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RESUMO

O obijetivo principal deste estudo foi mapear obatos para a descricdo de cargo de
dois novos postos de trabalho de Supervisor e dedénador da Unidade de Crédito de um
Banco Publico. Considerando os aspectos apontant@dguns dos principais autores na area
de remuneracdo e carreira, avaliou-se a percepoa&uperintendente e dos Gerentes
Executivos da area em questdo, bem como de unsespamite da Gestdo de Pessoas dessa
mesma instituicdo quanto ao papel desses novoss;adgntificada a partir de entrevistas
individuais semi-estruturadas. Assim, com a andaiisalitativa dos dados obtidos com os
entrevistados, verificou-se que 0s executivos docBga possuem algum conhecimento a
respeito dos novos cargos, 0 que € esperado quamlmdro executivo da instituicdo é
chamado para participar do desenvolvimento de mlano de Carreira. Porém, o Banco
Publico, a partir da andlise dos dados coletadascp ainda nao ter finalizado o projeto

desse novo Plano.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas, remunerag@&eigc8anco Publico.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho trata de um estudo direciopada identificar as atribuicbes e
competéncias necessarias para os cargos de Soperds Coordenador, previstos no novo
Plano de Carreira da Unidade de Crédito de um B&adxico. Esse Plano de Carreira esta
em desenvolvimento e com esse estudo espera-séuaomnmia sua instituicdo junto ao Banco

e aos futuros profissionais que porventura poderamcupar tal posicao na organizacgao.

Assim, a partir dessa questao central do trabalt@bendeu-se verificar as atividades e
as responsabilidades do cargo e, a partir dissmtiftar as competéncias necessarias ao
futuro Supervisor e ao futuro Coordenador da Uredael Crédito do Banco. Para isso, sera
considerado o atual e o novo Plano de Carreiraseritdo de cargo elaborada até entdo pelo
Banco, assim como as percepg¢Oes dos Gerentes @pdarende Executiva da Unidade de
Crédito.

No proximo item deste capitulo € apresentada agraiizacdo do tema, trazendo a
situacao atual do Plano de Carreira e do projet@edamento, assim como percepcdes de

Gerentes Executivos e Superintendente da Unida@eéthto sobre Carreira no Banco.

Ainda neste capitulo, nos subitens seguintes, s@ticados, respectivamente, a

justificativa e os objetivos do trabalho.

O capitulo 2 apresenta o referencial teorico, dumrda conceitos de remuneracao,

carreira e competéncias.

Ja 0 método de pesquisa proposto esta descritapitulo 3, que apresenta também a
definicdo da area e participantes da pesquisa,coemo informa os dados coletados. Por fim,

apresenta-se a analise dos resultados de pesquisa.



1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O Plano de Carreira vigente foi implantado em 1@8lalgumas modificacbes
ocorreram ao longo do tempo. Contudo, essas madides nao foram suficientes para
acompanhar as mudancas do mercado que, cada v@zsm#rna dindmico e exigente.

Em funcéo dessas modificacdes, os critérios adstpdm promocéo de funcionarios
deixaram de ser claros e, somados a estruturadasalargos, geram desgaste da imagem do
banco, descontentamento dos funcionarios e, pahmgnte, margem a passivo trabalhista,
situagdo que impacta diretamente no resultado (aesa

Atualmente, a Direcdo Geral (DG) composta pelagsam@eio que executam as
atividades internas no ambito estratégico, tatioperacional, mas nao atendem diretamente
o cliente externo como fazem as agéncias bancamssenta em seu organograma 97
Geréncias Executivas pertencentes a 29 Unidafissas Unidades sdo de responsabilidade
dos Superintendentes Executivos, além de outrasré@s comostaff da Diretoria. A
distribuicdo dessas Geréncias entre as Unidade® r@onogénea, pois enquanto a alguns
Superintendentes respondem um ou até dois Gerentastyos estdo vinculados seis a oito
Geréncias. A composicado dos cargos dessas Ger&na@astivas ndo € padronizada em toda
a estrutura do Banco, ou seja, diversas Gerénpr@sentam em seu quadro de lotagdo um
Gerente Executivo B empregados (escriturarios ou comissionados enosatg Analistas),
enquanto que outras apresentam além dessas figoras) mais coordenadores reconhecidos
pela fungdo, mas sem cargo correspondente. A plrtorganograma do Banco Publico, a
autora ilustra, na Figura 1, exemplo de como sarozg essa distribuicdo dos cargos na

Direcao Geral.
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Figura 1 — Exemplo do Organograma Funcional do 8&hiblico
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A Diretoria de Crédito do Banco Publico é compopta: Unidade de Crédito,
Unidade de Crédito Imobiliario, Unidade de Negdédiagais, Unidade de Desenvolvimento,
e Unidade de Microcrédito. A Unidade de Créditor poa vez, é formada de: Geréncia
Operacional, Geréncia de Formalizacdo, GeréncMatetoramento de Crédito, Geréncia de
Comité de Crédito, Geréncia de Suporte Técnico rérigea de Crédito Geral e Consignado.
Em todas essas Geréncias had um Gerente Executiwd r@gponde pela Geréncia) e

funcionérios Escriturarios e em fungfes de Anallst@or, Pleno e Senior.

O projeto do novo Plano de Carreira dessa inséitulgancaria foi iniciado no ano de
2010 por uma Comissao Paritaria, composta porseptantes da empresa e dos empregados.
Apos anos de identificacdo de necessidade de sjuostecargos atuais, o projeto foi iniciado,

mas sua implantacdo chegou a ser adiada por dees, \¢irante os dois Ultimos anos.

O objetivo deste novo Plano é

implantar um instrumento eficiente, sustentaveipgparente e democratico que

permita a Administracdo: valorizar a trajetéria pimfissional junto ao Banco;
reconhecer o desempenho do empregado; incentivgrakficacdo profissional;
profissionalizar o quadro; estimular a produtivida(BANCO PUBLICO, 2013).

Nesse projeto ha a previsdo de criacdo de doiosatg coordenacdo: Supervisor e
Coordenador, diferentemente do que hoje existeaagpem algumas Geréncias Executivas.
Esses cargos seriam ocupados nas Geréncias cupesioses (Superintendentes que

respondem pela Unidade a qual esta vinculada an@aréExecutiva) apontarem a

necessidade desses profissionais.

Entretanto, pelo novo Plano de Carreira estar e@ d@ desenvolvimento, ainda nao
esta claro quais serdo as atribuicbes e competérpasa esse novo cargo, gerando
dificuldades para os aspirantes a esses carg@sdragua trajetoria de carreira e assumir um

desses cargos.
Assim, se estabelece a questéo central deste estudo

“Quais as atividades a serem desenvolvidas pelosrgas de Supervisor e de
Coordenador na Unidade de Crédito e as principais ampeténcias necessarias ao

ocupante deste cargo?”



1.20BJETIVOS

1.2.10bjetivo Geral

Mapear os atributos para a descricdo de cargo dwesnpostos de trabalho de
Supervisor e de Coordenador da Unidade de CréditordBanco Publico.

1.2.20bjetivos Especificos

- Identificar a descricdo de cargo construida pBémco para esses cargos de

coordenacao;

- Identificar as atribuicOes, expectativas de dgmstho e competéncias para esses

cargos de coordenacdo na opinido dos Gerentes titxecea Superintendente do Crédito.

- Contribuir na construcéo da descricdo dessessncar@os, auxiliando na construcao

do novo Plano de Carreira.

1.3JUSTIFICATIVA

Os Bancos brasileiros passaram por grandes mudalesae o final dos anos 80,
quando a Resolugdo 1.524, de 22/09/88, estabedefigura de banco multiplo. Até entdo, no
Brasil as instituices financeiras eram especidéizaem suas carteiras, havendo instituicdes
especificas, como bancos de crédito, bancos decfamraento, bancos de investimentos. A

partir de 1988 foi possivel a uma unica instituifi@anceira atuar, sob o mesmo CNPJ, em
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carteiras distintas, ou seja, 0 banco comerciataagoderia atuar também com produtos de
financiamento e de investimentos, por exemplo. Aesmo tempo, O processo de

globalizacéo, a abertura econdmica, o Plano Re&taedos de Basileia provocaram “um

processo de saneamento, privatizagfes e fusacstieligbes bancéarias que, atualmente, no
inicio do século XXI, podemos dizer que inicia uneaolucdo nos meétodos e praticas de
nossa atividade bancaria” (FORTUNA, 2011, p. 4).

A partir de entdo, dloating® foi extremamente reduzido, gerando perdas dimd¢as
receitas, e a competi¢do se tornou acirrada, ivellcdOm a entrada de Bancos estrangeiros,

causando entdo uma readaptacéo do sistema fimanceir

Assim, tornou-se necessario mudar a estratégiaaugdo encontrada foi focar no

cliente, segmentando-0 em grupos a partir de [arasteristicas como a

faixa de renda ou faturamento e informagfes de oampento bancéario — nimero
de produtos utilizados, reconhecimento dos produgmpo de relacionamento,
perfil de crédito, informacdes do posicionamento aiente como tomador de
recursos ou como aplicador de recursos (FORTUNAL20. 5).

Contudo, nem todos os bancos conseguiram se nragse mercado, que apresentou
ser muito mais competitivo e especializado. Emavidisso, muitas fusdes e aquisicbes

ocorreram nessas ultimas décadas no mercado kabcasileiro.

Dentre todas as fus@es, muitas ocorreram envolvendechamento de bancos
publicos brasileiros, embora o Banco Publico dessado tenha se mantido entre os cinco
bancos estaduais que permaneceram ativos (FEBRABBGINL).

Essa nova situacao requereu, desde entdo, mudemgstantes em suas estratégias,
obedecendo sempre o regramento interno, como asealo Banco Central e demais 0rgaos,
a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), Superini@&ncia de Seguros Privados (SUSEP),

entre outros, assim como o regramento externo, asacordos de Basileia.

De modo geral, as empresas de todos o0s segment@ eapenas 0s Bancos,
enfrentaram situacdo semelhante, com a estabilidadmflacdo e abertura da economia,

fazendo com que se voltassem a direcionar a gest@questdes de médio e longo prazo.
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Nesse sentido, conforme Wood e Picarelli (2004estdo de pessoas e de suas competéncias
ganhou forca pois em um mercado aberto, ficou ctpre a capacidade competitiva da
empresa repousava sobre as capacidades indiviigisus colaboradores. Nesse sentido, as
organizacfes passaram, em seus planejamentosnaiterpreocupacéo as politicas de gestédo

de pessoas.

Dentre as realizacdes do Banco Publico em estgtén as politicas de pessoas, como
a implementacdo do projeto RenovaRH, que contengplautomatizacdo de rotinas
operacionais relacionadas a gestédo de pessoasograrpa de Educacéo a Distancia (EAD),
importantes iniciativas lancadas em 2013 (BANCO PII®, 2014).

