeitado pelos colegas. Em vista dessa nova concepgao e valores
sobre o trabalho verifica-se a oportunidade de ter a visdo dos profissionais jovens da
organizagédo em relacdo ao desenvolvimento proposto pela empresa, percepgéo das
acdes que estado realizadas pela empresa e também a oportunidade de verificar,
principalmente, se estas acbes atingem todos os niveis hierarquicos e
principalmente a rede de agéncias. Sendo assim, o projeto se torna viavel como
forma de identificagdo de melhorias nos processos de formacédo e desenvolvimento
na rede de agéncias, trazendo a organizagédo a visdo dos jovens que trabalham na

empresa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos tedricos utilizados
como embasamento dessa pesquisa. Inicia-se com o tema da gestdo de pessoas
com énfase aos estudos sobre motivacdo e, posteriormente de liderar pessoas,
gestao por competéncias, desenvolvimento de pessoas e geragao Y. Por ultimo,

aborda-se o desenvolvimento dos jovens talentos.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A trajetéria das pessoas nas organizagbes surgiu no século XIX com
testemunhos do engenheiro Taylor, como “Shop Management (1903)" e “Os
Principios da Administragao Cientifica (1906)”, em que discutiu-se a maximizagao
da eficiéncia da produgdo (MARRAS, 2001). Segundo Martins et al (2010), a teoria
da administragao cientifica iniciou a medida que o éxodo rural aumentava, a mao de
obra desqualificada crescia e as industrias cada vez mais comegavam a se
consolidar. Com este cenario, onde as pessoas eram percebidas somente como um
recurso a mais para alcangar os resultados da empresa, Taylor desenvolveu um
método que buscava maximizar a eficiéncia da producdo. Este estabelecia que a
geréncia deveria conhecer o trabalho realizado pelo trabalhador e que entdo seria
necessario realizar uma selegdo dos empregados e treinamento destes, estabelecer
um planejamento e controle do trabalho dos operarios e, por fim, criar um modelo de
incentivos financeiros.

Alguns anos apoés a teoria cientifica, surge a teoria classica idealizada por
Henry Fayol com a sua publicacdo “Administragdo Geral e Industrial (1916)”, que
apresentava a divisdo das fungbes do administrador: planejar, organizar, coordenar,
comandar e controlar. Este tedrico também escreveu os principios gerais da
administracado que sdo aplicados até os dias atuais na gestdo das organizagdes, séo
eles: divisdo do trabalho; autoridade e responsabilidade; disciplina; unidade de
comando; unidade de diregao; subordinacdo dos interesses individuais e gerais;
remuneragao do pessoal; centralizagao; hierarquia; ordem; equidade; estabilidade
do pessoal; iniciativa e espirito de equipe. A teoria classica € conhecida,

principalmente, pela estrutura organizacional e eficiéncia maxima, mas os principios
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e divisdo de fungdes estabelecidas por Fayol possibilitaram aos administradores a
consciéncia dos itens basicos com os quais deveriam se preocupar (DALMOLIN et
al, 2013).

Nesta época comegou a existir o cargo de “chefe de pessoal’, o qual
controlava as entradas e saidas, as faltas e os pagamentos e era considerado como
um posto de trabalho que exigia confianga por parte do empregador. Com a transi¢gao
para a teoria das relagdes humanas, houve um desafio maior para este profissional,
que anteriormente trabalhava embasado pela forca e pelo autocratismo e, com a
nova escola, o objetivo passou a ser diminuicdo dos conflitos e custos, além da
preocupagao com o funcionario e suas necessidades (MARRAS, 2001).

Em 1960, a escola de relagdes humanas criou a matriz de conhecimento que
estabelecia que os gerentes eram como intermediadores dos funcionarios e da
empresa (FLEURY et al, 2002). Desta forma, a partir dos anos 60 até os anos 80
entende-se que o gestor de RH comega a intervir nos distintos processos da
empresa, definindo um papel de parceria no desenvolvimento organizacional
(DUTRA, 2006). Nesta época é destacada a diferenga radical entre o departamento
pessoal e a administragao de recursos humanos, que consiste em obter uma visao
complexa em relagado a alocagao de pessoal, aos sentimentos, ao gerenciamento e
ao desenvolvimento das pessoas (FLEURY, 2002).

Com esta evolucado do departamento de pessoas nas empresas, inicia-se um
processo de definicdo de papel, estabelecendo a area de RH como um pilar
estratégico na organizagdao (DUTRA, 2006). Desta forma, o modelo de gestdo de
pessoas volta-se as necessidades da empresa, excluindo solugdes padrdes, ou seja,
customizando as politicas e agées de acordo com cada estratégia e demandas dos
stakeholders (FLEURY et al, 2002).

Para Chiavenato (2004), o contexto de gestdo de pessoas ocorre de acordo
com as organizagdes e individuos que estdo envolvidas com 0s processos e
resultados, uma vez que a empresa necessita dos colaboradores para obter sucesso
financeiro e produtivo, além de que as pessoas precisam dos seus salarios para
sobreviver. A complexidade de uma instituicdo é mensurada pelas atividades a que
esta se propde, bem como pelas influéncias externas que se fazem presentes. Em

um lado encontra-se a organizagdao, que almeja o ponto de equilibrio entre a
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lucratividade e o bom andamento dos negdcios, enquanto no outro lado estdo as
pessoas, que desejam a realizagao profissional e o bem-estar.

A partir deste contexto surge a gestdo de pessoas, que busca atuar de
maneira agil e interativa, trazendo resultados financeiros para a organizagao,
produtividade e realizagdo pessoal e profissional dos colaboradores (OLIVEIRA,;
MARINHO, 2006). Assim, o modelo de gestdo de pessoas reformula a linha de
pensamento de administracdo de recursos humanos, atribuindo novas tarefas aos
profissionais desta area e, principalmente aos lideres de equipes, que anteriormente
somente reportavam ao departamento de RH alguns pontos dos processos
relacionados aos funcionarios (MASCARENHAS et al, 2008).

Para Chiavenato (1998), a gestdo de pessoas transformou-se em uma area
estratégica e de médio e longo prazo, determinando atuagdo no negdécio e ndo na
funcdo do colaborador somente, papel exercido pelo departamento de Recursos
Humanos. Burigo e Loch (2011) entendem que o conceito de gestdo de pessoas
esta em transformagao e que, ao invés de estabelecer o gerenciamento das pessoas
nas organizagdes, este determina a administragdo da empresa com as pessoas,
trazendo os individuos nas tomadas de decisdes e envolvendo-os na estratégia e
operacgao. Chiavenato (2004) entende que a gestdo de pessoas possui quatro novos
papéis, que consistem na administracdo de estratégias de recursos humanos, de
infraestrutura, de contribuicdo dos funcionarios e de transformacao e mudanca.

A eficacia organizacional € um fator importante para o RH estratégico, que é
conceituado como a gestao que prioriza a otimizagéo dos resultados da organizagao
e a qualidade dos talentos que possui. Como a administracdo dos recursos humanos
estratégico esta ligada diretamente com o planejamento estratégico da empresa,
espera-se que esta trabalhe em suas politicas e mudangas de paradigmas, no que
tange ao destino dos resultados e a cultura organizacional, visando ambientes com
engajamento (MARRAS, 2001).

2.2 MOTIVAR PESSOAS

Neste periodo, com o inicio da preocupag¢do com os trabalhadores, surgem
algumas teorias voltadas a motivagao a partir, principalmente, de um “experimento”

realizado pela industria de Hawthorne da General Eletric, nos Estados Unidos. O
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estudo feito mostrou que as condi¢cdes de trabalho e a atengdo dada as pessoas
afetam a monotonia e a fadiga dos funcionarios (MARRAS, 2001). Desta forma, as
empresas foram percebendo a necessidade de proporcionar um bom ambiente de
trabalho aos colaboradores de modo que estes se sentissem bem na empresa e
também alcangassem melhores resultados para a empresa. Assim, diversas teorias
foram se configurando no que tange a motivacdo, porém nenhuma delas traz
verdades absolutas, mas sim modos distintos de perceber o ser humano (FLEURY
et al, 2002).

Conforme Marras (2001), a teoria de Maslow € a mais consagrada no que diz
respeito a motivagdo, o que a caracteriza como algo infinito e complexo e que esta
dentro de cada individuo. Tornou-se referéncia pela teoria da hierarquizacdo das
necessidades humanas, e diz que as pessoas sdo motivadas a satisfazer as suas
necessidades fisiologicas e posteriormente as psicoldgicas (autorrealizagao).
Segundo Maslow (1954),

o0 homem é um animal que deseja e que raramente alcanga um estado de
completa satisfacéo, exceto durante um curto tempo. A medida que satisfaz
um desejo, sobrevém outro que quer ocupar seu lugar. Quando este é
satisfeito, surge outro ao fundo. E caracteristica do ser humano, em toda a
sua vida, desejar sempre algo (MASLOW, 1954).

Conforme a piramide a seguir, cada pessoa possui necessidades diferentes,
porém sé buscam outro nivel de motivagéo a partir do momento que ja supriram o

nivel anterior imediato.

Figura 1 - Piramide de Maslow

)
Heresslace oe
Muio-Realimgin 47

o
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Fonte: Chiavenato, 2004, p. 332 - adaptagao do autor.
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Portanto, a ordem da piramide de Maslow apresenta objetivos de acordo com
a motivagao e satisfacdo dos seres humanos. Desta forma, pode-se perceber que,
conforme o tedrico, os individuos priorizam as necessidades fisiologicas, a
seguranga, 0 meio social, a estima e, por ultimo, a realizagdo pessoal (FLEURY et
al, 2002).

Outra teoria consagrada no tema da motivagdo € a de Frederick Herzberg,
chamada de Teoria Dos Dois Fatores, baseada em uma pesquisa realizada pelo
tedrico, que diz que a motivagdo se divide em dois fatores: a satisfacdo e
insatisfacdo (MARRAS, 2001). Fleury et al (2002) afirma que

na teoria dos dois fatores, um deles se relaciona com a satisfacao (fatores
de motivagdo) e o outro com a insatisfacéo (fatores de higiene). Eles nao
sdo vistos em um mesmo continuum, pois sdo fatores de dimensoes
diferentes. A alta satisfagdo ndo se traduz pela auséncia de fatores de
insatisfacdo e esta relacionada a natureza do trabalho em si. Assim o
oposto de insatisfagcdo nao é satisfacdo, mas sim a ndo insatisfagdo
(FLEURY et al, 2002, p. 254).

