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RESUMO

BAHRY, Carla Patricia. Mobiliza¢do de competéncias nas atividades profissionais dos egressos
de um Programa de Formacido e Aperfeicoamento. 2005. 164 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administragdao) - Curso de Pos-Graduagao em Administragao, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2005.

Orientadora: Profa. Dra. Suzana da Rosa Tolfo
Defesa: 08/04/2005

O objetivo principal deste estudo foi identificar a percep¢do dos funciondrios egressos do
Programa de Formacao e Aperfeicoamento em Nivel Superior, titulados mestres ou doutores,
sobre a mobilizagdo, nos cargos em que estdo alocados, das competéncias desenvolvidas nos
programas de pds-graduagao onde obtiveram a titulagdo. Trata-se do estudo de um fendmeno, por
meio de um caso, descritivo, com uma abordagem metodolégica de natureza qualitativa e
quantitativa. A populacdo foi composta pelos funcionarios que participaram do Programa e
estavam atuando como forc¢a real de trabalho na organizac¢do, quando se iniciou a coleta de dados.
Os dados foram obtidos por meio de pesquisa em documentos da organizagdo e de questiondrio
com perguntas abertas e fechadas. Para a andlise dos dados, foi utilizada estatistica descritiva e
analise de conteudo. O estudo demonstrou que os funciondrios desenvolveram diversos
conhecimentos, habilidades e atitudes durante a permanéncia no Programa. De forma geral, eles
tém conseguido mobilizar, nos seus cargos atuais, as competéncias desenvolvidas, embora essa
mobilizagdo pudesse ocorrer com maior intensidade. A andlise dos dados apontou a existéncia de
fatores que influenciam a intensidade dessa mobilizagdo. Esses fatores estao relacionados ao tipo
de atividade exercida, a relacdo dessas atividades com a formacdo do egresso e ao suporte
organizacional oferecido a mobilizagdo de competéncias. As conclusdes do estudo mostram que
os resultados do Programa sdo positivos para a organizagdo e que poderiam ser ainda melhores se
ela fizesse alguns ajustes, no sentido de oferecer maior suporte para que os egressos possam
mobilizar, no trabalho, as competéncias desenvolvidas.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas; Mobilizagdo de Competéncias; Formagdo e Aperfeigoamento
Profissional.



ABSTRACT

BAHRY, Carla Patricia. Mobilizacao de competéncias nas atividades profissionais dos egressos
de um Programa de Formacido e Aperfeicoamento. 2005. 164 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administragdo) - Curso de Pds-Graduacdo em Administragdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2005.

Orientadora: Profa. Dra. Suzana da Rosa Tolfo
Defesa: 08/04/2005

This study aimed basically to identify the perception of the participants of the Banco do Brasil
High Education Training and Development Programme, who obtained a master’s or doctor’s
degree, about the use of, in their specific posts, the competencies acquired during their graduate
courses. This is a descriptive case study involving the investigating of a phenomenon and
adopting both a qualitative and quantitative methodological approach. The study subjects were
the bank’s employees who took part in the Programme and who were, at the time of the data
collection, acting as real work force at the organization. The data were obtained through the
research of bank documentation, as well as through an open and closed questions questionnaire.
The methods of data analysis included descriptive statistics and content analysis. The study
indicates that, during the Programme, the employees developed different knowledge, skills and
attitudes. In general terms, they have been able to mobilize, in their present posts, the
competencies acquired, but not to its full extent. The data analysis indicates the existence of
certain factors which influence the level of this mobilization. These factors are associated with
the type of activity carried out, the relationship between these activities and the graduate’s
training, and the organizational support offered to the mobilization of competencies. The
conclusions of this study indicate that the Programme has positive results for the organization,
and that these results could be improved if the bank offered more support so that the graduates
could better mobilize, in their work, the acquired competencies.