Contudo, talvez a mudanca mais significativa eméagede pessoas nessa instituicdo
seja a implantacdo do novo Plano de Cargos e &l@PICS), em desenvolvimento, e com
tratativas em acordo coletivo de trabalho desde)2&in vista disso, ha a perspectiva de
implantacdo do novo PCS ainda em 2014. Porém, pant@macodes foram repassadas aos

funcionarios até o momento.

Dentre os itens ja divulgados, esta a criagdo @& aiygos na estrutura da Diregéo
Geral do Banco: Supervisor e Coordenador, que sam@ordinados aos atuais Gerentes
Executivos. Contudo, até o momento ndo houve diaidlg sobre descricdo desses novos
cargos, o que vem gerando dificuldade de entendomestentre os Gerentes e
Superintendentes Executivos quanto a critérios patecdo de funcionarios, assim como
dentre os aspirantes a esses cargos, que necesddatiicar o rumo de suas carreiras
visando uma dessas novas posi¢cdes no organogranaaiséncia de um projeto profissional
pode levar a pessoa a riscos como armadilhas simfas, falta de foco e alternativas
restritas” (DUTRA, 2010b, p.7).

Assim, esse trabalho visa trazer a luz desse ndanoPde Carreira conceitos
académicos de gestdo de competéncias, de mod@rdentcomo se dara a criacdo desses

novos cargos lotados na Unidade de Crédito desseoB2ublico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o intuito de fornecer subsidios necessarios fusrdamentar e contribuir para a
compreensao e atendimento aos objetivos propostste rabalho, serdo abordados neste
capitulo os temas referentes a administracdo deeiregr gestdo por competéncias e
remuneracdo, classificados de acordo com as ca@egate gestdo de pessoas:

desenvolvimento e valorizacao.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Para fins de melhor distribuicdo do conteudo, amtesse a gestdo de pessoas sob a
Otica de categorias que, segundo Dutra (2012), pcgky classificadas em movimentacéao;

desenvolvimento e valorizacao.

A cada categoria sdo vinculados alguns processesam conduzidos pela Gestao de
Pessoas, conforme seus objetivos e parametroset&rity, como em um sistema, esses

processos influenciam-se mutuamente, conformeadstna Figura 2.

Figura 2 — Processos de gestao de pessoas

Gestdc
de
Fesscas

Valorizagdo

Fonte: Dutra, 2012, p. 50
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A administracdo de carreira e a gestdo por compi@®ise inserem na categoria de
desenvolvimento que “congrega processos cujo gbjétiestimular e criar condicbes para o
desenvolvimento das pessoas e da organizacdo” (BUPB12, p. 50). Além disso, essa
categoria trata ainda de promover acdes de capaeitpara o trabalho, e avaliacdo do

desempenho.

A remuneracdo se enquadra na categoria de valaozgge, segundo Dutra (2012, p.
50) “tém como objetivo estabelecer parametros egalimentos para distingdo e valorizacao
das pessoas e estabelecem alguma relacdo com asafmprque engloba ainda acbes de

premiacéo e beneficios.

A categoria de movimentacdo que nao tera os progdsstados neste trabalho atua
nos processos de: captacdo de pessoas do mercdelmalizacdo (como suporte para
adaptacao ao trabalho); transferéncias; promoggstriacdo (transferéncia de funcionario

para trabalho fora do pais de origem); recolocégdiola do funcionario da empresa).

Independentemente da forma como se classificamai@garias ou subsistemas de
gestdo de pessoas € indiscutivel a necessidadendgedo entre as politicas de gestdo de
pessoas, a estrutura organizacional da empresaerigiscias do mercado. A estrutura da
empresa, caracterizada pela hierarquia, organogranmdivisdo do trabalho, deve ser
compativel com a entrega de produtos e servicosu@atos pelo mercado, considerando a
qualidade, preco, design, quantidade e velocidagleemtrega, entre outros. Assim, é
imprescindivel que a politica de gestdo de pessségja articulada com a estrutura

organizacional, as demandas de mercado e as etiygsi@de seus funcionarios.

Wood e Piccarelli (2004, p. 83) afirmam que “oeish de apoio deve ser coerente

com o modelo organizacional adotado”. Dentre dermsias de apoio, esclarecem que:

o sistema de remunerac¢do, considerado um dos graiad@istemas de apoio, parece
néo estar acompanhando o ritmo das transformaddesioria das empresas, entre
elas as mais inovadoras, continua utilizando siasetradicionais de remuneragéo,
baseados em cargos e salarios. (WOOD, PICARELIO42p. 82)

Assim, uma das formas de valorizacdo na empresdesenvolvimento de um plano

de cargos e salarios que seja aderente a estrdturarganizagcdo e que incentive o0s
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funcionarios, mostrando de forma clara quais aslicdes e requisitos para cada posto de
trabalho na empresa, bem como o retorno (remur@ralzi empresa para cada posto de
trabalho e/ou de acordo com as entregas de seamtdnos. Esse, portanto, passa ser o
assunto desenvolvido a partir de agora.

2.2 PLANO DE CARGOS E SALARIOS

O Plano de Cargos e Salarios delimita faixas sadaéi hierarquia dos cargos, a partir
de regras aplicaveis a todos de modo padronizatando um sentimento de justica entre os
funcionéarios da organizagédo (PIZZATO, 2010). Nes®elelo, calculam-se médias salariais
confrontando dados identificados em pesquisas iaiglagfetuadas no mercado, que séo
utilizadas para determinar os valores pagos para&apngos existentes na estrutura da
organizacdo, considerada essa uma metodologiacitadi de avaliacdo dos cargos
(MARRAS, 2012).

De acordo com Dutra (2012), nas formas tradiciogass partir das atividades e do
cargo (“posicdo ocupada pela pessoa na empress)se define a remuneracao fixa. Para

isso, devem percorrer 0s seguintes passos:

» caracterizacao e analise dos cargos existentanmesa,;
» definicdo da forma de diferenciar os cargos na esapr
» estabelecimento do valor a ser pago para os ditsrarargos, observando a

importancia relativa dos cargos dentro da empresa eelacdo ao mercado.

Para Dutra (2012, p. 190),

a caracterizagdo e a andlise dos cargos devemreseedmas da definicdo de
objetivos em relacéo ao trabalho a ser realizadtgrico da empresa — de onde ela
vem e para onde vai — com 0 objetivo de analisaiodea critica a configuragdo
presente e futura dos cargos da organizagdo, edsiicias operacionais e culturais
da empresa e como 0s cargos sdo configurados emstele grupos ou familias.
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Com isso, o Plano de Cargos e Salarios pode prioparg além da atracao e retencao

dos funcionarios, as regras para administrar sal@omo (HUCZOK; LEME, 2012, p. 3):

* aorganizacao de atividades, pois cada colabod®l@ saber o que é esperado
dele na sua funcao;

* aequidade e equilibrio interno e externo;

» 0 dimensionamento da massa salarial, apurando asaspecto financeiro dos
salarios, informando a organizacdo quanto custéha tle pagamento;

* 0 estabelecimento de parametros de diferencia¢aoees entre 0s cargos e 0s
salarios dos ocupantes;

» evitar problemas legais trabalhistas;

* instrumento de gestédo da evolucéo salarial e cayrei

* a agilidade na analise de pedidos e sobre remuitede quadro de pessoal

para liderancas.

Para o Plano de Cargos e Salérios ter éxito, seg@adtes (1998 apud VEIGA, 2011
p. 35), esse deve estar integrado com os demaggapnas de Recursos Humanos, como a
avaliacdo de desempenho, o treinamento e o recataminterno, para levar ao
desenvolvimento do profissional e consequentemanseia melhor integracdo a empresa.
Ainda, conforme Huczok e Leme (2012, p. 3), “umarraa com Plano de Cargos e Salarios
bem elaborado adquire melhor imagem no mercadomfgectientes, fornecedores, sindicato,

candidatos a emprego e na Justica do Trabalho”.

2.2.1Analise e Descri¢cao de Cargos

Como o proprio nome informa, o Plano de Cargosl&ifa é desenvolvido a partir da
determinacdo dos Cargos existentes na empresa.ntdot@ € extremamente comum a

existéncia de Funcdes.

Funcdo, conforme Lacombe (2012, p. 181) “é umacposidefinida na estrutura

organizacional, a qual cabe um conjunto de respiidades afins e relacionamentos
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especificos e coerentes com sua finalidade”. Jadkue Leme (2012, p. 15) especificam que
Funcdo € “o conjunto de atividades, tarefas, atiims, responsabilidades efetivamente
exercidas pelo ocupante de um posto de trabalho, &sua especificidade. A fungcédo é
singular e especifica, como se fosse o nome dagegmr exemplo: Assistente de Pessoal,

Analista de Crédito.

Ja o Cargo “é o titulo resultante do agrupamentatdBuicées ou responsabilidades
de uma mesma natureza, nivel de complexidade ésiteq® cargo é plural e genérico como
se fosse o sobrenome de uma familia” (HUCZOK e LEME&L2, p. 15), por exemplo,

Assistente, Analista.

Entretanto, ndo ha uma regra padrao de delimitdeaargos. A definicdo dos cargos
existentes em uma empresa cabe a sua alta adagaisirA partir dessa definicao, inicia-se

entdo o processo de descri¢cdo dos cargos, quartazdo processo de andlise do cargo.

A Descricdo do Cargo, como ensina Lacombe (201289), necessita conter o titulo
do cargo, com o local e 6rgéo de atuacdo, bem eon@odescricdo sumaria e detalhada das
tarefas e responsabilidades, além de requisitasdsagara o ocupante, como escolaridade e

tempo minimo de experiéncia.

Conforme Huczok e Leme (2012), informacdes sobrxgssos e procedimentos
realizados pelas pessoas ndao devem constar nadaesde Cargos. Esses dados se referem

ao como fazer, ou seja, a Gestao de Processos,fazain parte do escopo do cargo.

Ainda é possivel incluir informagdes como nivel igéto e cargos subordinados,

como exemplo da Figura 3.
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Figura 3 — Descri¢cdo de cargo

TITULO DO CARGO CcODIGO
Secretaria

LOCAL ORGAO LOTACAO
Rio de Janeiro, RJ Secéo ...

DESCRICAO SUMARIA

Executar servigos gerais de secretaria, em orglos$vel igual ou superior a secéo, agindo com @gsce aplicando as politicas, normas e
rotinas da empresa.

DESCRICAO DETALHADA
- manter contatos na recepcéo da sua chefia, atermheaminhar os visitantes;
- assistir a sua chefia na solugéo de problemamadrativos simples e de relacionamentos

- conferir, registrar, classificar, arquivar, ldeat e expedir cartas, e-mails, memorandos e doutasieprovidenciando sua adequgda
distribuicéo e tramitacao.