Os fatores higiénicos consistem nas condi¢cdes acerca dos colaboradores, tais
como: ambiente organizacional, remuneragao, politicas internas, relacionamento
interpessoal com o0s colegas, entre outros aspectos. Apesar de estes fatores
impactarem na motivagdo do funcionario, o tedrico afirma que estes ainda sado
limitados frente ao outro tipo, somente evitando a insatisfacdo, quando bem
desenvolvidos. O outro tipo de fator € o motivacional, que produz efeitos de longo
prazo em relacado a satisfacdo e produtividade, além de proporcionar sensacéao de
realizagdo, reconhecimento e desenvolvimento profissional (GOMES; MURILO,
2007).

Por outro lado, Vroom, autor da teoria da expectativa, defende que as pessoas
precisam estar seguras de que seu trabalho sera recompensado e que, por sua vez,
seus objetivos pessoais e profissionais serdo satisfeitos com a recompensa
(ROBBINS, 2004). Com o intuito de explicar melhor sua proposta, Robbins (2002)

destaca trés itens: valéncia (propensao a resultados especificos), forca (mentalidade
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de que o alcance de um resultado esta associado a uma recompensa) e expectativa
(nivel de perspectiva aspirado).

Um consagrado tedrico também no campo motivacional foi McGregor, que
desenvolveu a teoria X e a teoria Y e demonstra maneiras de ver e ser do
colaborador. Este estudo determina e reitera a tendéncia de enxergar ndao so os
grupos, mas também cada pessoa como um individuo distinto (MARRAS, 2001). A
teoria X afirma que as pessoas precisam ser coordenadas por outras, uma vez que
elas ndo gostam inconscientemente de trabalhar, sendo necessario um controle. Por
outro lado, a teoria Y apresenta a integracdo dos objetivos individuais com os

organizacionais através de premissas (BUENO, 2002).

2.3 LIDERAR PESSOAS

Para Ivancevich (2008), os gestores estdo cada vez mais comprometidos na
elaboracao e implementacao das estratégias organizacionais, o que envolve os trés
niveis da gestao de pessoas (operacional, gerencial e estratégico), visando alcancar
0os objetivos e resultados finais. A partir do momento em que se tem o plano
estratégico estabelecido, é possivel adequar as caracteristicas dos colaboradores e
as acoes do RH a fim de atingir as metas tragadas. Isto demonstra que os ativos
humanos tém alta relevancia para a estratégia da organizagdo, necessitando da
gestdo de RH e de criatividade para conciliar a satisfagdo dos funcionarios com o
desempenho esperado para obtencao de lucros e crescimento da institui¢ao.

Com esta necessidade de otimizacdo de talentos e desafios constantes,
Mussak (2010) afirma que os gestores possuem como papel principal dentro das
organizagdes incentivar e propiciar a cooperagdo dos individuos. Com isto, a
empresa atinge os objetivos estratégicos, garantindo satisfagdo profissional e
pessoal dos colaboradores.

Conforme Ivancevich (2008), os gestores dos departamentos possuem cada
vez mais responsabilidades em relagdo aos colaboradores, gerindo tanto os projetos
e as rotinas como as pessoas envolvidas, tendo que estar atentos a motivagao, aos
resultados, as atividades, entre outros. Com isto, a administracdo de pessoas torna-
se responsabilidade dos gestores de cada departamento e ndo da area de recursos

humanos (RH) somente. Esta segunda area deve determinar as estratégias e
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politicas a serem seguidas, porém nao gerenciam as equipes. Muitos executivos
ainda repassam as atividades de selecao, desenvolvimento e demissdes para o RH,
pois acreditam que essas tarefas ndo pertencem a eles, eximindo-se das
responsabilidades de gestor. Isto mostra a falta de envolvimento do chefe com o
colaborador, acarretando na desmotivagdo da equipe em muitos momentos
(BICHUETTI, 2011). Conforme Burigo e Loch (2011),

este salto qualitativo, de agdes conjuntas ao processo de desenvolvimento
do trabalhador, na constituicdo da area de Gestédo de Pessoas, faz com que
cada gerente seja também um Gestor de Pessoas, a fim de que todos
possam dialogar em uma mesma dire¢do, ou seja, contribuindo
essencialmente para o desenvolvimento da atividade fim da
organizagaol/instituicdo (BURIGO E LOCH, 2011, p. 216).

Desta forma, o posicionamento da area de pessoas define uma nova
mentalidade do profissional e um novo posicionamento da organizagdo perante o
mercado (CHIAVENATO, 2004). A partir do momento em que 0s recursos humanos
planejam juntamente ao board das empresas as estratégias a serem implementadas,
os objetivos e as taticas dependem diretamente da vantagem competitiva e
configuragdo das equipes. Percebe-se, assim, que em um universo em constante
mudanc¢a, mundialmente competitivo e voltado para a qualidade de vida € o
diferencial que as pessoas estabelecem dentro das organizagdées (DESSLER, 2003).

O gerenciamento de pessoas € considerado fator chave para a geragao de
niveis superiores de resultados, estabelecendo vantagem competitiva em relagao
aos players de mercado, além do sucesso da empresa (MASCARENHAS et al,
2008). A medida que se deseja obter melhores indicadores é importante que os
individuos estejam capacitados e constantemente em processo de aprendizagem,
uma vez que as organizagdes necessitam de funcionarios motivados e eficazes
(LACOMBE, 2005).

2.4 GESTAO POR COMPETENCIAS E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Da mesma forma, Bitencourt et al (2010) também acredita que a capacitagao

possibilita um melhor desempenho e consequentemente resultados mais
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competitivos, porém, além disso, ressalta-se a necessidade de aprendizagem
continua e nao pontual. Para lvancevich (2008, P. 54) o aprendizado conceitua-se
por “ato por meio do qual o funcionario adquire capacidades, conhecimentos e
habilidades, que provocam mudangas relativamente permanentes no seu
comportamento”.

Para Bitencourt et al (2010) o conceito de aprendizagem evidencia dois
fatores, sdo eles: vivéncia e agédo. Estes sdo necessarios para gerar a mudanga de
comportamento no individuo ou grupo, pois € preciso experienciar momentos e
entdo conscientizar-se da agao necessaria para mudanga de postura ou atitude.
Algumas empresas ainda utilizam o subsistema de treinamento e desenvolvimento, o
primeiro busca o aperfeicoamento do desempenho do colaborador, a fim de que
crescga sua produtividade e aumente o nivel de conhecimento sobre suas atividades.
Enquanto o primeiro conceito € voltado para as tarefas em especifico, 0 segundo
aspira a capacitacao do funcionario, visando promog¢des ou entdo resultados mais
complexos (GODOQY et al, 2008).

Com isso, é possivel perceber que a area de gestdo de pessoas esta em
transformagao e caminha cada vez mais em direcdo as estratégias organizacionais,
de modo que estabelegca papel principal para obtencdo dos resultados finais da
empresa. A partir do desenvolvimento dos talentos e gestores comega-se a criar um
ambiente em que o desempenho das equipes € fundamental, bem como a satisfagao
profissional e pessoal do colaborador é valorizada, buscando sinergia entre a
organizacgao e as pessoas.

Segundo Dutra et al (2001), em seguida surgiram os estudos de David
McClelland, em 1973, que aspiravam introduzir ao universo corporativo uma
abordagem mais assertiva do que os testes psicologicos nos processos seletivos,
além de que estabeleciam que a inteligéncia era um fator contribuinte a
competéncia, porém nao determinante.

Le Boterf apud (2000 BITENCOURT et al, 2010) complementa que as
definigbes de competéncias prosperaram em um momento de alto desemprego e,
por isso, com a acirrada competitividade do mercado, era necessario harmonizar os
conhecimentos, as qualidades e as emocgdes. Apesar do conceito de competéncias
parecer novo, este ndo €. O tema vem obtendo mais evidéncia, uma vez que as

estratégias com este viés estdo adquirindo mais espago nas organizagdes. Além
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disso, com o apoio aos subsistemas de RH e com a reformulagdo da area de
pessoas nas organizagdes, as competéncias possibilitam recompensar os
funcionarios, bem como maximizar os beneficios para as empresas (BITENCOURT
et al, 2010).

Para Fleury et al (2002, p.55), competéncia define-se por “um saber
responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agregue valor econémico a organizagao e valor social ao
individuo”. Com isso, percebe-se se que o colaborador deve agir de maneira
responsavel, que nao deve restringir-se ao conhecimento ja adquirido, além de que
o trabalho precisa somar a pessoa tanto socialmente quanto economicamente.

Sanchez (2001) defende que competéncia € a capacidade de uma empresa
firmar uma gestado de recursos e habilidades de modo que alcance seus objetivos.
Este destaca trés fatores importantes nesta definicdo, tais como: a gestdo de
recursos e capacidades, o propodsito de conduzir este gerenciamento para questdes
especificas e também a pré-disposicdo da empresa no atingimento de metas.
Complementando o conceito de Sanchez (2001), e que também possui um viés para
acgao e resultados, Ruas (1999, p.10) conceitua competéncia da seguinte forma: “é a
capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos, habilidades e
formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na miss&o da empresa e da area”. Outros autores de referéncia neste
tema sao Becker, Huselid e Ulrich (2001), que definem competéncia diferentemente
de Sanchez (2001) e Ruas (1999), pois voltam-se para a formacao do individuo e
seu desempenho. Estes dizem que as competéncias se referem a conhecimentos
individuais, habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam
diretamente o desempenho das pessoas.