Key-words: Personnel Management; Mobilization of Competencies; Professional Training and
Development.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A nova dinamica mundial, caracterizada pela globalizagdo de mercados e por rapidas
mudangas, apresenta desafios constantes para as organizagdes contemporaneas, que querem
sobreviver e obter vantagem competitiva. Essas transformagdes tém feito com que a gestdo das
empresas, especialmente a gestdo das pessoas que nelas trabalham, sofra mudancas com vistas a
adequar-se as exigéncias do mercado. A partir da década de 1990, observa-se um alinhamento
das politicas de gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais, por meio da
incorporagao do conceito de competéncia ao gerenciamento de pessoas (FLEURY; FLEURY,
2000). As empresas, ao determinar a sua estratégia, definem suas competéncias organizacionais
essenciais, ou seja, suas core competence, € também as competéncias individuais necessarias para
0 seu respectivo negocio.

As competéncias essenciais, segundo Prahalad e Hamel (2000), representam os
principais recursos da empresa e contribuem de maneira significativa para a percep¢do dos
clientes em relagdo aos beneficios do produto final. Sdo elas que geram produtos que vao
diferenciar a empresa de seus concorrentes e proporcionar vantagem competitiva sustentavel, o
que significa que sdo valiosas, raras e com alto custo para serem copiadas (KING; FOWLER;
ZEITHAML, 2002). As competéncias individuais, por sua vez, pressupdem os conhecimentos, as
habilidades ¢ as atitudes (MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS, 1982; DURAND, 1998; RUAS,

7oy 1 A . ~
1999) que refletem as caracteristicas da pessoa talentosa . Estas competéncias, no entanto, nao se

! Os individuos que possuem um dominio de competéncias superior ao da maioria das pessoas que atuam na mesma
area de atividade sdo chamados de talentos (GRAMIGNA, 2002).
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restringem apenas aos conhecimentos académicos ou profissionais, mas também a capacidade
dos individuos de mobiliza-los na solu¢do de problemas e no enfrentamento de situagdes no
ambiente de trabalho. Sob essa perspectiva, a competéncia “[...] refere-se a combinagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) que um individuo mobiliza para alcangar um
determinado propdsito no trabalho” (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 241).

A gestdo de pessoas voltada para a formacao de competéncias assume forma diferente
daquela adotada no modelo cléssico taylorista-fordista (FLEURY; FLEURY, 2000). A idéia de
que recrutar a pessoa certa para o lugar certo, pagando um salério justo e dando um treinamento
adequado, ¢ a solu¢do para uma boa gestdo, deixa de ser suficiente (LACOMBE; TONELLI,
2001). Na gestdo de pessoas por competéncias ¢ ultrapassado o conceito da qualificagdo,
associado ao cargo e aos conhecimentos certificados pelo sistema educacional, com a valorizagao
e o reconhecimento de outros atributos do trabalhador, como: a iniciativa, a polivaléncia, a
multifuncionalidade, a co-responsabilidade, a capacidade de cooperagdo, a capacidade de ir além
das atividades prescritas e a capacidade de compreender ¢ dominar novas formas de trabalho
(ZARIFIAN, 2001; LE BOTEREF, 2003). A proposi¢ao ¢ superar o saber ¢ a a¢ao individual por
meio da criagdo de uma rede de atores, em que a agdo coletiva seja bem sucedida pela
mobilizacdo da competéncia ativa de cada membro da organizacao (ZARIFIAN, 2001). Desta
forma, as competéncias individuais sdo transformadas em competéncias coletivas por meio da
interagdo entre as pessoas que trabalham na organizagao.

O momento em que uma empresa adota a légica da competéncia na gestdo de pessoas
pressupde a preconizacdo do desenvolvimento, da mobilizacdo e da valorizagdao das competéncias
dos funcionérios em contraponto ao emprego estrito de céalculos de produtividade. Na logica
produtivista, os trabalhadores sdo considerados custos a reduzir, minimizando-se a validade e a

legitimidade da competéncia, que nao pode ser obtida em um clima de inseguranca (ZARIFIAN,
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2001). Na gestao por competéncias, por sua vez, as organizagoes passam a atuar de maneira ativa
no desenvolvimento de competéncias individuais. Elas buscam detectar as competéncias que
precisam ser melhoradas para fazer com que haja progresso na atuagdo profissional de seus
funciondrios, tanto no presente quanto no futuro (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). Por meio
de investimentos em programas de formagdo e aperfeicoamento, as organizagdes procuram
proporcionar experiéncias que fortalecam e consolidem as competéncias dos individuos,
desenvolvendo, dessa forma, saberes, capacidades e criatividade em seu beneficio e dos proprios
funcionarios.