- organizar e manter registros e ficharios, coasdlb documentos e fazendo lancamentos para coetablealizacdo das informagdes.
- recepcionar e encaminhar pessoas, receber eniteirecados, fazer e receber chamadas telefanicas

-]

REQUISITOS BASICOS
Segundo grau completo, acrescido de cursos deiatipmgio em microinformatica e inglés basico.
Minimo de dois anos em fungéo equivalente.

Discernimento e capacidade de planejamento paeaefas descritas.

ELABORADO POR APROVADO POR VISTO RH

DATA DATA DATA

Fonte: LACOMBE, 2012, p. 183

Essa descricdo de cargo pode ser elaborada a gartobservacgaoin loco do
responsavel, por entrevistas com quem efetua aslates que serdo atribuidas ao cargo

analisado ou com base em questionario (LACOMBE2R01

2.2.1.1Descricdo de cargos por competéncias

Competéncias, segundo Leboyer (apud GRAMIGNA, 20021), sdo “repertérios de
comportamentos e capacitagdes que algumas pessaagamizacées dominam melhor que
outras, tornando-as eficazes em determinada sduiaG®ntudo, trata-se de conceito nao
conclusivo, pois de acordo com Boterf (1997 apu@BEBBCOURT, 2005), o conceito de
competéncia encontra-se ainda em construgao, umguesnovas ideias e reflexdes podem

ser agregadas a qualquer tempo a concepc¢éo aaeitaatidade.
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Por outro lado, Rabaglio (2001, p. 2, grifo nosdejalha que “ter competéncias
significa terconhecimentos habilidades e atitudes compativeis com o desempenho de uma
atividade e ser capaz de colocar esse potencipt&ica sempre que for necessario”. O saber
(conhecimentos), o saber fazer (habilidades) e bmrsagir (atitudes) resultam em uma
competéncia quando aplicadas na resolucdo de wnmdeado problema. Assim, uma pessoa
pode apresentar-se competente frente a uma situs€ab que possamos afirmar que ela
sempre sera competente. As competéncias existenmopadividuo, para o grupo de trabalho
e para a organizagdo como um todo (BITENCOURT, 2005

Segundo levantamento apresentado por Bitencou@5§2@ partir de analise de
diversas correntes de estudo, competéncia estdoreaa com aspectos de: desenvolvimento
de conceitos, habilidades e atitudes; capacitagéiticas de trabalho, capacidade de
mobilizar recursos; articulagdo de recursos; bugmar melhores desempenhos;
guestionamento constante; processo de aprendizagendual e relacionamento com outras
pessoas. Ou seja, ha autores que conceituam comijpetésando a acdo e ao resultado,

enguanto outros objetivam a aptidao e a acgéo.

A utilizagcdo do modelo de competéncias prevé pEasi$§GRAMIGNA, 2007, p. 25,
grifo nosso) que devem ser consideradas, paraejaéance o resultado esperado, ou seja,
desenvolver na organizacdo a capacidade de alemignvolver e reter pessoas talentosas,

pois na era do conhecimento estas sédo reconheddasa grande vantagem competitiva:

» Conscientizacdo de que cada tipo de negocio n&xelsipessoas com perfis
especificos.

« Crenca de quecada posto de trabalho existente na empresa tem
caracteristicas prépriase deve ser ocupado por profissionais que apresentem
determinado perfil de competéncias.

* Reconhecimento de que aqueles que ocupam funcOencges sao
responsaveis pela oferta de oportunidades que f@@nnoi desenvolvimento e a
aguisicao de novas competéncias.

* Percepcédo de que sempre havera demanda para waleseento de novas
competéncias e que que hoje € essencial para a boa execucdo de um

trabalho podera agregar novas exigéncias amanha
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Rabaglio (2001) esclarece que o processo de d&finip cargo por competéncias
depende da participacdo da area solicitante, @ 8sj competéncias sao identificadas e
classificadas a partir do trabalho conjunto do otios de gestdo de pessoas (que pode ser
interno ou externo) com a area a qual o cargo estga esta vinculado. O processo inicia-se

com o apontamento dos indicadores de competémaiasomo (RABAGLIO, 2001, p. 9):

* Requisitos técnicos e culturais para o cargo;
» Descricao de cargo;

* Principais desafios do cargo;

* Projetos a serem desenvolvidos pelo cargo;
* Maiores erros cometidos pelo cargo;

» Situacdes criticas administradas pelo cargo;
» Caracteristicas dos fornecedores internos do cargo;
» Cultura da equipe;

* Cultura da lideranca;

* Missao, visao, valores da area requisitante;
* Cultura da empresa;

» Outras informacdes especificas do cargo.

Para cada indicador, estabelecem-se as competé@ciasas — conhecimentos — e as
competéncias comportamentais — habilidades e asituRabaglio (2001) alerta que cada
indicador pode ter uma ou mais competéncia, senolmbinadas entre técnicas e
comportamentais ou apenas comportamentais, mas @p@nas competéncias técnicas. De
posse das competéncias necessarias, ocorre ac@alidam a participacdo constante da area

requisitante.

Ja Gramigna (2007) explica que, antes de inicigmacesso de mapeamento das
competéncias necessarias a cada profissional dmipegao, € imprescindivel que cada
funcionario tenha amplo conhecimento do negodcioyiddo de futuro, da missdo e dos
valores da empresa. Quanto ao mapeamento proptiamién, em exemplo apresentado pela
autora citando uma autarquia federal, é realizagartir da identificacdo das atribuicbes de
cada unidade organizacional e das atribuicdes idafinpara os servidores ocupantes dos

cargos existentes.
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No case apresentado pela autora, sdo explicitsdlasrhpeténcias comportamentais
exigidas para a entidade estudada, sendo essasbudikls dentre suas unidades
organizacionais (podendo-se verificar uma comp@&énecessaria a mais de uma unidade

organizacional). Cada competéncia foi detalhadacenihecimentos, habilidades e atitudes.

Para a Secretaria Geral, por exemplo, foram apastag seguintes competéncias
comportamentais: capacidade de trabalhar sob press&anizacédo; relacionamento
interpessoal; trabalho em equipe; visdo do neg®i$dio sistémica. Ja para a Corregedoria,
foram apontadas: capacidade de trabalhar sob press@unicacéo e interagédo; organizacao.

Assim, nota-se que, apesar de serem duas areapéis distintos entre si, apresentam
necessidades em comum quanto a duas competénaigzortamentais: capacidade de

trabalhar sob presséao e organizacéo.

Por fim, desenhou-se as competéncias técnicas dke aargo efetivo, a partir das
atribuicdes do cargo em si, das areas do conhetwngedas atribuicdes da area de lotacao

desse cargo.

Portanto, ndo é possivel elaborar um modelo déiggxsir competéncias e aplica-lo
indiscriminadamente em qualquer empresa. Nem mesmounico modelo poderia ser
utilizado em empresas de negdécios semelhantesyvamgue suas estratégias e cultura nao

sdo idénticas.

2.2.2Salarios e Remuneracao

Ao tratar de salario, Pontes (2010, p. 29) afirma g

o salario ndo é fator de motivacao, quando analissmladamente. A troca fria de
producéo por salario ndo gera satisfacao ao fuaAdmré apenas a recompensa justa
por seu trabalho, e o funcionario busca a gar@uiasua sobrevivéncia. Porém, se
analisarmos os fatores considerados como motivadsem levarmos em conta a
contrapartida salarial, estes perderdo sua forcaatlsfazer necessidades, pois é
muito importante para o funcionario que a relacaitree esses elementos seja
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mantida. O salario vem fortalecer os aspectos mdtikes que o empregado
encontra na empresa para melhorar seu desempenho.

Ja a remuneracédo trata ndo apenas de salario pafym@onario, mas também de
“beneficios tangiveis que os empregados recebeno pame de pagamento em uma relacao
de trabalho” (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010, p. 381).

Acompanhando o mesmo raciocinio, Demo (2005, p.) X@Bnplementa que o
processo de remuneracdo prevé ndo apenas o sal@mmal em si, como tambéem
“incentivos, por exemplo, a remuneracao indiredaa prémios, opcdes de acdes, ou ainda, a
existéncia de um plano de carreira com chancewadede promoc¢éo, com fins de manter e
melhorar a satisfagdo, a motivacao e o nivel dendpenho dos empregados”. Desse modo,
“a remuneracdo € a contrapartida econémica e/@ndgira de um trabalho realizado pela
pessoa [....]. A remuneracao traduz em muitascdiggaa importancia relativa da pessoa para

a empresa e satatusprofissional para o mercado” (DUTRA, 2012, p. 181)

O processo de remuneracao sofreu diversas mudaodasgo das décadas, focando
nos mais variados aspectos conforme situacdo daémomercado local e até mesmo global
(contexto econdmico, social e legal). Contudo, afdmacédo ndo € suficiente para gerar

padronizacao na delimitacdo das politicas empragaelas organizacdes.

Essas mudancas visaram a adaptacdo da forma coempeesa retorna para o
funcionéario (remuneracéo) em troca de suas entrglggempenho e trabalho realizado), em

funcao de toda evolucado ocorrida nas ultimas décadanercado como um todo.

No Brasil, de acordo com Pizzato (2010, p. 10)

Os primeiros modelos de remuneracdo comecaram apseados em empresas
governamentais a partir de modelos norte-americéhsada de 1940). Nos anos
1960 e inicio dos 1970, com a chegada das empresatnacionais, a
administracdo salarial tornou-se mais conheciddileaga no pais. A partir dos
anos 1980, comecou-se a estabelecer uma grangédigamtre os instrumentos de
remuneracdo e os sistemas de desempenho. Porénpré&sita s6 foi consolidada
nos anos 1990 com o surgimento, entre outras &xnéta remuneracdo variavel e
da participacdo nos lucros e resultados. Postegimien vieram a remuneracdo
estratégica e o sistema de remuneracao por conopEtéque, atualmente, sdo as
estratégias de remuneracao mais demandadas pgdaszacdes.
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Mesmo no inicio do século XXI, quando ja se temcgecdo da importancia da
avaliacdo e remuneracdo de acordo com as entregdsindionario (seus atos e suas
realizagcfes), muitas empresas acabam por manteestustura tradicional de gestado de
pessoas engessada em avaliagbes e remuneracOesrdie @m cargos e suas descricoes
formais de funcdes e atividades (DUTRA, 2012).

Portanto, no Brasil ainda ha organizacdes de médjoande porte que apresentam
remuneracao tradicional, baseada nos cargos edsmg@rcidos, enquanto outras apresentam
remuneragcao por competéncias, valorizando o deb@memto de competéncias do

funcionario em relacéo a sua funcdo na empresa.

Independentemente do modelo de remuneracao a glaniado na organizacao, deve-
se levar em consideracdo que 0s objetivos dosefsést de remuneracdo sdo motivar
comportamentos produtivos e controlar os custdmlingstas, a0 mesmo tempo em que busca
a satisfacdo das necessidades e do sentimentastaa jdos empregados” (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2010, p. 379).