Dutra et al (2001) complementam o significado de competéncia com o
conceito de entrega, que diz que os colaboradores sao valorizados pelas suas
realizagdes e ndo pelas suas atividades/funcdes. Defendem que deve-se olhar a
capacidade de entrega do individuo a fim de obter uma visdo mais apropriada em
relagao ao funcionario, estabelecendo um modo mais assertivo de avaliar e conduzir

seu desenvolvimento.
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2.4.1 Competéncias organizacionais e pessoais

O conceito de competéncia em todas as suas definigbes mostra uma
dinamicidade e apresenta essencialmente que podem ser articuladas por dois lados:
a organizagdo e o individuo. Esta classificagdo, apesar de aparentar dicotomia,
estabelece muita complementariedade (DOLABELLA; BITENCOURT, 2012). O lado
do individuo possui o seu grupo, que pode ser usufruido pela empresa ou nao.
Desta forma, estabelece-se em um mesmo ambiente para organizagéo e as pessoas,
sendo que a primeira passa seu patriménio ao individuo preparando-o para trabalhar
no mercado e, por outro lado, o ser humano cede seu conhecimento e sua
capacidade para a instituigdo, propiciando crescimento desta dentro do seu setor
(DUTRA, 2004).

Para entender as competéncias essenciais, também conhecidas como
organizacionais, € preciso compreender o caminho que a empresa necessita
percorrer para obter resultados, bem como os fatores internos que possibilitam a
diferenciagcdo no segmento em que atua. Estas sdo caracterizadas pela sustentagéo
que propiciam a produtos ou unidades de negdcio dentro da instituicado (NERI et al,
2005). Também nesta linha define-se as competéncias organizacionais como
responsaveis pelo desempenho da empresa, uma vez que incentivam a vantagem
competitiva suportada nas especialidades de cada instituicdo (BITENCOURT et al,
2010).

Ulrich (2001) defende que a longo prazo sao as competéncias essenciais de
uma empresa que geram a inovagao em produtos e servigos. Desta forma mostra-se
a importancia de desenvolver tais competéncias de modo que seja mais rapido e
menos custoso do que o modo dos outros players. Além disso, este tipo de
competéncia possibilita o aprendizado coletivo da instituigdo, especialmente quando
se tem situagdes em que € necessario gerenciar habilidades ligadas a produgéo e as
tecnologias.

Fleury et al (2002) complementa que as competéncias precisam ligar-se
diretamente a um processo de aprendizagem. Ivancevich (2008) conceitua
aprendizagem organizacional como uma capacidade que a organizagao dispde para
aperfeicoar sua performance com base em uma experiéncia anterior. Esta acontece

somente quando ha uma agéo alterada, ou seja, quando uma empresa possibilita
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mudar padroes de desempenho com o intuito de prever ou responder as mudangas
ambientais, desconsiderando questdes ndo mais necessarias. Para Fleury e Fleury
(2008) a aprendizagem consiste em um processo neurolégico que possibilita a
elaboracdo de memoérias. Este processo somente tem sucesso caso o0s
colaboradores e a organizagdo mantenham o aprendizado na meméria, formando a
identidade de cada um.

A competitividade esta fortemente ligada ao processo de aprendizagem, pois a
medida que o segundo reitera e propicia as competéncias, as estratégias sdo mais
bem executadas, estabelecendo vantagem perante os concorrentes (FLEURY;
FLEURY, 2004). Ivancevich (2008) destaca que existem quatro fatores facilitadores
da aprendizagem, os quais propiciam ambientes favoraveis as mudancgas e auxiliam
no compartilhamento da aprendizagem. Sao eles: reconhecer e aceitar as diferengas
de desempenho; oportunizar feedbacks instantdneos; incentivar novas ideias;
estimular a pré-disposicao para correr riscos e tolerar falhas.

Zarifian (2003) considera cinco formas da empresa competir: processos,
técnicas (entender detalhadamente as fungdes a serem exercidas), organizagao
(compreender os fluxos organizacionais), servico (impactos dos produtos nos
clientes) e sociais (caracteristicas comportamentais). Rabaglio (2001) explicita que
as competéncias organizacionais sao determinadas em fungédo dos indicadores da
organizacdo e que podem ser identificadas pelos resultados obtidos pelos
colaboradores.

As competéncias pessoais sdo outro tipo, pois sdo complementares as
essenciais. Resende (2004, p. 83) define competéncias individuais da seguinte
forma: “reunem as aptiddées, as habilidades, os comportamentos (posturas)
manifestos, e ainda o dominio e a aplicacdo de conhecimentos”. Por outro lado,
Bitencourt et al (2004) entende que as competéncias individuais se referem a
necessidade latente de preparar e reconhecer os profissionais a fim de prover
solugdes mais rapidas as empresas ligadas a inovacgao, criatividade, adaptabilidade,
propiciando, além disso, o desenvolvimento dos funcionarios.

Na mesma linha Zarifian (2003) diz que
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competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em
situagdes profissionais com as quais ele se defronta. Competéncia € uma
inteligéncia pratica das situagbes, que se apoia em conhecimentos
adquiridos e os transforma, a medida que a diversidade das situagbes
aumenta. Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta
das mesmas situagdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade (ZARAFIAN, 2003, p. 137).

Ruzzarin e Simionovschi (2010) defendem que de acordo com a escola
francesa, as competéncias pessoais sao identificadas nos “3S”, sdo eles: saber
(conhecimento), saber fazer (habilidades) e saber ser (atitudes). Esta classificagao é
uma das mais utilizadas nas organizagbes e esta fundamentada no CHA -

Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, como exemplificado a seguir:

Figura 2 - Competéncias CHA

| ocHAdaCompetéencia __Jj
CHA
. c | H | A

CONHECIMENTO HABILIDADE ATITUDE
Conhecimentos Pratica, aplicacao Postura e
adquiridos de maneira  dos conhecimentos comportamento
formal ou ndo, pela  na pratica. Comoe diante do
leitura, estudos, aulas, onde usar os conhecimentoe a
ete conhecimentos habilidade.
SABER SABER FAZER QUERER FAZER

Fonte: elaborado pelo autor.

Destaca-se que esta definicdo esta baseada no trinbmio, porém nao se
conceitua competéncia como sinbnimo deste, ou seja, a competéncia deve estar
relacionada diretamente com resultado, diferentemente do CHA (NERI et al, 2005).
Woodruff (1991) afirma que se pode desmembrar este tipo de competéncia em
fundamental e diferencial. A primeira explicita que a competéncia pode ser obtida em
virtude da capacitagdo e do desenvolvimento pessoal e profissional do funcionario,
através dos seus conhecimentos e das suas habilidades. A segunda determina que
também existem as competéncias diferenciais, as quais estabelecem o potencial de

discernir um desempenho excelente de um mediano. Este tipo baseia-se nos
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comportamentos e nas motivagdes identificados nos colaboradores ao longo do
tempo.

As competéncias pessoais ndo consistem em um estado ou conhecimento, e
nem mesmo estabelecem-se pela profissdo da pessoa em um momento especifico
(FLEURY et al, 2002). Dutra (2004) afirma que os colaboradores sao agentes de
transformacao nas instituigcdes, disponibilizando a organizagdo seus conhecimentos,
suas habilidades e atitudes, de modo que precisam, simultaneamente a isso,
oferecer a “entrega”, ou seja, agregar valor. A agregagao de valor conceitua-se por
deixar um legado na empresa e ndo somente colaborar para os seus resultados,
desta forma direciona-se o trabalho para os processos, sistemas ou pontos que
sejam cruciais para a perpetuagao da organizagao.

Em virtude das competéncias organizacionais e individuais configura-se a
gestao por competéncias, que cada vez mais € aceita pelo universo corporativo
como um modelo que estabelece processos mais claros, bem como um sentimento
de igualdade entre os colaboradores. Portanto, este tipo de gestdo atua com dois
pilares, o macro e o micro. O primeiro esta ligado as competéncias essenciais e
estratégias da empresa, e o0 segundo esta relacionado as competéncias pessoais,
ficando a cargo da area de gestao de pessoas. Desta forma, o objetivo principal desta
ferramenta é possibilitar o alcance dos resultados, através dos pilares micro e macro
(NAKATA; SOUZA, 2012). Para Bitencourt (2004) a gestdo por competéncias

consiste em um:

processo continuo e articulado de formacéo e desenvolvimento de conhecimento,
habilidades e atitudes, onde o individuo € responsavel pela construgdo e
consolidagédo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir de interagdo com
outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em grupos sociais (escopo
ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitagdo, podendo, dessa
forma adicionar valor as atividades da organizacédo, da sociedade e a si préprio
(autorrealizagao) (BITENCOURT, 2004, p. 230)

Para Resende (2004), a gestdo por competéncias agrega valor aos
departamentos das empresas e, principalmente, aos profissionais de RH, uma vez
que aperfeicoa o desempenho dos times, bem como estabelece valores importantes
para a cultura organizacional. Além disso, consiste em uma ferramenta que apoia a
area de gestdo de pessoas, deixando a empresa mais competitiva e preventiva.
Brandao e Aquino (2001 apud BITENCOURT et al, 2010) defendem que a gestao

por competéncias € um fator-chave, visto que o ser humano € determinante para o
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sucesso do negécio. Esta ferramenta compde o sistema de gerenciamento da
empresa, a qual conduz os subsistemas de RH a capacitacédo das competéncias, a
fim de atingir os resultados planejados para a organizagéo.

Branddo e Guimardes (2001) afirmam que um dos objetivos principais das
organizagbes em trabalhar com gestdo por competéncias € conseguir planejar,
selecionar e desenvolver estas na empresa e nos funcionarios, com o intuito de
atingir melhores resultados frente ao mercado. Este modelo consiste em algo
circular, de modo que seja capilarizado em todos os niveis da organizagédo. Para
Fleury e Fleury (2008) torna-se necessario ampliar a visdo acerca da gestdo por
competéncias e relaciona-la a estratégia da empresa.