Muitas organizacdes t€m se destacado pelos crescentes investimentos no
desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios. Iniciativas como a do Banco do Brasil,
que criou, em 1997, o Programa de Formagdo e Aperfeicoamento em Nivel Superior’,
demonstram essa nova postura. Por meio da concessao de bolsas de estudo para os funcionarios
que estdo realizando cursos de graduagdo e poés-graduacdo (lato sensu e stricto sensu), a
organizagdo tem buscado diferenciacdo no mercado altamente competitivo em que esta inserida.
A concessao de bolsas de pds-graduagio stricto sensu, para mestrado académico e doutorado com
dedicacdo exclusiva, tem o objetivo de formar funciondrios para gerar resultados sustentaveis’
(BANCO DO BRASIL, 2004¢) pela mobilizacdo das competéncias, ou seja, pela aplicacao
conjunta, no trabalho, dos conhecimentos, habilidades e atitudes (RUAS, 1999; LE BOTEREF,
2003) que venham a ser desenvolvidos. Entretanto, Ruas (1999) afirma que grande parte dos
saberes desenvolvidos nos programas de formagao e aperfeicoamento ficam circunscritos as suas

vivéncias especificas. Muito pouco desses saberes ¢ incorporado as atividades profissionais dos

2 Em janeiro de 2004, o Programa de Formagio e Aperfeicoamento em Nivel Superior do Banco do Brasil teve sua
denominagao alterada para Programa UniBB de Graduagdo e de Pos-Graduagdo. Para fins desse estudo sera adotada
a denominag¢@o dada ao Programa na sua criag@o.

3 Resultados sustentaveis sdo aqueles que satisfazem as necessidades presentes da organizagio sem comprometer os
resultados futuros.
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funcionarios egressos, implicando baixo retorno frente aos investimentos da organizacao e dos
treinandos. Isso aumenta a preocupagdo, por parte das organizacdes, com a alocacdo dos
funcionarios egressos em fungdes mais complexas, para que possam trazer vantagem competitiva
por meio da mobilizagdo das competéncias desenvolvidas.

Ante o exposto na contextualiza¢do desta tematica, formulou-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Qual a percepcdo dos funcionarios egressos do Programa de Formacio e
Aperfeicoamento em Nivel Superior, titulados mestres ou doutores, sobre a mobilizacio,
nos cargos em que estao alocados, das competéncias desenvolvidas nos programas de pos-

graduacio onde obtiveram a titulacao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a percepg¢do dos funcionarios egressos do Programa de Formagdo e

Aperfeicoamento em Nivel Superior, titulados mestres ou doutores, sobre a mobilizagdo, nos

cargos em que estdo alocados, das competéncias desenvolvidas nos programas de po6s-graduacao

onde obtiveram a titulacao.

1.2.2  Objetivos Especificos

- Caracterizar o Programa de Formagdo e Aperfeigoamento em Nivel Superior

desenvolvido pelo Banco do Brasil.
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- Identificar em que cargos os funcionarios que receberam bolsa para mestrado ou
doutorado estavam alocados antes de ingressar no Programa e que cargos exercem
atualmente.

- Descrever, segundo a percep¢ao dos funcionarios egressos, quais os principais
conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidos durante a permanéncia no
Programa.

- Verificar quais as principais atividades que os funcionarios passaram a realizar nos
cargos em que foram alocados apds a participacdo no Programa.

- Verificar, segundo a percep¢do dos funciondrios que participaram do Programa, se
estes estdo mobilizando, nos cargos em que estdo alocados, as competéncias

desenvolvidas.