2.2.3Implementacéo de Cargos e Salarios

A partir da descricdo dos cargos existentes na esapdelimitam-se os critérios de
avaliacao desses cargos, identificando o desempmhacionario frente ao desejado para o
cargo. A pesquisa salarial compara a remuneracga pela empresa com a remuneracao
aplicada pelo mercado para o mesmo cargo. A talddaial € criada a partir dos cargos e da
pesquisa salarial, pois esta apresenta os valdrésnas e maximos aplicados pela empresa
para os diferentes niveis do cargo em questaofif@pé imprescindivel a plena divulgacéo
do plano de cargos e salarios, iniciando pelasdidms e posteriormente com os funcionarios

da empresa.

Pontes (2010) especifica essas etapas de implargagdresenta aquelas relacionadas

a carreiras dos profissionais, conforme o Quadro 1:



Quadro 1 — Etapas para a implantacdo do planom@etiacdo de cargos e salarios

Etapas

Fases Importantes

Planejamento e
Divulgacéo do plano

Elaboracao do plano

Discussao do plano com as geréncias
Aprovacgédo do plano

Divulgacgéo do plano aos colaboradores

Analise dos cargos

Coleta de dados

Descricdo dos cargos

Especificagdo dos cargos

Titulac@o dos cargos

Classificacdo dos cargos conforme 0S grupos OCOIpaISi
Catéalogo de cargos

Avaliacédo dos cargos

Escolha de cargos-chave
Formacéo do Comité de avaliacao
Escolha do método de avaliagédo
Avaliacéo dos cargos-chave
Avaliacdo dos demais cargos

Pesquisa salarial

Escolha dos cargos

Escolha das empresas

Elaboracdo do manual de coleta de dados
Coleta de dados

Tabulacdo de dados

Analise dos resultados

Relato as empresas participantes

Estrutura salarial

Célculo de curva basica
Determinacdo do niumero de graus
Célculo das amplitudes dos graus
Andlise de sobreposi¢cdo dos graus

Politica salarial

Salério de admissao

Promocé&o horizontal e vertical
Reavaliagcéo de cargos
Reajustes salariais

Nivel hierarquico das aprovacgfes

Politica de
remuneracao

Definicdo de adicionais salariais
Definicdo do pacote de beneficios
Composicao da remuneracédo (salario + beneficios)

Carreiras profissionais

Sucessao de cargos

Divulgacéo das carreiras aos colaboradores
Definicdo do planejamento de recursos humanos
Programa de desempenho

Programa de treinamento e desenvolvimento

Participacdo nos lucro
ou resultados

Definicdo da estrutura do programa

Fonte: PONTES, 2010, p. 34.
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Durante as etapas na implementacéo do plano denezagdio, a empresa deve contar
com a participacdo das liderancas e seguir algassos, como a descricdo de cargos;
avaliacdo dos cargos; pesquisa salarial; tabetiaalpoliticas salariais; e divulgacdo do
plano (PIZZATO, 2010).

2.2.3.1Limitacbes da remuneracédo funcional

Apesar dos inumeros beneficios dessa forma de ge@emuneracdo, Marras (2012),
Pizzato (2010), Wood e Picarelli (2004) apontamumgs limitagbes existentes na
remuneracao funcional, sendo o principal fatorritesi apontado como a desarticulagéo

entre a politica de remuneracao e as estratégiaspieesa.

Pizzato (2010) salienta limitagcbes como:

a) a falta de vinculacdo as estratégias do negécia,wen que se limita a estudar
0S cargos, € nao as estratégias da empresa;

b) a falta de flexibilidade, pois a rigidez de suawdsta ndo permite acompanhar
as mudancas econdmicas e tecnologicas do mercasesraa velocidade em
gue ocorrem;

c) o carater sigiloso que a tabela salarial assumgi ampresas, enquanto a
administracdo da remuneracao é feita de formaaleatda;

d) o ndo espelhamento da escala de valores dos saldeioacordo com a
performance do funcionario, e sim de acordo corargaque ele desempenha;

e) a énfase tecnicista, com modelos técnicos engessiad@muneracao;

f) aremuneracdo paternalista que gera injustica agétudos aumentos salariais
concedidos por impulsos emocionais;

g) arecompensa por tempo de servigo, que por sicdempiiesenta competéncias
e entregas do funcionario;

h) o aumento por mérito, pois pode-se utilizar diversonceitos para determinar

os critérios, gerando diferentes critérios de ag¢al dos funcionarios.

Ainda, segundo Wood e Picarelli (2004, p. 84),
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a utilizacdo de instrumentos como descri¢cdes dgosaiorganogramas e planos de
cargos e salarios permite a muitas [...] empresagiaum patamar minimo de

estruturacdo na gestdo de seus recursos humanwstaBito, quando aplicados
nessa condicdo de exclusédo de outras formas, sggesas podem tornar-se
anacrénicos em relacéo as novas formas de organizig trabalho e ao préprio

direcionamento estratégico da empresa.

Wood e Picarelli (2004, p. 86) relacionam aindaeguintes criticas, explicando que
essas caracteristicas advém da sua origem, peasrexsielo tradicional de remuneragéo foi
“desenvolvido para a chamada empresa burocratiganizada segundo os principios de:
divisdo rigida de funcdes e tarefas, linhas deralatde e responsabilidades bem definidas, e

foco no controle”. Com isso,

a) promove um estilo burocratico de gestao;

b) reduz a amplitude de acao dos individuos e grupos;

c) inibe a criatividade;

d) inibe o espirito empreendedor;

e) ndo considera o foco nos clientes internos e exsern

f) reforca a hierarquia;

g) promove a obediéncia a normas e procedimentos, an@sientacdo para
resultados;

h) né&o tem orientacdo estratégica;

i) nao encoraja o desenvolvimento de habilidades leemimentos;

j) torna as promocgdes excessivamente importantes;

k) incentiva o carreirismo.

De qualquer sorte, as funcdes criadas na elabodigfoocesso de Cargos e Salarios
devem levar em consideracdo os mesmos critériggrean determinados pela empresa. A
falta de clareza na determinacdo desses critéuas selecao de critérios distintos para cada

funcao pode gerar retorno diferente do esperado.

Portanto, para manter pessoas motivadas na orgaonizéazendo com se tornem
produtivas, ndo basta apenas um sistema de rengédneaadequado. Segundo Pontes (2010, p.
29),
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o plano basico é, sem duvida, o de cargos e sslqtwque sem ele dificilmente os
demais planos de desenvolvimento funcionam. Apdsganizacdo de cargos e
salarios, devem ser implantados outros planos itapt@s para a gestdo de pessoas,
como carreira, remuneragdo variavel, treinamerdesenvolvimento, avaliagdo de
desempenho e potencial, planejamento de recursoarios.

Assim, a falta de um plano de cargos e salariom) o3 cargos devidamente
delineados e as respectivas faixas salariais,pcajuo desempenho de qualquer programa de
gestdo de pessoas, pois funcionarios insatisfptosnjusticas salariais dificilmente estardo

dispostos a pensar em carreira e desenvolvimesgogake profissional (PONTES, 2010).

2.3PLANEJAMENTO DE CARREIRAS

Segundo London e Stumph (apud DUTRA, 2010a, p. 17),

Carreira sdo as sequéncias de posic6es ocupadas e dadsabadlizados durante a
vida de uma pessoa. éarreira envolve uma série de estagios e a ocorréncia de
transicbes que refletem necessidades, motivos dragdps individuais e
expectativas e imposicdes da organizacdo e dadsamige Da perspectiva do
individuo, engloba o entendimento e a avaliacasufe experiéncia profissional,
enquanto, da perspectiva da organizagdo, engloliticgs procedimentos e
decisfes ligadas a espagos ocupacionais, niveanigegionais, compensacao e
movimento de pessoas. Essas perspectivas sdoiadasilpela carreira dentro de
um contexto de constante ajuste, desenvolvimemuadanca. (grifo do autor)

Pontes (2010) cita dois instrumentos distintoseestr e que ao mesmo tempo se
complementam: Plano de Carreira e Planejamentoadei€a, sendo o Plano de Carreira de
responsabilidade da empresa, enquanto que o Rizamja de Carreira é de responsabilidade

do funcionario.

s

O primeiro € “o instrumento que define as trajet®rde carreiras existentes na
empresa’ enquanto que o segundo “é o estabelecnamtplano de desenvolvimento
individual com os funcionérios” (PONTES, 2010, B73
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Assim, o Planejamento de Carreira ndo existe seRlano de Carreira, pois, na
verdade, o Planejamento nada mais € do que insduncionario no Plano de Carreira,
identificando neste as possibilidades de -cresciongmfissional especificos para o

funcionario em questao.

Milkovich e Boudreau (2010, p. 301) ratificam essgendimento, quando afirmam
que tanto os individuos quanto as organizacfesesmnsaveis, cada um com seu devido
papel, na administracéo das carreiras, pois “asicas desenvolvem-se por meio da interacéo
entre as escolhas do empregado ao buscar suaacésgire as escolhas da empresa ao

proporcionar as oportunidades que promovam as rogjasizacionais”.

Conforme Pontes (2010, p. 340), as principais \ga@ms associadas ao planejamento

de carreira sao:

» Contribuir, mediante o crescimento dos colaborajgrara que a organizacao
atinja niveis mais elevados de qualidade e prodiaiile no trabalho que
realiza;

* Motivar os colaboradores na busca de maior compiet&écnica (instrucao,
conhecimento, experiéncia pratica e habilidades).

* Encorajar os colaboradores na exploracéo de spasidades potenciais.

* Propiciar a ascensdao do colaborador na empresa, agoperspectiva de
crescimento profissional, provocando maior motivagi produtividade e,
ainda, diminuicao dturn-over.

» Criar condicdes para que os colaboradores atingars gbjetivos profissionais,
em consonancia com o alcance dos objetivos orgaairas.

» Estabelecer trajetorias de carreira, assegurandooglcolaboradores tenham

perspectivas de desenvolvimento e ascensao poofasi

Ao proporcionar carreiras sélidas a seus colaboesd@ Organizacdo contribui para

“despertar motivagdo nos niveis mais elevados elaftjuia de Masloty ao mesmo tempo,

3 Teoria das Necessidades de Maslow — Piramide elmrhiuia desenvolvida na década de 1940 com ciecessidades individuais.
Segundo Maslow, h4a uma tendéncia, na maioria deogs, de procurar satisfazer primeiro, as neeefssdbasicas (base dessa piramide).
Sendo satisfeita essa necessidade, entdo o indiypdocura satisfazer a necessidade seguinte, en asstessivamente. As cinco

necessidades sdo, da base para o apice da pir83agieas, Seguranca, Associagao, Status e Autaaead.
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ganha comprometimento, responsabilidade, e fodales lacos emocionais entre o0s

profissionais e a empresa, com as vantagens quedssreta” (FIORELLI, 2013, p. 258).