Para os autores, a visdo baseada em recursos (VBR) possibilita desenvolver
vantagem competitiva perante os concorrentes, a medida que a organizagéo
administra efetivamente seu portfélio de recursos financeiros, intangiveis (marca),
organizacionais (cultura e sistemas) e pessoais (competéncias). A estratégia
competitiva € dividida em trés fatias, sdo elas: exceléncia operacional, produtos
inovadores e orientagdo para os clientes. Os autores exemplificam sua teoria com o
caso do McDonald’s, o qual possui a estratégia de exceléncia operacional. A partir
desta tatica, a empresa desenvolveu sua competéncia organizacional (vantagem
competitiva), aprimorando todo o seu processo logistico, de compras, entre outros
aspectos importantes para a operagdo do negocio. Assim, a empresa propicia aos
seus consumidores o0 sentimento de confianga e boa propor¢ao custo-beneficio, a
medida que estes encontram em todas as suas franquias produtos de boa qualidade
e padronizados (FLEURY et al, 2002).

Branddo e Guimardes (2001) também ressaltam a importancia das
competéncias estarem alinhadas com os norteadores estratégicos, uma vez que a
visao orienta o objetivo da organizacéo. Portanto, esta determina as politicas de RH
a serem trabalhadas, bem como os esforgos a serem desenvolvidos no que tange as
competéncias.

Ressalta-se que a estratégia da empresa e o desenvolvimento das
competéncias devem estar alinhados, de modo que se obtenha uma melhor
performance e se alcance os objetivos organizacionais (BITENCOURT et al, 2010).
Para que as competéncias sejam incorporadas na estratégia da organizagéo é

necessario desenvolver nos gestores de alto escaldo a visdo de que estas sao tao



26

necessarias para o negoécio quanto o capital. A partir do momento em que a alta
geréncia define as competéncias organizacionais, esta pode explorar os potenciais e
as capacidades de cada colaborador, de modo que estes se envolvam em projetos
chave para a empresa. Além disso, a medida que os lideres entendem as
competéncias essenciais da organizagao, bem como a sua ligagdo com a vantagem
competitiva da instituicdo, € possivel mapear aliangas realmente estratégicas, a fim
de rumar para a lideranga no mercado (ULRICH, 2001).

Fleury e Fleury (2008) defende que as competéncias mostram os pontos
importantes para a implementagdo das estratégias competitivas, e com isso é
possivel identificar os diferenciais da organizacdo dentre seus principais
concorrentes. Além disso, € preciso divulgar as competéncias valorizadas pela
instituicdo aos funcionarios, com o intuito de que estes direcionem seu trabalho ao
crescimento individual e coletivo. Desta forma, percebe-se entdo que para obtencéo
de desempenho favoravel, somente € necessario integrar as competéncias e os
recursos disponiveis.

Em virtude de uma necessaria evolugao da area de recursos humanos, é
preciso mudar a mentalidade do RH ser um departamento operacional e, desta
forma, buscar esforgos para tornar-se cada vez mais um ponto crucial na gestao das
pessoas € na contribuicdo dos resultados. A partir disso, entende-se que as
competéncias constituem um fator chave para esta mudanca, a medida que os
paradigmas relacionados as pessoas sao quebrados e estabelece-se uma relagao
voltada para competitividade e desempenho com os subsistemas de RH
(RESENDE, 2004).

Neste novo momento das organizagbes e dos recursos humanos, o
engajamento dos colaboradores e a compreensdo do sistema como um todo
possibilita um relacionamento transparente neste outro modelo de “contrato” entre as
pessoas e empresas. A gestdo por competéncias encaminha uma administragao
voltada para os resultados que possibilita efeitos positivos, gerando caixa para a
empresa. Além disso, este outro tipo de administracdo propicia um ambiente mais
flexivel e dinamico (NERI et al, 2005). Os principais subsistemas de RH envolvidos
na gestdao por competéncias sdo o de recrutamento e selegcdo, cargos e salarios e

capacitacao.
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2.4.1.1 Recrutamento e selegao

Os objetivos principais de trabalhar com recrutamento e selegdo baseando-se
em competéncias sdo de captar e escolher individuos com as habilidades e
requisitos necessarios para a empresa e para a equipe. Além disso, também se faz
necessario, a medida que se contrata o colaborador, realizar uma analise para
desmembrar o perfil do candidato, pois existe a possibilidade de ser necessario
adaptar alguns pontos do perfil (NERI et al, 2005).

Fleury e Fleury (2008) afirmam que sao importantes o mapeamento e a
classificagdo das competéncias na organizagao, pois 0s processos seletivos tendem
a ficar mais simples devido a objetividade que o gerenciamento por competéncias
estabelece. Aos poucos, quando a consciéncia de trabalho e o desenvolvimento dos
colaboradores estiverem se alinhando com as estratégias e competéncias
organizacionais, € interessante rever o processo de recrutamento e selegdo, de
modo que os novos funcionarios ja entrem em sinergia com as estratégias. Uma
pratica interessante e eficaz na identificagcdo das competéncias € se espelhar nas
competéncias e caracteristicas dos melhores funcionarios, de modo que se produza
um processo seletivo forte e sem mediocridade na escolha dos candidatos.

A selecdo fundamentada em competéncias possibilita diversas vantagens para
a gestdo de pessoas nas organizagdes, propiciando resultados e desempenhos mais
competitivos entre as equipes. Os cinco principais beneficios de executar o processo
seletivo com este viés sao: constituir uma relagdo com todos os requerimentos de
trabalho; destinar atengdo aos candidatos que realmente podem trazer resultados as
empresas; “desinvestimento” naqueles colaboradores que ja estdo na organizagéo e
nao possuem as competéncias necessarias; garantir um processo seletivo objetivo,
mas ao mesmo tempo complexo e identificar em um processo de entrevistas e testes
aquelas competéncias mais faceis de treinar e as mais complicadas de desenvolver
(NERI et al, 2005).
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2.4.1.2 Remuneragao

O outro subsistema de RH que se faz muito importante e tem forte ligagdo com
a gestao por competéncias é o de cargos e salarios. Os planos de cargos e salarios
tradicionais tém apresentado pontos dificeis das organizagdes, a medida que nao
trabalham o potencial humano e o0 engajamento dos colaboradores com os
resultados e projetos. Com as mudangas dos desenhos dos cargos e das carreiras,
bem como dos desejos no que tange a remuneragdo, € preciso adaptar novos
conceitos e fatores nas descricdes de funcgdes, planos de salarios e de carreira
(RESENDE, 2004).

Para Fleury e Fleury (2008) o sistema de remuneragao utilizado para atrair,
reter e capacitar os funcionarios deve ser flexivel e atualizado, a partir do momento
em que nao se trabalha mais com salarios fundamentados em cargos, mas sim
baseados em desempenho e impacto nas estratégias organizacionais. Ha
instituicbes que preferem trabalhar com sistemas mistos, ou seja, parte da equipe
sendo remunerada por modelos tradicionais e outra parte com estratégia de

participacdo. Resende (2004) defende que

reajustes coletivos, beneficios e participagdo nos resultados iguais nao
distinguem competéncias, nem talentos, nem contribui¢cdes individuais. As
pessoas também querem mostrar seus “diferenciais competitivos”. Elas
querem ser valorizadas e reconhecidas por seus valores individuais
(RESENDE, 2004, p. 82).

Godoy et al (2008) complementa que as organizagbes compreendem a
importancia de um plano de cargos e salarios estratégico, porém até o momento
poucas praticas e novos programas tém sido adotados. Percebe-se que as politicas
salariais que atraem e retém os colaboradores com melhores performances s&o
aquelas alinhadas as competéncias organizacionais, visto que incentivam o
desempenho voltado aos resultados, bem como a competitividade frente ao
mercado. Para Cardoso (2006), as empresas que investem em sistemas de
remuneragao por habilidades e competéncias possuem o intuito de dar suporte as

mudangas organizacionais e de atualizar os modelos de gestdo, gerando
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competitividade em um universo de tecnologia e conhecimento demasiado. Com
isso, espera-se que um sistema de remuneracao estratégica apoie e incentive uma

cultura empresarial de comprometimento e baseada em resultados.

2.4.1.3 Treinamento e desenvolvimento

Por fim, o terceiro subsistema que também é impactado profundamente pela
gestdo por competéncias € o de capacitagdo e desenvolvimento de pessoas. Para
Fleury e Fleury (2008) as relagbes de trabalho vinculam-se as performances
individuais e estratégias da empresa e estas dependem da formacdo de
competéncias, bem como do incentivo em desenvolvimento de cada um. Entende-se
que ha dois grandes desafios neste aspecto, como: alinhamento das competéncias
essenciais e pessoais com as estratégias da organizagdo e desenvolvimento nos
individuos de competéncias que gerem valor a empresa e simultaneamente a
pessoa.

Para Neri et al (2005), a partir do momento em que o desenvolvimento
transforma-se de know-how para know-why, a area de gestdo de pessoas estabelece
uma capacitacado voltada para competéncias e ndo para racionalizacéo de tarefas.
Com isso, pode-se perceber que as equipes estao inseridas em um ambiente onde
necessitam trabalhar muito mais a mente do que os “musculos”. O desenvolvimento
por competéncias oportuniza a vivéncia de uma instituicdo que aprende em virtude do
desempenho e dos resultados, preparando os individuos para trabalhar tanto na
organizagéo quanto fora dela.

Conforme Bitencourt et al (2010, p. 190), “0 gerenciamento de competéncias
pode ser feito de uma forma mais auténtica e consciente, privilegiando-se uma visao
mais dindmica e estratégica”. Na vinicola Miolo, dividiram-se as competéncias em
duas classificagdes, que estabelecem que estas sejam: gestdo dos recursos ao longo
da cadeia e integragdo das atividades comerciais. Desta forma, as competéncias
tracadas pela empresa buscam ser desenvolvidas, com o intuito de alcangar os
objetivos estabelecidos pela empresa (DOLABELLA; BITENCOURT, 2012).

Como exemplo pratico da utilizacdo de gestdo por competéncias pelas
empresas, analisou-se o estudo de caso de um supermercado de Sorocaba no

estado de S&o Paulo. Este determina que ap6s uma pesquisa e um diagnostico a
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respeito do modelo adotado, percebeu-se que as competéncias fundamentais para
atingir os objetivos da organizagao e satisfacdo dos clientes ndo eram as mesmas
praticadas pela gestdo e colaboradores do estabelecimento. Desta forma, destaca-
se que a gestdo por competéncias deve estar alinhada com as estratégias
empresariais, bem como com os fatores chave de sucesso da instituicdo
(MARIETTO et al, 2012).