1.3 JUSTIFICATIVA

As organizagdes contemporaneas precisam adequar-se as mudangas a que estao sujeitas,
por meio da otimizacdo de processos e recursos ¢ do incentivo ao trabalho das pessoas, para
obtencdo de vantagem competitiva. Devido as transformagdes ocorridas no cendrio econdmico na
década de 1980, muitas organizagcdes modificaram a forma como vinham conduzindo seus
negocios, com o propoésito de atender as novas demandas impostas pelo mercado. A gestdo de
pessoas adquiriu maior importancia, dado que muitas organizagdes identificaram nos seus
funcionarios o sustentaculo para suas estratégias de agao, ou seja, reconheceram 0s mesmos como
0s principais agentes na consecu¢do dos objetivos organizacionais. Ha a emergéncia de um novo

modelo de gestdo - por competéncias, em que o trabalhador multifuncional, capaz de desenvolver
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e revelar continuamente seus conhecimentos, habilidades ¢ atitudes na execugao do trabalho, ¢
reconhecido e valorizado.

Proporcionar oportunidades para que os funciondrios desenvolvam suas competéncias e,
acima de tudo, criar condigdes para que eles possam mobilizar essas competéncias na execucao
de suas atividades, torna-se uma prioridade para as organizacdes. O grande desafio, no contexto
atual, vem a ser a preméncia de uma nova postura das organizagdes ¢ de seus gestores frente ao
desenvolvimento e a potencializagdo articulada dos conhecimentos, habilidades e atitudes de seus
funcionarios. Um exemplo a ser citado é o das organizagdes bancarias, que apds passarem por
profundas transformacgdes em seus métodos e processos, especialmente pela instalagdo de novas
tecnologias, pelo acirramento da concorréncia e pela diminui¢do do seu quadro funcional,
comecaram a demandar trabalhadores cada vez mais capacitados e com alto potencial de
crescimento. H4 um empenho maior para criar condi¢des favoraveis ao desenvolvimento e a
validagdo e mobilizagdo das competéncias de seus funciondrios, com vistas a obtencdo de
respostas mais rapidas e precisas para as freqiientes transformagdes econdmicas, sociais, politicas
e tecnologicas do ambiente em que estdo inseridas.

Devido a atualidade e importancia do tema, este estudo buscou contribuir para o debate
teorico acerca do desenvolvimento e da mobilizagdo de competéncias nas organizagdes, em
especial, nas bancdrias. A revisdo da literatura permitiu demonstrar a relevancia cientifica do
tema, podendo servir como uma das fontes de referéncia na elaboragdo de outros trabalhos que
tratem do assunto. A aplica¢do dos conhecimentos teoricos no estudo de um fendémeno, com base
em um caso, pode contribuir para subsidiar a formulagdo de novas hipdteses ¢ a realizagdo de
estudos similares. Em termos praticos, a dissertacdo pode ser relevante para que a organizacao

estudada e também as demais organizagdes compreendam a necessidade de selecionar, contratar e
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reter empregados competentes, bem como avaliar os programas de formagao e aperfeicoamento

que desenvolvem, para verificar a sua eficiéncia e, principalmente, sua eficacia.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos. No primeiro capitulo, faz-se a
introdugdo do estudo, com apresentagao do tema e do problema de pesquisa, dos objetivos, geral
e especificos, e da justificativa tedrica e pratica para a realizacdo do mesmo. O segundo capitulo
apresenta a revisdo da literatura que serviu de suporte para o estudo. Esta divido em seis partes. A
primeira trata das organizagdes bancarias, sua evolugdo e seu contexto atual. A segunda parte ¢
dedicada ao conceito de competéncia e a gestdo por competéncias, e a terceira, ao
desenvolvimento de competéncias. A quarta parte revisa as politicas e praticas de gestdo de
pessoas por competéncias. A quinta caracteriza os programas de treinamento ¢ desenvolvimento e
as formas de avaliacdo desses programas. Por fim, na sexta parte, sdo descritas as competéncias
dos profissionais bancarios.