Hall (apud LOPES, 2008) esclarece, em seu conc&técarreira proteana’ que a
carreira supera o fato de exercer uma profiss@p eusnao ser bem remunerado por ela, pois
considera também a satisfacdo pessoal. Portaarreira € planejada pelo individuo para
conciliar as necessidades do mercado e suas d&gsrpessoais. Nessas aspiracdes pessoais,
encontram-se o bem-estar do individuo e o seu dels&mento no trabalho, e o peso dessas
guestdes as vezes passa a ser tao relevante quepava segundo plano as questdes salariais

e de status.

Como argumenta McKinlay (apud COSTA; CAMPOS In: B¥X&SIANO; COSTA,
2010, p. 65),

a carreira tradicional € uma promessa que a orgeéizfaz ao individuo de que o
meérito, a diligéncia e a autodisciplina seréo rguemsados com progresso continuo
numa trajetéria desenhada a semelhanga de umaae&tssh promessa tem cunho
de longo prazo e a progressdo na carreira estéamieate associada a niveis
preestabelecidos de desempenho e demonstragOesulpees de carater e
comportamento (assiduidade, diligéncia, aparénicia. Mais do que um contrato
meramente econdmico, a carreira visa abarcar ag@&ssno um todo; trata-se de
um projeto moral — no sentido de que promove valergisa ao direcionamento da
conduta — sempre incompleto e dependente da vabdarganizacional.

Assim, a falta de um Plano de Carreira dificultaf@acionario construir e por em
pratica um projeto profissional, pois se ha empogske atua ndo ha clareza nas perspectivas
de crescimento e desenvolvimento profissional,ceptduncionario ndo consegue perceber

até onde podera atingir suas metas pessoais dmssa empresa.

Ao longo de sua carreira profissional, as pessaradetn a permanecer em atividades
profissionais de mesma natureza, situacdo denomitragetoria de carreira, composta por
atribuicbes e responsabilidades de mesma natuRemaexemplo, funcionario encerra seu
contrato de trabalho com uma empresa e inicia amnttom outra de negdcio diferente,
porém nessa nova empresa permanece em atividaoe® coesmo publico que visava na
empresa anterior (DUTRA, 2010b).
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De acordo com Dutra (2010b, p. 65),

guando a pessoa permanece na mesma trajetérigenelaesenvolvimento mais
rapido, porque esta mobilizando conhecimentos didhatbes de mesma natureza
em situacdes de crescente complexidade. Quandssagenuda de trajetéria, ou
seja, passa a lidar com atribuicdes e responsathd&ide diferente natureza, tem a
condicdo de mudar no mesmo nivel de complexidadenfas ao fazé-lo, antes de
lidar com niveis de maior complexidade, terd quesobdar um conjunto de
conhecimentos e habilidades de diferente naturegeegar uma nova rede de
relacionamentos e criar legitimidade nessa nove.red

A trajetéria de carreira tem trés pilares bem dedfism no que tange a gestao do
desenvolvimento: o individuo (funcionario), os gess (na empresa) e a alta administracao
dessa empresa. Todos eles apresentam responghdslidato no planejamento individual do
funcionério, quanto no gerenciamento de carreirampresa, conforme disposto no Quadro
2.
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Quadro 2 — Responsabilidades na gestao de carreiras

Planejamento individual de carreira Gerenciamento de carreira
Responsabilidades  Auto-avaliacdo de interesses, valores Prover informacdes precisas para a
das pessoas e habilidades empresa acerca de suas expectativas,
« Andlise de opg0es de carreira experiéncias e habilidades.

» Deciséo sobre objetivos e
necessidades de desenvolvimento

e Comunicagédo das preferéncias de
carreira ao gestor

* Mapeamento das expectativas de
carreira e conciliacdo com
necessidades da empresa

e Perseguir seu plano de acéo

D
3

Responsabilidads Estimular o subordinado a planejar|+ Validar as informac6es fornecidas pelos
dos Gestores sua carreira subordinados
e Avaliar com realismo os objetivos ¢ «  Prover informacgéo acerca de vagas em

necessidades de desenvolvimento de aberto em sua &rea

seus subordinados » ldentificar candidatos internos em

» Aconselhar seus subordinados no condi¢des de assumir a vaga em aberto
desenvolvimento conciliado com a |«  Identificar oportunidades para
empresa desenvolvimento de seus subordinadops

* Acompanhar a implementagéo do
plano de carreira de seus
subordinados

Responsabilidads

D
[3

Prover modelos de planejamento dee  Prover informacdes e processos paral

da Empresa carreira, recursos e aconselhamenfo e suportar a acdo dos gestores
informacdes necessarias ¢ Manter atualizado sistema de
« Prover treinamento em planejamento informac8es acerca das necessidades da
de carreira para gestores e seus empresa

subordinados
» Prover acdes de capacitagédo

Fonte: MINOR, Frank J, 1986, ?

O Quadro 2 serve como um guia para reflexdo aabgcgestdao de carreiras e nao
como regras definitivas, porque as caracteristigadrdes culturais e estratégias mudam de
empresa para empresa, assim como o estilo pessaaloenento vivido varia de pessoa para

pessoa.

A partir disso, percebe-se que todos os envolithalviduo, gestores e empresa) sédo
responsaveis, guardadas as devidas proporcoes,dmnistracdo da carreira e no
planejamento dela. Ou seja, mesmo sendo a adragéstrda carreira uma responsabilidade
predominantemente da empresa — pois trata da eekegdliacdo e atribuicbes e desenvolve
funcionéarios, ainda assim exige contribuicdo docilmméario, de modo que este forneca

informacdes a seu respeito. Da mesma forma, o jalaeato da carreira, de responsabilidade
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principal do funcionario, pois trata do empregadentiificar e implementar os passos
necessarios para atingir suas metas de carrei@mbétn necessita de participacdo da
empresa, uma vez que cabe a esta oferecer morkassos, treinamentos em planejamento

de carreira, por exemplo.

Em pesquisa, verificou-se que “as trajetorias psidnais S840 estaveis nas empresas,
ou seja, ao compreendermos as trajetérias prafissiocomo atuacdo da pessoa em
atribuicdes e responsabilidades de mesma natdoézassivel verificar que essas trajetérias
nao se alteram ao longo do tempo” (DUTRA, 201068)p. Nesses casos analisados, as
trajetdrias estdo alinhadas a macroprocessos® associados a natureza da organizacao. As
trajetérias mudam quando had mudancas substantivasnracroprocessos e isso ocorre
somente quando a empresa muda sua natureza. Poplexem uma instituicdo financeira,
h& quatro macroprocessos, nas seguintes areascigmal (quem atende o cliente externo),
técnico (controles e orientagcdes normativas patendimento ao cliente), de suporte (areas
meio, como contabilidade, infraestrutura, gestapassoas) e gerencial, como todo o quadro

gerencial da empresa.

Para cada macroprocesso, ou para subgrupos deasexprocessos, hd um conjunto
de competéncias necessarias aos seus componemtaso Bom desempenho da empresa,
mesmo tendo elas todos os macroprocessos de mestm@eza, € necessario que 0s

funcionéarios apresentem competéncias distintas.

J& a migracao entre carreiras de diferentes naisigeram muitas dificuldades para as
pessoas e para as empresas, enquanto que a nuzbiidize carreiras de mesma natureza se
da naturalmente. Por isso, é importante que séedeta com precisdo o0s critérios de

mobilidade entre carreiras de naturezas diferentes.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente trabalho foi elaborado a partir do neétdd Estudo de Caso, pois,
conforme Yin (2010, p. 39), “0 estudo de caso € umeastigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo em profundidade e em sdextorde vida real, especialmente

guando os limites entre o fendmeno e o contexteshaalaramente evidentes”.

Como apresentado no primeiro capitulo, este estade intencdo de mapear os
atributos para a descricdo de cargo de dois novst®$ de trabalho a partir das perspectivas
dos Gerentes e Superintendente Executivo, demasddos novos cargos, e de representante
da area de gestéo de pessoas, demandada. Partddanais adequado do que o método de

estudo de caso, pois, conforme Yin (2010, p. 40)

A investigacdo de estudo de caso enfrenta a siiuagfiicamente diferenciada em
que existirAo muito mais variaveis de interesseqde pontos de dados e, como
resultado, conta com mudltiplas fontes de evidéncan os dados precisando
convergir-se de maneira triangular, e como outrsultado, beneficia-se do

desenvolvimento anterior das proposi¢des tedrieaa prientar a coleta e a analise
de dados.

Ainda, o estudo de caso corresponde a um “estunfar@fo de uma simples unidade
(ou fendbmeno relativamente limitado) em que o oetdo pesquisador é elucidar
caracteristicas de uma classe mais ampla de fermdmsmilares” (GERRING apud GIL,
2009, p. 6).

Dentre as vantagens de se utilizar o método del&ste Caso, estdo, baseando-se em
Gil (2009):
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» Possibilidade de estudar o caso em profundidadg apose referirem a poucos
objetivos, permitem a utilizacdo de instrumentose qonferem maior
profundidade;

* Permitir a énfase ao contexto em que ocorre o fendmpois torna-se
praticamente impossivel separar o contexto do fendmdiferentemente do
gue ocorre com levantamento e experimento.

» Sao flexiveis, pois permitem ao pesquisador utildi&ersas ferramentas e
técnicas para a coleta de dados.

» Estimulam o desenvolvimento posterior de novas ysag sobre o0 mesmo
tema ou fenbmeno, uma vez que o0s estudos de camosampre sao
conclusivos.

e« Favorecem o0 entendimento do dinamismo proprio dospay e das
organizacbes, e por isso, sdo estudos adequadasapaompreensdao do

processo de mudanca.

A pesquisa, portanto, caracteriza-se pelo delinetomgualitativo devido ao tema de
estudo em questao, e exploratéria, pois conformiadita (2006) e Gil (2010) esse tipo de
pesquisa tem como objetivo ajudar a compreendepopcionando ao pesquisador maior
familiaridade com a situacao-problema enfrentadal flanejamento tende a ser bastante
flexivel, pois interessa considerar os mais vasaagpectos relativos ao fato ou fenémeno

estudado.

3.2DEFINICAO DA AREA E PARTICIPANTES DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada nas dependéncias do BBabtico, tendo como andlise a

Unidade de Crédito desse Banco.

O Banco Publico é uma sociedade de economia nuibtéosma de sociedade andnima
que atende pessoas (Fisica e Juridica) de todmsyosentos econdmicos e sociais. Por ser um

banco multiplo, oferece ampla variedade de prodetsarvicos financeiros, incluindo cartdes
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de crédito, seguros, previdéncia privada, gruposomsorcios, administracdo de recursos de

terceiros, além de crédito e financiamento imotdié rural.