Em uma empresa lider nacionalmente no setor de revestimentos ceramicos, o
modelo de gestdo por competéncias foi implantado por partes, desenvolvendo ciclos,
com o intuito de promover a adaptagao dos funcionarios e também de estruturar com
cautela e solidez a ferramenta. Com isso, a primeira etapa estabeleceu o diagndstico
das competéncias e o treinamento da gestdo da empresa com o novo modelo. Apos
este momento, foram dissolvidas das competéncias organizacionais as individuais,
com aderéncia dos gestores de alto escaldo, de modo a determinar atitudes,
conhecimentos e habilidades do cotidiano, que devem ser visualizadas pelas
equipes da organizagao (BRIDA; SANTOS, 2011).

No terceiro e quarto ciclo, respectivamente, a instituicdo planeja e executa a
avaliagdo de desempenho e a reestruturagdo da remuneragdo voltadas para o
sistema de competéncias. Neste caso, ressalta-se a importancia de alinhar a
avaliacdo de desempenho com a remuneragéo, pois possibilita o ajuste necessario
das equipes e direcionamento com as estratégias, os objetivos e resultados da
organizacao (BRIDA; SANTOS, 2011).

Portanto, a gestdo por competéncias posiciona-se como uma base para o
alcance dos objetivos e estratégias empresariais, de modo que estas evidenciem os
diferenciais da instituicdo entre os outros players, estabelecendo vantagem
competitiva. A partir deste modelo de gerenciamento, os subsistemas de recursos
humanos sao altamente impactados, pois exige-se que 0s processos e as politicas
envolvidas sejam revisados e direcionados para os resultados organizacionais. Além
disso, destaca-se a importancia dos gestores e funcionarios aderirem ao modelo, de
modo que entendam a importadncia do seu desempenho e desenvolvimento de
competéncias, com o intuito de crescerem na organizagao e promoverem a evolugao

desta no mercado também.
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2.5 JOVENS TALENTOS DA GERAGAO Y

A partir do momento em que as pessoas ficam mais velhas, as necessidades
e as preferéncias comegam a mudar, por isso a idade é muito importante para a
identidade do individuo, uma vez que este possui objetivos semelhantes com outras
pessoas da sua idade e ndo tanto com individuos mais velhos ou novos
(SOLOMON, 2002). Kotler (2006) afirma que geragdes sao grupos de pessoas que
partiiham experiéncias culturais, politicas e econdmicas, além de possuirem valores
e ideias parecidas. Garcia, Ramon e Stein (2008) complementam que somente a
faixa etaria ndo determina um conjunto de individuos de uma mesma geragao, pois
estes devem partilhar de um mesmo contexto historico e de vivéncias e valores
similares.

Existem atualmente cinco geragdes distintas, sao elas: a Tradicionalista, Baby
Boomer, X, Y e Z (ainda ndo ingressou no mercado de trabalho). Como a idade
muda entre elas, principalmente quando se compara os extremos (tradicionalista e
Y), as trocas tendem a ser muito boas ou entdo os conflitos podem se mostrar bem
presentes (ERICKSON, 2011). Estas geragbes, apesar de serem diferentes,
influenciam umas as outras, causando pensamentos e experiéncias muitas vezes
parecidas. A geracao Y, por exemplo, mora em grande parte com seus pais (maioria
baby boomers), desta forma sao fortemente influenciados frente a educacao e aos
valores que foram passados (KOTLER, 2006).

A geragéo tradicionalista, anterior aos boomers, ainda esta presente nas
empresas e o0s pertencentes a este grupo possuem hoje no minimo 67 anos. Como
caracteristicas fortes deste grupo sado destacados os modelos militares (hierarquia),
os planos de carreiras enrijecidos e o dinheiro como desejo maior. Boa parte desta
geracéo desenhou a trajetdria de organizagdes de sucesso e, desta forma, o modelo
engessado ainda persiste em muitas empresas (ERICKSON, 2011).

Os boomers (nascidos entre 1951 a 1964), mesmo vivenciando as revolugdes
dos anos 60 e 70, também valorizam muito o dinheiro e, principalmente, as
conquistas individuais. A ideia de sair do emprego e vislumbrar outra oportunidade,
fato comum e correto para os X e Y, significa uma atitude irresponsavel para esta
geracao (ERICKSON, 2011). Conforme Cavazotte, Lemos e Viana (2010), esta

geragao consiste em um grupo que valoriza a estabilidade profissional, desta forma
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sao estes os individuos que se caracterizam por serem leais as organizagdes e que
tracam carreiras em uma ou poucas empresas. Apesar disso, as pessoas
pertencentes a este nucleo tendem a ter mais dificuldade de lidar com a vida
profissional versus pessoal, uma vez que primam por reconhecimento externo e
também sdo marcados pela independéncia das mulheres no mercado de trabalho.

A geracao X constitui um grupo de individuos (nascidos entre 1965 e 1980),
que foi criado em meio a Guerra Fria, durante o surgimento da AIDS e em uma época
que governavam grandes estadistas no mundo, como Margaret Thachter e Mikhail
Gorbatchov (GARCIA; RAMON; STEIN, 2008). Com tudo isso, estabelece-se uma
geragao que prima pela independéncia, pelo dinheiro (suficiente para manter sua
seguranga e independéncia), pelo poder de decisdo, por ser um bom pai ou uma
mae, além valorizar as amizades duradouras (ERICKSON, 2011). Entretanto, € um
grupo de pessoas que se sente geralmente oprimido pelos baby boomers e Y, uma
vez que os primeiros ameagam continuar nas liderangas das organizagdes por mais
tempo e, segundo, por apresentar muitas semelhangas com os boomers
(ERICKSON, 2010).

A geragado Y, também chamada de geracdo do Milénio, ainda esta
ingressando nas organizagdes, apesar de que boa parte destes jovens ja ocupar
cargos de liderangas. Este grupo, nascido entre 1981 e 1995 é um dos maiores
consumidores no mercado e sera, em breve, a maioria dos trabalhadores ativos. A
seguir apresenta-se um grafico com um panorama geral desta geragao no Brasil, em
que mostra informagdes sobre suas realidades profissionais, bem como em relagéo
ao seu estagio de educacédo (OLIVEIRA, 2011).
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Grafico 1 - Geracao Y no Brasil

Trainees que sabem o que a empresa esperadeles [ 53%

Estdo em cargo de gestdo | 20%

Trabalham e estudam i 70%

‘ 56 trabalham ] 48% ‘
Tem primario e ginasio [ 16%

Tem alta escolaridade L 84%
| | |

Fonte: Oliveira (2011) - adaptacao do autor

De acordo com o grafico apresentado, percebe-se que a escolaridade se
destaca como um ponto positivo desta geracdo, bem como os 20% que mostram
que os jovens ja estdo em cargos de lideres nas organizagdes. Em contraponto ao
numero de cargos de gestdo, somente 53% dos frainees sabem o que as
organizagbes esperam deles, o que determina um ponto negativo, visto que estes
individuos nado entendem claramente o objetivo do seu trabalho e da sua
contratagao.

Estes jovens caracterizam-se por serem curiosos, hiperativos, pouco
preconceituosos e frequentemente ambiciosos (ERICKSON, 2011). De acordo com
Barcaui (2011), a autoestima nao parece ser um problema para esta geracgao,
contudo estes individuos comumente passam a imagem de prepotentes ou entao
nao assumem os seus erros. Leal (2011) complementa que devido a superprote¢cao
familiar este grupo tende a ter um despreparo comportamental, destinando pouco
tempo para compreender o universo corporativo. Além disso, estes jovens nao
possuem consciéncia plena de que o mercado ndo absorve bem os “amadores”,
desta forma devem estar preparados e a par do que esta acontecendo no mundo e,
principalmente, nas organizagoes.

Segundo Oliveira (2011), por esta geragao passar por mudangas constantes
no ambito tecnoldgico, politico e econdbmico, o imediatismo consiste em uma das
suas principais caracteristicas. E um grupo de pessoas que acredita que sabe tudo,

como as outras geracdes também acreditavam na sua idade. Leal (2011) defende
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que devido a esta impaciéncia, estes jovens tém dificuldade de lidar com as
frustragdes, entretanto os que ndo se adaptam, ndo evoluem nas organizagoes.
Apesar disso, possivelmente € a geragdo mais preparada para o mercado de
trabalho comparado a quando seus pais e avlOs ingressavam nas empresas.
Diferentemente de seus pais, que presenciaram ha décadas atras a reducédo de
pessoal e alto indice de desemprego, estes jovens vivenciam um mercado de
trabalho em que podem escolher onde trabalhar, muitas vezes permanecendo
menos de dois anos em cada empresa (ERICKSON, 2011).

Conforme Barcaui (2011), estes jovens tém facilidade com a tecnologia e
entendem que ela é o limite se trabalhada a favor de melhorias e otimizagado nas
organizagbes. Em funcdo da intima relagdo com a tecnologia, percebe-se que a
geragdo Y comumente fornece respostas prontas. Porém, estas ndo sao eficazes
nas tomadas de decisdo e alcance de resultados, uma vez que suas atividades nas
empresas demandam maior complexidade devido as peculiaridades. Portanto,
destaca-se que a tecnologia é muito importante para as organizagdes, entretanto é
necessario que a sua utilizagao seja inteligente e ndo proporcione dependéncia pela
geragao Y.

De acordo com Oliveira (2011) a informalidade é uma caracteristica forte dos
jovens e deve ser cada vez mais adotada nas empresas quando se fala em
feedbacks ‘“instantaneos”. Algumas décadas atras entendia-se que este
comportamento determinava oposi¢ao ou resisténcia, mas isso remete a flexibilidade
(horarios, vestuario, etc), algo comum e positivo nas organizacbes atualmente.
Barcaui (2011) defende que “a nogdo de que a vida n&o se encerra na empresa” €
uma maxima da geragao Y, como jamais foi em nenhuma outra geragdo. Desta
forma, compreende-se que a ideia da geracédo Milénio consiste em ter uma profissao
realizadora e que nao seja somente de sacrificio, uma vez que a qualidade de vida
mostra ser um desejo forte desse grupo de pessoas.