O terceiro capitulo, que trata do método, esta subdividido em sete partes. Na primeira &
feita a caracterizagdo da pesquisa. Na segunda sdo apresentadas as perguntas de pesquisa e na
terceira, definidos os termos e variaveis — definicdo constitutiva e operacional. A quarta parte
descreve a delimitacdo do estudo. A quinta ¢ a sexta referem-se a coleta e andlise dos dados,
respectivamente. Por fim, sdo descritas as limita¢des da pesquisa.

O quarto capitulo é dedicado a apresentacdo da organizacdo estudada. Primeiramente, &
descrita sua caracterizagdo. Em seguida, ¢ tratada a educagdo corporativa — Universidade
Corporativa e, por fim, é apresentado o Programa de Formagdo e Aperfeicoamento em Nivel

Superior do Banco do Brasil.
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No capitulo cinco procede-se a apresentacdo e a analise dos dados. O capitulo estd
subdividido em cinco partes. Na primeira, faz-se a caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa,
apresentando-se seus dados biograficos e funcionais ¢ os dados funcionais relacionados com o
Programa. Em seguida, enfocam-se o mestrado e o doutorado, com a andlise das areas de
concentragdo e dos eixos tematicos desenvolvidos pelos egressos. A terceira parte ¢ dedicada as
competéncias, analisando-se os conhecimentos, habilidades, e atitudes desenvolvidos, na
percepcao dos egressos, durante a permanéncia no Programa. A quarta parte trata das atividades
que os funciondrios egressos do Programa passaram a realizar. Por fim, a quinta parte ¢ dedicada
a analise da mobilizacdo, nos cargos atuais dos egressos, das competéncias desenvolvidas durante
a permanéncia no Programa.

Do capitulo seis constam as consideracdes finais, com as conclusdes e as

recomendacgoes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta um levantamento de referenciais publicados e relacionados com
o tema estudado. Os conceitos aqui apresentados visam fundamentar o trabalho e subsidiar a

analise dos dados coletados.

2.1 ORGANIZACOES BANCARIAS: EVOLUCAO E CONTEXTO ATUAL

O desenvolvimento econdmico das sociedades primitivas estd associado ao surgimento
das intermediagdes financeiras, que vieram para substituir os processos de escambo. No Brasil, as
intermediagdes financeiras surgiram apds o término do periodo colonial. Com a transferéncia da
familia real para o pais, em 1808, foram instaladas as organiza¢des monetdrias e criadas as
condigdes para o surgimento das intermediacdes financeiras e dos bancos comerciais. Nesse
mesmo ano, fundou-se o primeiro banco do pais, o Banco do Brasil, que apds diversas
liquidacdes e fusdes consolidou as suas atividades (LOPES; ROSSETTI, 1983). Posteriormente,
outras organiza¢des® foram criadas, assim como os 6rgdos incumbidos de fiscaliza-las, o que,
segundo Lopes e Rossetti (1983), decorreu da evolugdo da estrutura econdmica interna do pais.

Em 1964, a Lei da Reforma Bancaria instituiu mudang¢as no Sistema Financeiro

* Segundo Schvarstein (1997), organizagio e institui¢do sdo termos distintos que sdo usados muitas vezes como
sindnimos na linguagem coloquial. As instituigdes sdo abstragdes, ou seja, sdo o conjunto de normas e valores
dominantes e as regras que sustentam a ordem social. Desta forma, trabalho, salario, religido sdo algumas das
institui¢des universais que irdo se particularizar em cada sociedade e em cada momento historico. Ja as organizagdes
sdo caracterizadas como o sustento material das institui¢des (como escolas, fabricas, dentre outras), o lugar onde as
instituigdes se materializam e tém efeitos produtores sobre os individuos. Atuam como mediadoras na relagdo entre
as instituigdes e os individuos, materializando, em um tempo e lugar determinados, a ordem social estabelecida pelas
instituigdes.
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Nacional, passando o mesmo a ser estruturado e regulamentado pela referida lei e, em seguida,
pela Lei do Mercado de Capitais (1965) e pela Lei de criagdo dos Bancos Multiplos (1988)
(NETO,1999). Ainda na década de 1960, o computador foi introduzido nas organizacdes
bancarias. Até entdo, os bancos eram empresas de pequeno ¢ médio porte, com poucas agéncias
(ACCORSI, 1992). Para Rodrigues et al. (1988, p. 351), a modernizagdo dessas organizagdes
ocorreu devido a “necessidade de expansdo geografica e ampliagdo dos servigos bancarios”.