A Unidade de Crédito é o “6rgao responsavel peterggamento e desenvolvimento

das atividades de operacionalidade sistémica, t@agdo, contratacdo e liberacdo de

recursos para Crédito Geral, assim como por suain&glracdo e controle” (BANCO
PUBLICO, 2014).

Dentre as atribuicdes desta Unidade, as princgaas

a)

b)

d)

f)

¢)

Gerir os processos de crédito geral e consignadoretacdo a operacionalidade

sistémica, formalizacéo, contratacéo e liberac&orelcursos;

Desenvolver e implementar processos que visanmgsitear a operacionalidade

dos produtos de crédito em geral de acordo contiticaalefinida pelo Banco;

Desenvolver ferramentas gerenciais que permitamar geformacfes necessarias

para o controle e 0 acompanhamento da Carteiradtbt@

Gerir a Carteira de Credito Consignado e CreéditoalGaealizando analise

econdmico-financeira de produtos destas carteiras;

Auxiliar as necessidades advindas da Rede de Amgtibre os processos de

crédito geral e consignado;

Analisar e deliberar propostas de crédito e demsssintos relativos ao crédito
geral, nas respectivas alcadas do Comité de CrdditDirecao-Geral — Grupo
Decisorio I

Ministrar treinamentos especificos dos processoSrddito Geral e Consignado

aos empregados da Rede de Agéncias.
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A Unidade de Crédito € composta por Escrituradeslistas (Junior, Pleno e Senior),
Gerentes Executivos e uma Superintendente Execuf\taalmente, um quarto dos
funcionérios possui cargo de Escriturario (funcian&&o comissionado) e praticamente o
mesmo volume possui cargo de Analista Junior, qoien@&nor nivel de comissionamento. A

distribuicdo dos cargos apresenta-se na Figura 4.

Figura 4 — Lotacédo da Unidade de Crédito por cargo

Quadro de lotacao - Unidade de Crédito

1%

W Superintendente
B Gerente

M Analista Senior
B Analista Pleno

m Analista Junior

W Escriturario

FONTE: elaborado pela autora

Foram convidados a participar da pesquisa: (i) @efuotendente Executiva e (ii) seis
Gerentes Executivos da Unidade de Crédito e (iieresentante da area de Gestdo de
Pessoas. Todos aceitaram o convite, porém apen@grestes Executivos participaram. A
Superintendente Executiva confirmou presenca, neasirglisponibilidade de agenda, em
funcdo de assuntos urgentes da Unidade, acabondpoparticipar de entrevista no tempo
habil para entrega deste trabalho. J& o representtn Gestdo de Pessoas se colocou a

disposicéo, porém nao retornou os convites pardgravesta.

A escolha do local de pesquisa e dos entrevistadosleu por acessibilidade e

conveniéncia.

A maioria dos entrevistados € do sexo masculing &s, apenas um € mulher) e
possui Curso Superior completo. Na Figura 5 saesamtados o publico das entrevistas

distribuidos pela formacédo académica.
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Figura 5 — Perfil dos Entrevistados

Escolaridade

W Superior incompleto
B Superior completo

W Especializagdo

FONTE: elaborado pela autora

Ainda, apenas um dos entrevistados possui men@® @mos de Banco, enquanto 0s
demais ja atuam na instituicdo ha mais de 20 aAoBigura 6 cita a distribuicdo dos
entrevistados pelo tempo que possuem no cargo idmBdExecutivo.

Figura 6 — Entrevistados por tempo de atua¢cdo ego cgerencial

Tempo de atuagdo em cargo gerencial

= menos de 2 anos
menlie2e3anos

W mais de 5 anos

FONTE: elaborado pela autora

3.3TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Define-se entrevista, conforme Gil (2009, p. 68no uma
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técnica eficiente para obtencéo de dados em prinfade acerca dos mais diversos
aspectos da vida social. Aplica-se a praticametest os segmentos populacionais.
Quando bem conduzida, possibilita o esclarecimesti®® mesmo de fatores
inconscientes que determinam o comportamento hunfartambém uma técnica
muito flexivel, ja que possibilita esclarecer onffigado da perguntas e adaptar-se
mais facilmente as pessoas e as circunstanciasiem ipalizada.

Assim, utilizou-se neste estudo a técnica de eisteena forma semi-estruturada, pois
a partir de roteiro de questbes elaboradas prewi@mmela pesquisadora, perguntas foram
suprimidas ou incluidas, de acordo com o desendadepoimento do entrevistado. O

roteiro de entrevista utilizado é apresentado néndlce A e B.

Ainda, baseando-se em Gil (2010), a entrevista ddmaliversos cuidados em sua
conducao, como:

* A quantidade de entrevistas, pois devem ser em misudiciente para que se
manifestem todos os atores relevantes.

* A selecéo dos informantes, pois devem ser seledosnaqueles que sejam
articulados cultural e sensitivamente com o gruporganizagao.

* A negociacdo da entrevista, ja que as pessoas,ode geral, ndo tém uma
razao pessoal forte para fornecer as respostapdaseAssim, recomenda-se
estabelecer tipo de contrato em que sdo esclasoglobjetivos da entrevista

e definidos os papéis das duas partes.

Do total de 8 convidados, todos se prontificarapadicipar do projeto, porém néao
houve disponibilidade de agenda do Superintendimnterédito e do representante da area de
Gestdo de Pessoas. As entrevistas foram realizadasabril de 2014, e ocorreram

individualmente em sala de reunido da Unidade é€ity, com duragcdo média de 30 minutos
cada.
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3.4TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Como este estudo foi conduzido como pesquisa gtiadit optou-se por analise dos
dados pela técnica de andlise de conteudo. Conf@&andin (1995, p. 42), a analise de

contelido é

um conjunto de técnicas de analise das comunicagisEmdo obter, por

procedimentos, sistematicos e objetivos de descidghconteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nao) que permitammfaréncia de conhecimentos
relativos as condigbes de producdo / recepgdo apes inferidas) destas

mensagens.

Assim, a analise do conteudo ocorreu em trés gsaetéas, propostas por Miles e
Huberman (apud GIL, 2009): reducéo, exibicédo e kewdo / verificacdo dos dados obtidos,
procurando conhecer o que esta por tras das palanaisadas, conforme propde Bardin
(1995).



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidogspactiva discussado realizada a partir
dos autores estudados. Inicia-se com a apreserdagatescricoes de cargo na perspectiva do
Banco Publico e em seguida apresenta-se as descrigé cargo de Coordenador e
Supervisor. Finaliza-se com as contribuicdes destelo para o plano de carreira do Banco

Publico.

4.1 DESCRICAO DOS CARGOS NA PERSPECTIVA DO BANCO

A partir das respostas obtidas durante as entasyisiferiu-se que ainda nao existe
uma descricdo definitiva dos cargos de Coordenadde Supervisor, ou, se existe, essa
informacéo ainda ndo é de conhecimento dos Geré&xesutivos, pois, conforme um dos
entrevistados,& dificil falarmos de algo que néo esta formadas pdio sabemos quais serdao
0S requisitos para que essas pessoas possam agsenguanto outro salienta, em resposta
sobre trajetoria de carreiraed ndo sei se um supervisor aqui pode ser promowido

coordenador de outra aréa

Conforme Pizzato (2010), a existéncia de um PlamoCdrgos e Salarios (PCS)
padronizado gera sentimento de justica entre osidoarios. Portanto, a falta do PCS
padronizado e atualizado, bem como a demora ndusdace divulgacdo do novo Plano pode
gerar incertezas para os funcionarios diante das gerspectivas de carreira no Banco

Publico, situagédo que ocorre no local desde 2010.

O representante da Gestdo de Pessoas nao partdappasquisa, o que dificulta a
analise da perspectiva do Banco quanto a essendeis cargos. Nos primeiros anos de
projeto do novo Plano de Carreira, cujas negocsgo@erreram a partir do dissidio coletivo
de 2010, havia uma Comissao formada por repredesta@lo Banco e do Sindicato dos
Bancérios para elaborar o que seria 0 esboc¢o éasse. Contudo, em 2013 a Comissao foi

dissolvida, parecendo que o Banco ja estaria fiaatio o novo Plano de Carreira. A falta de
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retorno da Gestédo de Pessoas aos pedidos de statngara esse trabalho leva a entender, no

entanto, que o Banco ainda n&o possui posicionanggssinto ao novo Plano de Carreira.

4.2 DESCRICAO DO CARGO DE COORDENADOR PELOS GERENTESEHEUTIVOS

Os dados obtidos foram compilados nas seguintegmaas de analise:
a) atribuicbes e responsabilidades;

b) competéncias necessarias;

c) trajetéria de carreira.

Quanto as atribuicdes e responsabilidades, pragicgariodos os entrevistados citaram
que o cargo de Coordenador seria um posto semellznido Gerente. Os entrevistados
compreendem gue essa pessoa seria semigerente, pois teria que visualizar todos os
grupos com gquem ele esta trabalhahda um “braco direito do Gerentecomplementando
0 seu trabalho e substituindo-o sempre que houseessidade ou até mesmo atuaria para

“tornar a coisa um pouco mais regrdda

Além dessas atribuicbes e responsabilidades, foetanionadas outras que tratam de
tomada de decisao, integracdo e orientacao do ghmie elas, os entrevistados apontam ser
o Coordenador umacabeca voltada para o tolloe “para a orientagdo do grupo,
acompanhando-o no dia-a-dia, em eventuais conflip@és a resolucédo de problemas vai
estar muito centrada nefedDesse modo, esse Coordenador tera tjdar‘com outras areas
externas para poder ter a solu¢acdlém disso, tera a atribuicdo de ser um artidata
“promovendo a integragdo de diversas afgasa um bom funcionamento do todo.

De acordo com os resultados coletados sobre asiigies do cargo de Coordenador,
percebe-se este cargo emerge de uma necessidedmpartilhar as responsabilidades com a

Geréncia relacionadas a atividades de gestao ¢ griaos processos daquela Unidade. No
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entanto, nao fica claro, no relato das entrevistdsalidade do cargo e sua diferenciacao do
cargo de Geréncia. Conforme Pontes (2010), a @¢éscde cargo deve clara de maneira a
evitar davidas, e Lacombe (2012) explica que é mapte haver clareza sobre a sua
finalidade na organizacdo. Em vista disso, o Bapoecisa melhor definir o nivel de

autonomia na tomada de decisdo para o Coordenlaelor,como evidenciar quais as suas

responsabilidades associadas a integracao e aagdendo grupo.