As organizagdes estdo aprendendo a lidar com esses profissionais que sao, em
sua maioria, desapegados a empresa, porém que tém muito a agregar em virtude da
autonomia e criatividade que desenvolveram desde a infancia (OLIVEIRA, 2011).
Para Holleran (2008) um desafio importante para as empresas € a retencao destes

profissionais por serem desapegados as organizagdes e impacientes em relacéo ao
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seu crescimento profissional, situacdo que tende a profissionais e carreiras menos
presas as instituicoes.

Garcia, Ramon e Stein (2008) afirmam que como esta geragdo esta
acostumada com o “agora”, caracteriza-se por constituir um grupo voltado aos
resultados e nao aos processos, trazendo dificuldade, principalmente para as
empresas de médio e grande porte, onde é necessario estabelecer certa burocracia.
Isto ocorre, uma vez que estes jovens desenvolveram mais o lado direito do cérebro,
uma vez que o videogame e o computador trabalham mais este hemisfério,
enquanto a leitura desenvolve mais o lado esquerdo. Com isso, os Y reagem
diferentemente a incentivos e motivagées dos X e baby boomers e, portanto, as
organizagbes precisardo revisar suas praticas de gestdo para dar conta da

diversidade de perfis de seus profissionais.
2.6 DESENVOLVIMENTO DE JOVENS TALENTOS

Uma saida que as empresas tém encontrado para reter mais a geragéo Y e
lidar com o seu imediatismo sao os programas de mentoring e coaching, pois estes
propiciam uma orientagdo para os jovens, além de estabelecer uma abordagem
colaborativa e eficaz voltada a feedbacks (MEISTER; WILLYERD, 2010). Conforme
Chiavenato (2002), o mentoring pode ser conceituado como um relacionamento
entre um adulto/jovem e uma pessoa mais experiente no mercado que determina um
suporte e uma orientagao, com o intuito de aperfeigcoar o trabalho do aprendiz.

O mentoring pode ser de trés tipos: reverso, em grupo ou anénimo. O primeiro
consiste em passar a responsabilidade para um individuo da geracao Y que precisa
ser o mentor de um colaborador/gestor de nivel hierarquico superior. O jovem tem a
funcdo de ensinar alguma atividade para este gestor, como fazer apresentagdes no
computador, mexer em redes sociais, entre outros. A medida que isso acontece, o
gestor acaba tendo contato com um perfil de funcionario que ndo conheceria e o
colaborador Y fica mais conhecido entre os gestores, além de receber “dicas” e
ensinamentos de alguém mais experiente (MEISTER; WILLYERD, 2010).

O segundo tipo de mentoring estabelece uma relagcdo de grupos com
plataformas tecnolégicas que pode acontecer de duas maneiras: gerentes com

grupos ou peer-to-peer. O primeiro método determina que um gerente ou mais
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trabalhem topicos voltados para a gestao, como prospecgao, atendimento, lideranga,
alcancando varios colaboradores simultaneamente. Portanto, formam-se diversos
grupos tematicos que trocam praticas entre si. O método do peer-to-peer ocorre
através de uma plataforma que compartilha ensinamentos e ideias com os colegas
por meio de videos, documentos online, entre outros. Estas postagens recebem
notas quanto a qualidade e relevancia, com o intuito de incentivar as pessoas a
inserirem conteudos interessantes. Posteriormente, os funcionarios que quiserem
compreender mais sobre algum toépico em especifico podem contatar o mentor
responsavel pela postagem (MEISTER; WILLYERD, 2010).

Por ultimo, o terceiro tipo de mentoring consiste em ensinamentos andénimos,
em que o mentor e o colaborador conversam por mensagens. O intuito deste tipo de
método € que um gestor mais experiente possa aconselhar e ajudar o funcionario
a se desenvolver. Percebe-se como beneficios desta técnica o anonimato (as
respostas podem ser dadas com total sinceridade) e o contato a qualquer momento
(fuso-horario nao influencia) (MEISTER; WILLYERD, 2010).

Além disso, outro método conhecido e similar é o coaching, que estabelece
uma ligagéo entre o coach e o aprendiz, agregando valor as empresas e ao “cliente”.
O objetivo do coaching é basicamente auxiliar o aprendiz em relagdo aos resultados
e também no seu desenvolvimento como um todo (CHIAVENATO, 2002). Segundo
Araujo (1999), a palavra coach é oriunda do universo esportivo de modo que
representa um instrutor, técnico, entre outros. Neste processo de coaching sao
desenvolvidas competéncias importantes e sdo discutidos pontos do dia a dia, com o
intuito de aprimorar o desempenho do aprendiz e as suas dificuldades enquanto
profissional.

O processo de coaching no contexto organizacional ndo apresenta uma gama
de solugdes generalistas, como acontece em cursos e programas de treinamento,
uma vez que busca entender as dificuldades e os desafios de trabalho do coachee.
O coach procura engajar e apoiar as tomadas de decisao através da sua experiéncia
e do seu conhecimento em um curto espago de tempo. Este processo possibilita que
o0 aprendiz vivencie outras abordagens no seu dia a dia, portanto o trabalho do
coach enfatiza as potencialidades do coachee que sao aperfeicoadas através de

feedback frequente e aprendizado na pratica (TOBIAS, 1996). A seguir apresenta-se a
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quadro criado por Chiavenato (2002) com as diferengas basicas entre coaching e

mentoring, pois apesar de serem métodos similares, sao diferentes entre si.

Quadro 1 - As Diferencas Basicas entre Coaching e Mentoring

Coaching Mentoring

Condugéo ativa da pessoa pelo superior Orientacao por algum profissional ou pessoa
imediato da organizagao
Estilo de lideranga e supervisao Estilo de desenvolvimento de carreira
Foco no curto prazo e no cotidiano Foco no longo prazo e no futuro
Relacao entre lider e subordinado Relacao entre protetor e protegido
Impulso no trabalho atual Impulso no encarreiramento futuro

Fonte: Chiavenato, 2002.

A partir do quadro 1 é possivel perceber que as diferengas principais entre o
mentoring € o coaching € que o primeiro possui um “orientador” interno (mesma
organizacao do aprendiz) e também €& mais de longo prazo, enquanto o segundo
possui um coach externo e objetiva solucionar pontos do cotidiano. Com isso, esses
dois métodos consistem em processos baratos e simples para as empresas no que
tange ao investimento em pessoas, uma vez que proporcionam resultados eficazes,
incentivam os lideres a despenderem mais tempo com os seus colaboradores, além
de multiplicarem mais coaches e mentores por toda a organizagdo (CHIAVENATO,
2002).

Conforme Garcia, Ramon e Stein (2008), a geragcdo Milénio ndo se
caracteriza por ser um grupo de jovens que permanece por uma vida toda em uma
empresa, desta forma as organizagdes tém se desdobrado para reter mais esses
individuos. Pontos que geralmente atraem esta geragdo sao: equilibrio entre o
trabalho e a vida pessoal, estabilidade, remuneracdo de acordo com o0 mercado
(buscam altos salarios para manter um bom padrdo de vida), diversidade e
reconhecimento em curto prazo.

Lucca (2010) afirma que outra opg¢do para atragdo desses jovens sSdo 0Os
programas de frainee. Esse tipo de processo seletivo tem atraido mao de obra
qualificada, entretanto precisa ser comunicado de forma a atingir a geracao Y,

através de redes sociais, blogs, entre outros. O aumento crescente destes
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programas sinaliza que, apesar de existirem 24 milhdes de jovens, somente 5
milhdes chegam as faculdades. Desta forma, o numero de jovens disponiveis no
mercado com as caracteristicas almejadas (idiomas, intercambio, conhecimento de
ferramentas tecnoldgicas, certificacdes de ponta) pelas organizagdes diminui mais
ainda. Com isso, muitas organizagdes ja estdo vislumbrando um segmento de
geracdao Milénio que pertencem as faculdades menos reconhecidas e também
classes sociais inferiores, o que também traz beneficios, uma vez que os
colaboradores tendem a valorizar mais as oportunidades.

Segundo Oliveira (2011), percebe-se que a principal expectativa da geragcéo Y
nas organizagdes € o reconhecimento. Portanto, para manter esse grupo de pessoas
€ necessario que suas atitudes sejam reconhecidas e também corrigidas, quando
necessario. Isto provém da criagdo destes jovens, que desde criangas receberam
diversos feedbacks de todas as suas acdes pelos pais. Além disso, destaca-se como
ponto muito valorizado por esta geragcdo o ambiente agradavel de trabalho, que
estabelece um bom relacionamento interpessoal, bem-estar e um local propicio para
criatividade e equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Além de um ambiente agradavel, as &ancoras de carreira também
proporcionam a retengdo da geragao Y, que busca alinhar os seus valores e suas
necessidades ao que a organizagdo propicia. Dentre os oito tipos de ancoras,
destaca-se como a mais relevante para geragdo Milénio o estilo de vida, em
segundo a criatividade empresarial e em terceiro a dedicagdo a uma causa
(VASCONCELOS et al, 2012). O estilo de vida ressalta-se como fator importante
para a carreira dos jovens, pois determina que estes aspirem uma vida profissional
que possa ser conciliada com as suas ambic¢des pessoais, familiares e profissionais.
Por sua vez, a criatividade empresarial estabelece que para retencéo e carreira dos
Y nas empresas € necessario dar autonomia e responsabilidades aos jovens, a fim
de possibilitar o desenvolvimento de novos negdcios e oportunidades. Por ultimo, o
terceiro item consiste em dedicacio a uma causa que define que as
pessoas/empresas estao trabalhando com o intuito de tornar algo melhor para a
sociedade (SCHEIN, 1996).

Como estao presentes todas as geragdes nas organizagdes, os conflitos de
ideias ocorrem frequentemente, entretanto, conforme Chiavenato (2004), os conflitos

podem trazer retornos positivos ou negativos. A diferengca de opinides e valores
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pode incentivar o grupo de colaboradores a desenvolver uma maneira eficaz de
trabalhar o topico em questao, além de poder promover maior integragao, motivagao
e alinhamento da equipe ao trabalhar com pessoas mais experientes e jovens na
resolucdo de problemas, mas com visdes distintas, tornando a decisdo mais
assertiva.