A partir da década de 1970, o setor financeiro de um numero significativo de paises
desenvolvidos ou em desenvolvimento, como o Brasil, passou por mudangas importantes,
valorizando-se mais a capacidade de inovagdo para atender a demandas cada vez mais
diferenciadas (ANDIMA, 2001). Nesse periodo, teve inicio o desenvolvimento do processamento
eletronico de papéis, que permitiu padronizar e agilizar as transagdes bancarias (RODRIGUES et
al., 1988).

A liberalizacdo das transagdes financeiras e a combinagdo entre informatica e tecnologia
de comunicagdes proporcionaram avangos € inovagdes importantes, que se traduziram em
mudangas significativas nas relagdes entre as organizagdes bancarias e seus clientes (ANDIMA,
2001). As novas tecnologias foram disseminadas rapidamente devido a adesdo maciga dos bancos
a informatica. A introduc¢do do home banking como uma ferramenta de interacdo instantanea do
cliente com o banco, por exemplo, possibilitou uma gama de informagdes a respeito de produtos
e servigos de forma individual, confidencial e inovadora, com agilidade e seguranga (LUCE;
ALBANESE; ZINGLER, 1993). Por meio da utilizagdo de novas tecnologias as organizagdes
bancérias estabeleceram um novo tipo de relacionamento com o cliente. Bilich e Neto (1995), ao
analisarem a gestdo da qualidade nos bancos comerciais, destacaram que as agéncias bancarias
passaram a desempenhar um papel complementar aos servigos eletronicos disponibilizados,

representando apenas um ponto de apresentacdo da organizacdo, destinada a atender um elenco
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bastante segmentado de clientes e também a administracdo e orientacdo no uso de servigos
eletronicos.

Com a globalizagdo, algumas organizagdes passaram por fusdes e aquisi¢des, enquanto
outras buscaram a especializagdo. Os sistemas financeiros, tanto nacionais quanto internacionais,
comecaram a atuar em uma estrutura bimodal, marcada pela coexisténcia e competicdo entre
organizagoes de grande porte, que buscam oferecer servigos variados a um grande numero de
clientes em mercados diversificados, e empresas especializadas em mercados mais sofisticados,
que produzem servigos de alto valor (ANDIMA, 2001). O processo de globalizagdo também
levou muitos bancos a internacionalizarem suas atividades. Eles deixaram de atender apenas ao
seu mercado doméstico para atuar também em mercados de outros paises, especialmente pelo
fato de que as operagdes internacionais representam mais uma modalidade de servigo para
atender aos clientes, que apresentam um perfil cada vez mais exigente (FERNANDES, 1996).

A década de 1990 representou o inicio de mudangas significativas no perfil das
organizagdes bancarias brasileiras, com destaque para “[...] o surgimento de empresas mais
enxutas do ponto de vista de pessoal, altamente informatizadas e caracterizadas pela oferta de
produtos mais diversificados” (ANDIMA, 2001, p. 24). Os bancos comegaram, entdo, a oferecer
produtos e servigos mais dindmicos e personalizados para conquistar e facilitar a vida dos
clientes. A maioria dos produtos que eram oferecidos por funciondrios passou a ser
disponibilizada por meio digital, como o banco eletronico, a Internet, o smart card, o banco por
telefone e os terminais de auto-atendimento (PIRES; MARCHETTI, 1997).

O contexto altamente dindmico em que as organizagdes bancarias estdo inseridas faz
com que elas estejam constantemente confrontadas com novas realidades competitivas, o que
pressupde adaptagdo para sobrevivéncia. Como conseqiiéncia, além da utilizacdo de novas

tecnologias, estas organizacdes precisam de profissionais que possuam e desenvolvam
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continuamente as competéncias necessarias para atender as novas demandas organizacionais e as
expectativas dos clientes. Nesse sentido, a gestdo de competéncias assume papel importante para

sobrevivéncia e obtencao de vantagem competitiva por parte das organizagoes.