Quanto aos conhecimentos desejaveis, verifica-se experiéncia na area é
praticamente unanimidade de opinido entre os geselim deles aponta que o ocupante do
cargo ‘tem que ter um certo conhecimento das atividadesatjiwcorrem ou entdo ela vai ter
que desenvolver isso num curto espaco de tempque@ia tem que estar capacitada a falar
com os analistas de cada processo com um certd advdetalhamento. Nao pode ser algo
muito superficidl. Do mesmo modo, outro gerente ratificpofque a pessoa que tem o
dominio, € porque ja tem o conhecimento, ela tgeréncia no que esta fazendo. Contar o
tempo, porque o tempo é bom, o tempo faz amadurzradquirir mais bagagem, mais

conhecimentb

Por outro lado, quanto a conhecimentos adquiridasramente, as opinides sao
distintas: enquanto um gerente afirma gaeptssoa tem que ter no minimo um curso de
graduacéo, para ela ter uma abrangéncia maior dehsximento, mesmo ela ndo estando na
area de atuacgdo dela, ela € um pessoa qualificaata p atividade. Entdo, no minimo, um
grau superiof, outro entende quequem trabalha com crédito, deve ter uma visdo de
Economia, de Administracdo, de Ciéncias Contabpsgue 0S processos dessas areas
envolvem conhecimentos, fatores ligados a essaiatipacdes. Nada impede que outros
profissionais desempenhem a atividade, mas tenespae ligado mais diretamente a essas

faculdades, cursos afihs

A principal habilidade apontada € a de relacionam@&m grupo, relacionamento
interpessoal. Um dos gerentes salientde ‘vai ter que ter uma capacidade bem forte de
conducdo das pessda®o que outro complementa ‘arte de saber direcionar as pessoas
para aquele objetivo que esta defidid&\lém disso, foi citada com certa frequéncia a

“capacidade de ver o processo maior, de enxergado,tde aglutind.
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Dentre as atitudes mais citadas, estdo a pro-atleidcontrole da impulsividade e

“gue néo esteja conformado com o que estd bem

Rabaglio (2001) explica que a partir da descrigiocatgo, de seus principais desafios,
projetos e erros cometidos pelo cargo é que sbastam as competéncias. Assim, 0 mais
adequado é que antes de se designar os requisiticod para 0 cargo se determine
especificamente a descricdo do cargo. Do contrarimapeamento das competéncias néao
estaria finalizado, pois a cada novo item insendalescricdo do cargo, outras competéncias
poderiam ser necessarias, e até mesmo as compstacidentificadas poderiam sofrer

alteracoes.

Por fim, quanto a trajetdria de carreira, um dosesistados esclarece que com a
definicdo e implantagdo do novo cargo de CoordenamldBanco vai fhostrar para as
pessoas qual o caminho que se deseja que elasnrithem que elas tém que focar em termos
de conhecimento para chegar.l&ssa visdo vai ao encontro com o que orientdeRq2010)
quando afirma que o planejamento de carreira deagr@ maior motivacédo e produtividade
dos funcionarios, uma vez que assim, essas pepssaam a visualizar o que a empresa
oferece em termos de oportunidades. Para tantdudmné necessario que a descricdo de
cargos, incluindo seus requisitos basicos, sej@aresedora. E essa descricdo, no momento,
nao esta concluida pelo Banco, o que pode proviacarteza dentre os seus funcionarios
sobre sua trajetoria de carreira, ocasionando @&smm aumento d&urn-over, conforme
Pontes (2010).

Ademais, todos os entrevistados entendem que @irearnnicia-se na agéncia,
passando apés por funcédo de Analista na Unidaties de assumir o cargo de Coordenador:
“depois de Escriturario ele vai trilhar pelas fungbge Analista em uma espécie de estagio,
ou talvez ele ja possa ser enquadrado como Andbgta apés vir da agéncia. O importante
€ que ele ja entre nessa trilha. E ai, sim, ach® @gente precisa de no minimo trés estagios

da carreira antes de cargos de supervisdo, coordada



43

4.3DESCRICAO DO CARGO DE SUPERVISOR PELOS GERENTES EXHIVOS

Os dados obtidos foram compilados nas seguintegaaas de analise:
a) atribuicbes e responsabilidades;

b) competéncias necessarias;

c) trajetdria de carreira.

Sobre as atribuicbes e responsabilidades, os deptosvinculam o Supervisor as
atividades dos Analistas e Escriturarios, sendde@laraco direito do Coordenador, e ndo do
Gerenté: “a figura do Supervisor seria a pessoa que estapia para enxergar no detalhe

todos esses processos. Teria como atribuicdo ogsmlamento de tudo iS50

Assim, os entrevistados entendem que o Supervieve der capaz de conhecer
detalhadamente 0s processos e sistemas de resfidadabda Unidade de Créditop “
Supervisor esta no dia-a-dia das atividades, aamdio os Analistas, disseminando
conhecimento dele para os Analistas. Agrega valortaigéncia para o processo e para a
atividadé. Na mesma linha, outro entrevistado explid@m que ser uma referéncia para 0s

analistas.

De acordo com esses posicionamentos, foi possiesittificar algumas atribuices
sem delimitacdo de responsabilidades, pois é precis sejam melhor esclarecidos os limites

de responsabilidades entre os Analistas e dos Bspess.

Contudo, dois gerentes apontam atribuicbes distités listadas pelos demais, como
“a condicdo dele de cargo seria exatamente a fudgl® como Analista, havendo apenas a
substituicdo eventual do Coordenador, se necessé&id'seria mais para o operacional,
mesmo como ‘ah, tenho que sair mais cedo, tenha@médnho férias’. Bem chéo de fabrica,
na minha visao. Ver se precisa de treinamento. iBdemciar mesa, equipamento. Mas se ele é

supervisor, pode acompanhar o desempé&nho
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Essas opinides colocam o cargo de Supervisor emivehmais baixo do que deveria,
pois tratam de atividades estritamente operacioftais) excecdo do acompanhamento de
desempenho dos funcionarios). Além disso, congideBpervisor um Analista substituto do
Coordenador, quando necessario, parece ser umacdefiapenas visando evitar passivo
trabalhista por parte dos funcionarios ocupantessaleargo. Ainda, essa situacdo pode
aumentar a chance de ocorréncia de novos pasgiabalhistas por parte dos demais
funcionéarios da area, uma vez que possuiriam caufgoior realizando as mesmas tarefas.
Conforme Huczog e Leme (2012), o Plano de CargoSakrios permite estabelecer
parametros de diferenciacdo estaveis entre os cagalarios, evitando assim problemas

legais trabalhistas.

Quanto aos conhecimentos necessarios, alguns geremtenderam ser importante o
curso superior, porém sem especificar areas dfims:minimo que tenha curso superior,
porque para esse cargo realmente tem que estarifigadlo’ e “que tenha feito curso
superior ou estar cursando, a possibilidade de @specializacéo, porque isso é importante
para o desenvolvimerito Contudo, a maioria deles cita ser necessaricomhe&cimento
adquirido na propria area de atuagéo, ainda conadigha: ‘eu vejo mais interessante do que
0S cursos externos € a vivéncia que ele tem delatrBanco, o que ele ja trabalhou aqui e
com o que ele ja trabalhou agwe “acho que influencia mais a vivéncia dentro do Bamco

gue ele adquiriu de experiéncia e ja vivenciou mi@dou em processo

Esses depoimentos estdo de acordo com o esperadp atabuicdes para o cargo,
quando entdo os entrevistados afirmam que o Swoengervira como aglutinador e
disseminador de conhecimentos entre o grupo. Rata,té interessante que a Gestao de
Pessoas do Banco desenvolva esses profissionags giaar como multiplicador de

conhecimento e favorecer a Aprendizagem Organiaatio

Acerca das habilidades e atitudes, para esse dargm citadas capacidades de
relacionamento interpessoal (a exemplo do exigidthbem para o Coordenador), negociacao,
iniciativa, pro-atividade e visdo de processosnmAlfisso, um depoimento relata um aspecto
importante dos grupos de trabalho no atual mome@ntBanco: tapacidade de negociagéo,

considerando que hoje as pessoas que chegam aadoede trabalho séo totalmente
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diferentes do que eram tempos atras. Ha um chogugethcdes Ao que ele complementa:
“tem que unir essas geracdes e tem que aprovesasewvas tecnologias, trazendo para o

ambiente de trabalho para que desenvolva o Banco”.

Neste ponto, parece que as capacidades se assemmlhito as desejadas para o
Coordenador, sendo algumas delas melhor justifcpdaa as atribuicbes daquele cargo, e

ndo para o cargo de Supervisor, Como proposto.

Do mesmo modo, como explanado anteriormente, amefdRabaglio (2001), pode
tornar-se contraproducente a definicdo das comgie®mecesséarias antes de se concluir a

descricéo do cargo.

Finalmente, sobre a trajetoria de carreira, togenglem que o ocupante do cargo de
Supervisor na Unidade de Crédito seja alguém quesatenha atuado nesta area:
“dificilmente um Supervisor vai chegar de outra are@ando ser que ele tenha um
relacionamento intimo aqui com a area para a qualvenha. Tem que ter trilhado a escola
da funcdo do grupo, saber a técnica, como funcion@snprocessos, 0s sistemas, a

tecnologid.

Assim, mantendo-se a situacdo atual de entradanitadle de Crédito, antes de atuar
nesta area o funcionario viria da Agéncia, confoexglicado no item anterior para o cargo

de Coordenador.

A projecdo da carreira de Supervisor é a promogdia p cargo de Coordenador, e
apos, possibilidade de assumir uma Geréncia Execdé Direcdo Geral. Nesse sentido, um
dos entrevistados salientou que taminho natural € que um Supervisor se torne um
Coordenador. Entdo, um Supervisor vai evoluir pana Coordenador um dia, desde que ele
passe a apresentar, ou seja, desenvolva, essaset&moas que Sao necessarias para
coordenar uma area inteira, que é uma certa hahdie para gestdo de pessoas, € gerenciar
mais essa lideranca, € estar mais apto a olhar marmaercado, a entender o todo do Banco e
a sua complexidade, € mostrar para o0 gestor da &jeea ele é digno de toda essa
responsabilidade Outro gerente compartilha da mesma opinidi@lveéz um Supervisor
nunca chegue a um cargo de Coordenador porquezaieendo tenha as habilidades que um
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Coordenador tem que ter, até porque pode ser ursagaemais técnica que nao tenha trato
com as pessoas, como liderar, resolver conflitosyar decisbes menos técnicas e mais no

ambito da instituicdo, entdo talvez nunca chegtie 14

Nesse sentido, considerando a proje¢ao da cao@ma a entendida pela maioria dos
entrevistados, cabera a instituicdo tornar cla®geguisitos para cada cargo, bem como
tornar explicita a trajetoria de carreira projetgulra seus funcionarios. Com isso, 0
funcionéario candidato, com o auxilio de seus sopesi e da Gestdo de Pessoas, poderia
desenvolver algumas das competéncias que necesgtenoramento.