Ao contrario destas opgdes, os conflitos podem prejudicar também a equipe,
ocasionando as seguintes situag¢des: equipe com sentimento de frustracdo e tenséo
pela auséncia de interatividade; diminuicdo da produtividade e atitudes individuais
sem espirito de time, prejudicando o rendimento da organizacdo (CHIAVENATO,
2004). Erickson (2012) afirma que “as motivagbes mudam de acordo com os
periodos geracionais”, portanto conflitos frequentes ocorrem em virtude de tépicos
relacionados a tecnologia, ao tempo, as mudangas de cidade, entre outros. Com
isso, a fim de gerenciar uma equipe multigeracional, é importante que nao se julgue,
e sim analise a situacdo como um todo, com o intuito de tomar uma decisdo
assertiva sobre o assunto.

Barcaui (2011) afirma que para desenvolver uma equipe com diversas
geragbes é necessario respeito e paciéncia para compreender os distintos timings
das pessoas, uma vez que estes comportamentos consistem em uma habilidade
requisitada inclusive para um cargo de gestor. A partir do momento em que a
interacdo entre a equipe se torna mais constante, ha um aprendizado para ambos,
pois a troca de praticas e o relacionamento interpessoal sdo muito ricos. Portanto, a
geracao Y é formada por jovens que estdo fortemente ligados a tecnologia, acreditam
no espirito de equipe e na diversidade, além de valorizar a qualidade de vida,
informalidade e um ambiente de trabalho agradavel. Porém, a ansiedade e o
imediatismo atrapalham constantemente estes jovens no seu crescimento pessoal e
profissional, uma vez que ndo sao levados a sério pelas outras geragdes ou entao
nao conseguem tragar uma carreira mais soélida nas empresas. Apesar disso, as
geragbes podem produzir e interagir muito bem juntas, trazendo resultados
perceptiveis as organizagbes. O fator chave desta questdo €& desenvolver boas

liderangas que possam minimizar estes efeitos ou extingui-los.



40

3 METODO

Nesta secao, aborda-se a metodologia utilizada para a realizagéo da pesquisa
que, para Roesch (2006), define-se como um processo que envolve precisamente
teoria e pratica. Serao apresentadas as classificagcbes da pesquisa utilizada, a
caracterizagao da populagdo, a técnica de amostragem, as técnicas utilizadas para

coleta de dados e, por fim, as técnicas utilizadas na analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente trabalho utilizou métodos quantitativos para compreender a
percepcgao dos jovens do Banco Santander, a gestdo de sua carreira e formagao. A
abordagem de pesquisa descritiva tem como finalidade principal a descricdo das
caracteristicas de determinado fenémeno, estabelecendo relagdes entre as variaveis
existentes no estudo. A pesquisa descritiva € recomendada quando sao conhecidas
algumas caracteristicas do fendbmeno estudado e necessita-se encontrar mais
informagdes (NIQUE E LADEIRA, 2014). Ja a pesquisa quantitativa procura
quantificar os dados e, geralmente, aplica alguma forma de anadlise estatistica
(MALHOTRA, 2012).

3.2 CARACTERIZAGAO DA POPULAGAO E TECNICAS DE AMOSTRAGEM

A pesquisa ocorreu entre os dias 5 e 19 do més de Julho do ano de 2016,
junto a 38 funcionarios, com fungbes nas redes de agéncias, na area comercial dos
cargos de Gerentes Pessoa Fisica, Gerentes Van Gogh, Gerentes Empresas e na
area operacional como Caixas e Coordenadores. Os respondentes foram
selecionados pelo autor em diferentes agéncias da cidade de Porto Alegre e foram
convidados a responder a pesquisa através do link gerado pelo software Survey

Monkey.
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para obter os dados de forma quantitativa junto ao publico de funcionarios
selecionados na cidade de Porto Alegre, foi aplicado um questionario de forma
eletrbnica, através do software Survey Monkey, na internet. O método survey
envolve um questionario estruturado fornecido a uma amostra da populagdo e
destinado a obter informacgdes especificas dos entrevistados (MALHOTRA, 2006). O
questionario destinado a contribuir para os objetivos deste estudo pode ser

apreciado nos anexos deste trabalho.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para a analise de dados foram quantificadas as respostas coletadas e
posteriormente foi feita a analise com fundamentacéo tedrica e conclusdes do autor.
Os dados de levantamento de campo fazem muito mais do que meramente relatar o
comportamento. Os levantamentos de campo podem proporcionar a analise do perfil
destes funcionarios, o que pensam em relagdo a sua carreira, sobre o momento do
banco e principalmente a sua percepgado da organizagdo no que diz respeito a sua

carreira como futuros lideres da empresa.



42

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se a analise das questdes enviadas aos
respondentes da pesquisa, com a quantificacdo dos dados coletados e a posterior

analise do autor sobre os resultados.
4.1 CARACTERIZACAO DO PUBLICO ALVO
4.1.1 Classificagao do publico por sexo

Gréfico 2 - Classificagao do publico por sexo

Masculina il eminino

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se no grafico 2 que 45% dos respondentes sao do sexo masculino e

55% do sexo feminino.
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4.1.2 Classificagao do publico por faixa etaria

Grafico 3 - Classificacao do publico por faixa etaria
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados obtidos através dos respondentes da pesquisa demonstram
que 33% dos participantes se encontram na faixa etaria de 18 e 22 anos, seguindo
de 48% na faixa etaria de 23 a 29 anos e 19% que possuem entre 30 e 36 anos.

Barcaui (2011) afirma que para desenvolver uma equipe com diversas
geragdes € necessario respeito e paciéncia para compreender os distintos timings
das pessoas, uma vez que estes comportamentos consistem em uma habilidade
requisitada inclusive para um cargo de gestor. A partir do momento em que a
interacao entre a equipe se torna mais constante, ha um aprendizado para ambos,

pois a troca de praticas e o relacionamento interpessoal sdo muito ricos.
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4.1.3 Classificagao do publico em relagao ao grau de instrugao

Grafico 4 - Classificagcao do publico em relagdo ao grau de instrugcao
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Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da analise do Grafico 4, verificou-se que 37% dos respondentes
possuem nivel superior em andamento, 48% possuem ensino superior concluido,
11% possuem nivel de especializagdo, pos graduagédo, mestrado ou doutorado em

andamento e 4% o mesmo nivel anterior, porém completos.
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4.1.4 Classificagao do publico em relagao a familia

Grafico 5 - Classificagédo do publico em relagdo a familia
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme relato dos entrevistados, 42% dos jovens pesquisados residem com
companheiro (a), 35% residem com seus pais, avos ou responsaveis, 16% com

irmaos ou amigos e apenas 7% residem sozinhos.
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4.1.5 Classificagao do publico sobre estudo e trabalho

Grafico 6 - Classificagédo do publico sobre estudo e trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme relato dos respondentes 59% trabalham e estudam atualmente,

enquanto 41% dos entrevistados apenas trabalham.
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4.1.6 Funcao que exerce no Banco Santander

Grafico 7 - Fungéo que o jovem exerce no Santander
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Em relagdo ao cargo que ocupam, verificou-se que a maior parte dos jovens
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Fonte: Elaborado pelo autor

pesquisados no Banco Santander atuam em posi¢cdes estratégicas e que exigem
performance constante, que sao os casos de Gerentes de Relacionamento. A parte
menor a que pertencem estdo citadas em funcbes onde se cumpre papéis
administrativos e que estdo em inicio de carreira.

Para Ivancevich (2008), os gestores estdo cada vez mais comprometidos na
elaboracao e implementacao das estratégias organizacionais, o que envolve os trés
niveis da gestdo de pessoas (operacional, gerencial e estratégico), visando alcancar
0s objetivos e resultados finais. A partir do momento em que se tem o plano
estratégico estabelecido, é possivel adequar as caracteristicas dos colaboradores e
as agdes do RH a fim de atingir as metas tragadas. Isto demonstra que os ativos
humanos tém alta relevancia para a estratégia da organizag&do, necessitando da
gestdo de RH e de criatividade para conciliar a satisfagdo dos funcionarios com o

desempenho esperado para obtencao de lucros e crescimento da instituicao.
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4.1.7 Tempo atual na empresa

Grafico 8 - Tempo atual na empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em relagdo ao tempo de empresa, pode-se perceber que 31% estao entre 3 a
5 anos no banco, 27% dos respondentes entre 1 a 3 anos, 26% dos entrevistados
entre 5 e 10 anos, 14% com menos de um ano e 2% com mais de 10 anos na
organizacgao.

Verifica-se que a maior parte dos jovens talentos do Banco Santander esta na
empresa ha mais tempo, o que demonstra na gestdo da empresa as oportunidades
e crescimento que a empresa promove para seus colaboradores. Em complemento
a esta afirmacdo pode-se citar o autor Dutra (2004), o qual afirma que os
colaboradores sdo agentes de transformacg&o nas instituicdes, disponibilizando a
organizagdo seus conhecimentos, suas habilidades e atitudes, de modo que
precisam, simultaneamente a isto, oferecer a “entrega”, ou seja, agregar valor. A
agregacao de valor conceitua-se por deixar um legado na empresa e nao somente
colaborar para os seus resultados, desta forma direciona-se o trabalho para os
processos, sistemas ou pontos que sejam cruciais para a perpetuagdo da

organizacgao.
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4.1.8 Quantidade de promogdes que recebeu desde seu inicio

Gréfico 9 - Quantidade de promogdes que recebeu desde seu inicio

Fonte: Elaborado pelo autor

No que tange a evolugédo da carreira destes jovens, analisou-se que a maior
parte recebeu entre duas a trés promocgodes internas, o que caracteriza a empresa
como uma organizag¢ao que fornece um plano de carreira para os funcionarios e que

ao mesmo tempo também proporciona o desenvolvimento em novas areas.
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4.1.9 Grau de Importancia em relagao a vida e carreira

Grafico 10 - Grau de importancia entre vida e carreira

$um

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme se verifica a percepcao deste publico entrevistado, pode-se concluir
que 69% dos entrevistados buscam o equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
considerando esta a mais importante entre todas as respostas. Em segundo lugar,
12% dos entrevistados buscam uma vida financeira equilibrada, 11% a formacao
profissional e apenas 8% a carreira em ascensdo. Associa-se esta questdo ao
arquivo do Banco Santander sobre jovens talentos, que cita a frase do cofundador
da empresa 99jobs, a qual diz “o trabalho tem que estar ligado a uma causa, e n&o a
uma forma de pagar as contas”, e também aliado ao propdsito global do Banco

Santander que ¢é “contribuir para que as pessoas e os negdécios prosperem”.
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4.1.10 Conhecimento de programas de mobilidade do banco

Grafico 11 - Conhecimento de programas de mobilidade do Banco
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Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o gréfico, percebe-se que atualmente 85% dos jovens talentos
conhecem e compartilham programas de mobilidade na empresa, enquanto 15%

desconhecem estes programas de mobilidade interna.