2.2 CONCEITO DE COMPETENCIA E GESTAO POR COMPETENCIAS

O conceito de competéncia encontra-se em constru¢ao (LE BOTERF, 2003). Diversos
autores vém tratando da tematica nos ultimos anos, abordando-a por meio das mais variadas
interpretacdes. Essas diversas abordagens dificultam uma uniformidade conceitual, mas permitem
identificar uma certa unanimidade em relagio ao fato de que a gestdo por competéncias’ constitui
um fator importante para a obtengdo de vantagem competitiva no atual cendrio em que as
organizagdes estdo inseridas.

O debate sobre competéncias teve inicio na década de 1970, quando McClelland (1973)
publicou um paper intitulado Testing for Competence rather than Intelligence, em que tratava a
competéncia como uma caracteristica subjacente ao individuo, que é ocasionalmente relacionada
com o desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em uma determinada situagdo. Ja na
década de 1980, Boyatzis (1982) identificou um conjunto de qualificacdes e tracos de
personalidade que determinam o desempenho superior, por meio da analise de varios estudos

sobre competéncias gerenciais. A partir dai, varios autores trouxeram contribui¢cdes e o conceito

> Muitos autores adotam denominagdes diferentes para definir o modelo de gestdo por competéncias, tais como
“gestdo de competéncias”, “gestdo baseada em competéncias”, dentre outras. Esses termos representam
essencialmente a mesma idé€ia, apesar das diferengas de ordem semantica. A utilizagdo da particula “por”, quando
utilizada na formacdo de adjuntos indica “fim”, “propdsito”, “destino”, “desejo”, conforme descrito por Carbone et
al. (2005). Neste trabalho, sera utilizada a expressdo “gestdo por competéncias”, por expressar, segundo Le Boterf

(2003), a idéia de que o esforco gerencial visa alavancar, desenvolver e mobilizar competéncias.
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de competéncia foi associado as capacidades humanas que proporcionam um alto desempenho no
trabalho, embasado na inteligéncia e na personalidade do individuo (FLEURY; FLEURY, 2001).

A definicdo do termo competéncia, no campo da gestdo organizacional, segue
principalmente duas grandes correntes, conforme sugere Dutra (2004). A primeira corrente,
formada, sobretudo, por autores norte-americanos, entre eles, McClelland (1973) e Boyatzis
(1982), define a competéncia como o conjunto de qualificagdes que permite ao individuo ter uma
performance superior em um trabalho ou situacdo. A segunda linha, formada principalmente por
autores franceses como, por exemplo, Zarifian (2001) e Le Boterf (2003), descreve que a
competéncia esta associada as realizacdes e aquilo que as pessoas produzem e/ou entregam para a
organizagdo. Para esses autores, s6 se pode falar em competéncia quando ha competéncia em
acdo, ou seja, a competéncia € colocar em pratica o que se sabe, em determinado contexto. Dutra
(2004) sugere ainda que, atualmente, o conceito de competéncia tem sido pensado como o
somatorio das duas linhas.

As competéncias podem ser classificadas como humanas (relacionadas ao individuo ou
ao grupo de trabalho) e como organizacionais (relativas a organizacdo em sua totalidade)
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Segundo King, Fowler e Zeithaml (2002) podem estar
vinculadas tanto aos conhecimentos ¢ as habilidades dos funciondrios quanto aos sistemas fisicos
e gerenciais da empresa. O conceito de competéncia humana ¢ articulado com base em trés
dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes (MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS, 1982;
DURAND, 1998). O individuo expressa competéncia “[...] quando gera um resultado no trabalho,
decorrente da aplicagdo conjunta de conhecimentos, habilidades e atitudes — os trés recursos ou
dimensdes da competéncia” (CARBONE et al., 2005, p. 28). Por meio da relagdo entre essas trés
dimensdes, os individuos desempenham papéis e assumem responsabilidades no desempenho de