4.4 CONTRIBUICAO PARA OS CARGOS DE COORDENADOR E DE SERVISOR

A partir da andlise realizada, considerando os idegtos dos entrevistados e o papel
da Unidade de Crédito, foi possivel projetar umappsta de Descricdo de cargo de
Coordenador e de Supervisor na Unidade de Cré#issa descricdo segue o modelo
apresentado por Lacombe (2012), adaptado comwsaide competéncias, conforme ensina
Rabaglio (2001).
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Figura 6 — Proposta de Descricdo de Cargo de Coadde

TITULO DO CARGO CODIGO
Coordenador

LOCAL ORGAO LOTACAO
Porto Alegre, RS Direcao Geral — Unidade de Crédito

DESCRICAO SUMARIA

Coordenacéo de grupo de trabalho, substituindo eaknénte o Gerente da area, negociando assurdtisasla processo
de sua responsabilidade com outras Unidades do Banco

DESCRICAO DETALHADA

- substituicdo eventual do Gerente da area

- acompanhamento do mercado, conhecendo profundaweroncorrentes diretos, a fim de trazer inoe®g@ area de atuagado
- acompanhamento do desempenho do grupo

- resolugéo de conflitos

COMPETENCIAS

- conhecimento amplo das atividades do grupo /rie&aé
- habilidades de relacionamento interpessoal

- pré-atividade

- iniciativa

REQUISITOS BASICOS

Curso superior em areas como: Administracdo de EsapreCiéncias Contabeis, Ciéncias EconOmicas, Matam
Ciéncias Atuariais e Direito.

Experiéncia na Unidade de Crédito como Analista.

ati

ELABORADO POR APROVADO POR VISTO RH

Fonte: elaborado pela autora
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Figura 7 — Proposta de Descricdo de Cargo de Ssperv

TITULO DO CARGO CODIGO
Supervisor

LOCAL ORGAO LOTACAO
Porto Alegre, RS Direcao Geral — Unidade de Crédito

DESCRICAO SUMARIA

Supervisor de grupo de trabalho, substituindo exsmiente o Coordenador.

DESCRICAO DETALHADA

- substituicao eventual do Coordenador.

- auxilio aos Analistas quanto a resolugdo de pmbak em processos de sua responsabilidade
- promover ou multiplicar o conhecimento entre oslstas de seu grupo

- responsavel perante outras areas do Banco pelosssos / sistemas / negécios da Geréncia a euehpe o seu grupo de trabalho.

COMPETENCIAS

- conhecimento especifico das atividades e prosasgrupo / Geréncia

- habilidades de relacionamento interpessoal

- capacidade de ensinar e instruir os analistagnggenhando funcédo deachingtécnico
- pro-atividade

- iniciativa

REQUISITOS BASICOS

Curso superior em areas como: Administracdo de EsapreSistemas da Informacdo, Ciéncias Contabeis, i&sé
Econdmicas, Matematica, Ciéncias Atuariais e Direito

Experiéncia na Unidade de Crédito como Analista.

ELABORADO POR APROVADO POR VISTO RH

Fonte: elaborado pela autora
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O Banco iniciou as primeiras tratativas do novon®lde Carreira ainda em 2010.
Porém, até o momento ndo foi concluido. Duranteno de 2013 foi divulgado aos
funcionarios do Banco a iminente conclusédo do Ryaje Novo Plano de Cargos e Salarios, e

que este prevé a criacdo de dois novos cargosraeddi Geral: Coordenador e Supervisor.

De acordo com Pontes (2010) e Pizzato (2010), wanadPtle Cargos e Salarios deve
ser elaborado com a participacdo do corpo execul&vempresa, que auxilia a Gestao de
Pessoas no delineamento dos cargos. Caso o enealairdos Gerentes Executivos tivesse
ocorrido, eles possuiriam informagfes mais esmasifdos novos cargos, como atribuicdes e
responsabilidades, por exemplo. No entanto, essaipacao parece nao ter ocorrido, devido
ao seu conhecimento superficial dos novos cargosacdo evidenciada nas entrevistas

realizadas.

Em vista disso, a partir dos dados coletados niaewstas, foi possivel inferir que os
Gerentes Executivos possuem alguma informacao ackerciovo PCS, mas néo suficientes
para haver uma descricdo completa dos novos caRgrsebe-se iSso quando conseguem
delinear algumas atribuicdes e competéncias paes e®vos cargos. No entanto, a descricdo
desses cargos parece ainda ndo ter sido conclpiocis, as responsabilidades dos
Coordenadores e dos Supervisores sao extremanasnéthantes, o que denota uma falta de
conhecimento por parte dos entrevistados ou unta ¢k clareza sobre a organizacdo do

trabalho na Unidade pesquisada.

Ainda, apesar de ter-se colocado a disposicdopresentante da Gestdo de Pessoas
nao confirmou a agenda para a realizacdo da estaigw que pode indicar que de fato o
Banco ainda nao finalizou o Plano de Cargos e iBalgrois se tem o PCS como estratégico,
sendo melhor divulgado ao quadro de funcionariospoga de sua implantacdo. Contudo, por
ser estratégico, a empresa deveria dar maior énfaseu desenvolvimento, priorizando a sua

conclusao e implantacao.
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Além disso, a falta de entrevista do representdat&estdo de Pessoas prejudicou a
identificacdo efetiva da situacédo atual do novan®lde Cargos e Salarios do Banco Publico,
pois de acordo com Dutra (2012), é papel da Gelgd@®essoas a elaboracdo das descri¢cdes

de cargos e comunicacdo das mesmas a instituigcao.

Do mesmo modo, a participacado da Superintendergeuixa da Unidade de Crédito
em tempo habil para analise dos dados coletadosripoter enriquecido a qualidade dos
dados, permitindo uma analise mais precisa do pibatasta desta Unidade. Problematiza-se,
entretanto, sobre sua falta de tempo ou de interessfalar sobre o tema, comportamento

semelhante apresentado pela representante daea@Gsstho de Pessoas.

Considerando o longo prazo de negociacao semZat#lo do projeto, possivelmente
algumas necessidades identificadas no inicio deaqurocesso foram ou deverao ser revistas
antes da concluséo do Plano de Cargos e Salaei@dyp retrabalho para o grupo envolvido
diretamente, e expectativas incessantes por pagelemais funcionarios do Banco. Além
disso, a demora na implantacdo do PCS pode impactaaumento do passivo trabalhista,
conforme Huczok e Leme (2012) porque se ha fundies@tuando em atividades que néo
correspondam aos seus cargos atuais, essa sityacimdo causar um passivo trabalhista,
gue impacta no resultado do Banco. Além dissolta @& perspectiva de crescimento pode

gerar insatisfacdo dos funcionarios, pela ausé&ecr@conhecimento em seu trabalho.

Questiona-se, portanto, sobre as dificuldades ganaracdo em dar continuidade no
projeto ou até mesmo esclarecer 0s aspectos okssninoe 0S nOvVOS cargos na organizacao.
Infere-se, desse modo, sobre a real existénciasi@sstos de trabalho, pois, se ha cerca de
quatro anos se fala sobre o assunto e até o morhanpmuca clareza, sera que de fato a

organizacao precisa desses profissionais atuarsseseargos?

Entretanto, sem a implantagcdo do PCS, ndo ficeo gera os funcionarios as
possibilidades em sua trajetéria de carreira. Assimpessoas poderdo se preparar para
assumir novos cargos, se estes sdo desconhecidwa, A& maioria dos analistas possui
formacado e atuacédo técnica, porém, para 0s novgesa prevista uma atuacdo com énfase

nas relagdes interpessoais, mediando conflitosoenganhando os funcionarios nas suas



51

atividades. Desse modo, € imprescindivel a prewilgidesenvolvimento, principalmente da

perspectiva comportamental, para essas pessoas.

Por fim, as limitacdes dessa pesquisa referem-gesioto campo de coleta, isto é,
somente com as Geréncias da Unidade de Créditonplssibilidade de realizacdo das
entrevistas com os Gerentes e Superintendentesittsaecdas demais Unidades da Direcao
Geral do Banco Publico fez com que fosse posspexias delinear os cargos de Supervisor e
de Coordenador apenas para a Unidade de Créditotudn a partir do levantamento
realizado, chegou-se a uma descricao parcial d@s rwvos cargos, podendo, assim, de
algum modo, contribuir para o novo Plano de Camyd@alarios. Assim, recomenda-se ao
Banco Publico priorizar a finalizacdo desse progta implantacdo imediata do Plano de

Cargos e Salarios.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA REALIZADA COM
REPRESENTANTE DE RH DO BANCO

Em sua opinido, quais seriam as atribuicoes e nssjididades para o cargo de

Supervisor?

Considerando as atribuicbes desse profissionaljsqsdo as experiéncias
pregressas, a formacdo, os conhecimentos e ha@fiditudes para um bom

desempenho?

Em seu entendimento, qual seria a trajetdria desicarnecessaria ao aspirante a

esse cargo até assumir esse novo posto de trabalho?

Em seu entendimento, qual seria a possivel trégedi@r carreira ao ocupante desse

Novo cargo apos assumir esse novo posto de trabalho

Em sua opinido, quais seriam as atribuicdes e nsgpididades para o cargo de

Coordenador?

Considerando as atribuicbes desse profissionaljsqsdo as experiéncias
pregressas, a formacéo, os conhecimentos e haatiditudes para um bom
desempenho?

Em seu entendimento, qual seria a trajetdria desicarnecessaria ao aspirante a

esse cargo até assumir esse novo posto de trabalho?

Em seu entendimento, qual seria a possivel trégged@r carreira ao ocupante desse
Novo cargo apos assumir esse novo posto de trabalho



55

APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA REALIZADA COM

GERENTES E SUPERINTENDENTE EXECUTIVO DA UN. CREDITO

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Em sua opinido, quais seriam as atribuicdes e nsgjididades para o cargo de

Supervisor?

Considerando as atribuicbes desse profissionaljsqsdo as experiéncias
pregressas, a formacdo, os conhecimentos e hal@fiditudes para um bom

desempenho?

Em seu entendimento, qual seria a trajetdria desicarnecessaria ao aspirante a

esse cargo até assumir esse novo posto de trabalho?

Em seu entendimento, qual seria a possivel trégedi@r carreira ao ocupante desse

Novo cargo apos assumir esse novo posto de trabalho

Em sua opinido, quais seriam as atribuicdes e nsspididades para o cargo de

Coordenador?

Considerando as atribuicbes desse profissionaljsqsdo as experiéncias
pregressas, a formacéo, os conhecimentos e haatiditudes para um bom
desempenho?

Em seu entendimento, qual seria a trajetdria desicarnecessaria ao aspirante a

esse cargo até assumir esse novo posto de trabalho?

Em seu entendimento, qual seria a possivel tréged@r carreira ao ocupante desse
Novo cargo apos assumir esse novo posto de trabalho