4.1.11 Frequéncia de acesso a novas oportunidades em carreiras

Entre os programas de mobilidade interna do Banco Santander estao as

seguintes oportunidades:

a) Trainee Santander: programa com o objetivo de recrutar (de forma interna
e externa) e preparar jovens com potencial talento a assumirem cargos de lideranca.
Além de um periodo de integracéo, o programa prevé também rotacées em areas de

negocios, participacdo em projetos e avaliagdo ao término de cada um;

b) Talent Job: programa com o objetivo de buscar internamente potenciais

talentos para programas de lideranga interna;

c) Mundo Santander: programa com o objetivo de proporcionar mobilidade

internacional, colocando a disposi¢cao do funcionario oportunidades de trabalho em



52

outros paises onde atua o grupo. O funcionario pode candidatar-se e participar de

processos seletivos internos, com funcionarios de todo o mundo;
d) Carreiras Santander: portal de vagas internas da organizagdo, onde é
possivel o funcionario candidatar-se a oportunidades internas, verificar pré-requisitos

e inclusive obter mobilidade dentro do Brasil.

Grafico 12 - Frequéncia de Acesso a novas oportunidades em carreiras
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Fonte: Elaborado pelo autor

Diante dessas oportunidades, percebe-se que 89% dos jovens talentos
conhecem o Programa de Carreiras, 65% o Trainee Santander, 41% o programa

Mundo Santander e 23% o programa Talent Job.
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Além disso, conforme expressa o grafico a seguir, a frequéncia de acesso as
oportunidades é de 31% dos jovens talentos que fazem o acesso toda a semana,
sendo que 28% tem acesso uma vez por més, 21% acessam duas vezes por més,

14% diariamente e apenas 6% nao conhecem o Portal de Carreiras.

Grafico 13 - Frequéncia de acesso ao Portal de Carreiras
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Fonte: Elaborado pelo autor



4.1.12 Analise de valor em trajetéria profissional

Grafico 14 - Analise de valor em trajetoria profissional
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Em uma escala de prioridades, os jovens talentos foram convidados a eleger

0 que consideram mais importante dentro de sua visdo para a organizagdo em

relacdo a gestdo de sua carreira. Verificou-se que 24% consideram importante a

participagdo de projetos inovadores, 21% gostariam de ter sessdes de coaching,

17% experiéncias internacionais, 14% programas de aceleragao e desenvolvimento

e 8% consideram mais importantes as sessdes de mentoring.
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4.1.13 Grau de importancia para desenvolvimento de sua carreira

Grafico 15 - Grau de importancia para desenvolvimento de sua carreira

Empresa cumprir o que promete (simples, pessoal e justo) 29%

Espago para contribuir novas ideias 23%

Conversa com seu gestor frequente soore desenvolvimento

profissional s

Olhar inovador para processcs e produtos 13%
Espera que a empresa tenha um plano de carreira claro 10%

Recompensas imediatas ou de longo prazo 8%

i
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Como forma de analise ao que a empresa pode proporcionar como forma de
desenvolvimento, os jovens foram convidados a enumerar 0 que consideram mais
importante. Verificou-se que 29% dos respondentes esperam que o Banco
Santander cumpra o que promete, no sentido de seus objetivos internos na
organizagdo e com seus clientes, em ser um banco simples, pessoal e justo. Em
segundo lugar, os jovens buscam um espacgo para contribuir com novas ideias; em
terceiro lugar, conversas com seu gestor sobre o seu desenvolvimento profissional;
em quarto lugar os jovens esperam que a empresa tenha um plano de carreira claro
e menos importante. Entre as questdes citadas, esperam as recompensas imediatas
as de longo prazo.

Em conclusdo ao dado de que os jovens talentos do Santander tém como
mais relevante que a empresa cumpra o que prometa, Branddo e Guimaraes (2001)
também ressaltam a importédncia das competéncias estarem alinhadas com os
norteadores estratégicos, uma vez que a visdo orienta o objetivo da organizacéo.
Portanto, esta determina as politicas de RH a serem trabalhadas, bem como os

esforgos a serem desenvolvidos no que tange as competéncias.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com o presente trabalho, constatou-se, a partir da amostra de parte dos
funcionarios da geracao Y do Banco Santander, na cidade de Porto Alegre/RS, que
atualmente o banco possui um grande potencial para gerenciamento destes jovens,
dados que foram comprovados na pesquisa realizada neste trabalho. Um dos dados
relevantes aponta que os talentos sdo extremamente engajados com a empresa,
conhecendo os programas de mobilidade interna e sempre buscando estarem
inteirados das oportunidades oferecidas.

Como forma de retencdo e gerenciamento dos talentos, o Santander oferece
um plano de carreira com novas posigdes as pessoas que se destacam, dado
conclusivo de que 58% dos jovens possuem menos de 5 anos na empresa e ja
receberam em média de uma a trés promocgdes.

Como forma de gerenciamento destes jovens profissionais, o Santander deve
focar no desenvolvimento comportamental dos profissionais, gerar empatia e
colaboracgao entre as multigeragdes existentes no Banco e oferecer suporte para que
0s gestores sejam cada vez mais lideres inspiradores para estes jovens talentos.
Outro dado relevante apresentado neste estudo revela que os jovens talentos do
Santander esperam que a empresa cumpra 0 que promete em sua missao, que €
ser um banco “Simples, Pessoal e Justo”, inclusive em suas relagbes com seus
colaboradores e principalmente com seus clientes. Outro indicativo que pode ter um
ponto a ser trabalhado € que estes mesmos jovens buscam um espago para
contribuir com novas ideias. Desta forma, como sugestao pode-se criar féruns para
estes profissionais debaterem o que esperam da organizagdo e ouvirem também o
que a empresa espera destes talentos.

Importante ressaltar que o presente trabalho fez uma amostra com jovens que
trabalham em areas comerciais e operacionais da rede de agéncias do banco, o que
se torna um indicador relevante, visto que estes profissionais convivem com metas e
desafios, em que muitas vezes sdo medidos apenas por seus resultados e ndo tanto
por suas agdes e colaboragdo com a organizagdo, o que contrapde a necessidade

de a empresa estar proxima a estes jovens, com o objetivo de reté-los e gerenciar
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suas carreiras para que se desenvolvam e ndo sejam apenas cumpridores de
numeros, e sim colaboradores para o crescimento da organizagao.

Reforga-se assim a necessidade do desenvolvimento dos gestores, com foco
em jovens gestores e gestores dos jovens e também acgdes com foco no
desenvolvimento e capacitagao dos profissionais para que, com isso, estes jovens
talentos e futuros lideres da empresa sejam os embaixadores da Cultura Santander:

Simples, Pessoal e Justo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

1. Qual seu género?
Masculino

Feminino

2. Qual a sua idade?
Entre 18 a 22 anos
Entre 23 e 29 anos
Entre 30 e 36 anos

3. Qual a sua escolaridade?
Ensino Médio ou Técnico
Nivel Superior (graduagao ou tecnélogo) em andamento
Nivel Superior (graduagao ou tecnoélogo) completo

Especializagcdo, P6s Graduagao, Mestrado ou Doutorado em andamento.

4. Com quem voceé reside?
Sozinho (a)
Com pais/ avos/ responsaveis
Com companheiro (a)

Com irmaos / amigos

5. Ocupacéo
Apenas trabalhando

Trabalhando e estudando
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6. Funcao
Estagiario
Caixa
Coordenador de Atendimento
Gerente de Relacionamento Pessoa Fisica
Gerente de Relacionamento Van Gogh

Gerente de Relacionamento Empresas

7. Tempo de Banco
Menos de 1 ano
Entre 1 a 3 anos
Entre 3 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos

Mais de 10 anos

8. Quantas promoc¢des recebeu desde que entrou no banco?
Nenhuma
Uma
Duas
Trés
Quatro
Cinco

Mais de Cinco

9. Na sua opiniao, o que é mais importante?
Carreira em ascenséo
Formacao profissional
Vida Financeira equilibrada

Equilibrio entre vida pessoal e profissional
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ETAPA 2 - Percepcéao de programas do banco

10. Vocé conhece os programas de mobilidade do banco?
Sim

Nao

11. Se conhece, quais?
Job Posting

Talent Job

Mundo Santander

Carreiras

12. Com que frequéncia acessa as novas oportunidades em carreiras (portal RH)?
Acesso uma vez por més
Acesso duas vezes por més
Acesso toda a semana
Acesso diariamente

Nao conheco este portal de carreiras

13. Em sua trajetdria Profissional vocé gostaria de...
Programas de aceleragéo e desenvolvimento
Experiéncia Internacional
Participacéo de projetos inovadores
Sessdes de Coaching
Palestras/\Workshops

Sessodes de Mentoring

14. O que vocé espera do banco, como pratica para seu desenvolvimento? (enumere pela
ordem de importancia, em sua opiniao).

Olhar inovador para processos e produtos

Espaco para contribuir novas ideias

Conversa com seu gestor frequente sobre desenvolvimento profissional

Empresa cumprir o que promete (simples, pessoal e justo)

Recompensas imediatas OU de longo prazo?

Espera que a empresa tenha um plano de carreira claro.