suas fungdes, pois, para expor uma habilidade, eles devem conhecer principios e técnicas
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especificos e, para que adotem um comportamento no trabalho, devem ter os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes apropriados (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Segundo Zarifian (2001) o conhecimento ou o saber ¢ adquirido por meio da educagao.
E na absor¢do dos conhecimentos e na relagdo educativa que as competéncias normalmente sio
formadas e desenvolvidas. Para Le Boterf (2003), os conhecimentos podem ser desenvolvidos
tanto na educagdo formal quanto na experiéncia profissional. Segundo esse autor, o saber ¢
dividido em: saberes tedricos (que desempenham um papel heuristico, difundido na maioria das
vezes pela escola e pela formagdo); saberes do meio (que se referem ao contexto no qual o
profissional intervém); e saberes procedurais ( que descrevem como deve ser feita uma atividade,
como proceder).

A habilidade ou o saber fazer é construido a partir da utilizacdo, nas situagdes de
trabalho, dos conhecimentos desenvolvidos. Nesse sentido, ndo sdo os diplomas ou os saberes
que sdo julgados para o reconhecimento profissional do individuo, mas como ele manifesta suas
competéncias ¢ produz efeitos importantes no resultado do trabalho (ZARIFIAN, 2001). De
acordo com Le Boterf (2003), o saber fazer é dividido em: saber fazer formalizado (condutas,
métodos ou instrumentos que tém a aplicagdo pratica dominada pelo profissional); saber fazer
empirico (oriundo das ligdes tiradas da experiéncia pratica); saber fazer relacional (saber
cooperar ¢ conduzir-se); e saber fazer cognitivo (operacionalizado sob a forma de operagdes
intelectuais, ajudando a tratar informagdes ¢ a raciocinar).

A atitude pressupde a preparagdo da pessoa para atuar (se comportar) de determinada
maneira diante de um objeto (MARTIN-BARO, 1983). E importante ressaltar que a atitude ¢ o
comportamento, embora estejam relacionados, sdo conceitos distintos. A atitude ¢ definida como
uma predisposicao a reagir a um estimulo, sendo que essa reacdo pode ser positiva ou negativa

(BOWDITCH; BUONO, 1992). Segundo Robbins (1998, p. 92), as “atitudes s3o constatagdes
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avaliadoras — tanto favoraveis quanto desfavoraveis — em relacao a objetos, pessoas ou eventos.
Elas refletem como alguém se sente em relacdo a algo”. As atitudes de uma pessoa sdo um
determinante importante de seu comportamento e a influenciam a agir de determinada maneira.
No entanto, o fato de a atitude levar a uma intengdo de comportamento por parte do individuo
ndo significa que esta inteng¢do serd consumada. A consumagdo propriamente dita depende das
circunstancias, ¢ ¢ por meio da agdo que o comportamento ¢ concretizado (BOWDITCH;
BUONO, 1992).

A atitude ndo € visivel e constitui uma predisposicao para a a¢do. S6 pode ser verificada
por meio da manifestacdo, de um comportamento. Pode ser conceituada como um estado da
pessoa que determina o comportamento que ela tera a respeito de um objeto. Nesse sentido, o
comportamento ndo ¢ casual, podendo ser explicado nas idéias e nos sentimentos que cada pessoa
tem em relagdo aos objetos importantes de sua vida. As atitudes, como um dos determinantes do
comportamento, condicionam a ac¢do do individuo em cada situacdo especifica (MARTIN-
BARO, 1983) ¢ 0 levam a agir ou ndo com competéncia. Zarifian (2001) complementa ao afirmar
que a atitude pode ser manifesta em trés campos: o da autonomia, o da tomada de
responsabilidade e o da comunicagdo. A autonomia e o assumir responsabilidade representam as
atitudes sociais integradas as competéncias profissionais e somente sdo aprendidas e
desenvolvidas nas situagdes profissionais que as requerem. A comunicagdo representa o entender
o outro, compartilhando com ele referenciais, motivos e objetivos considerados parcialmente
comuns.

A nogdo de competéncia esta associada, na literatura administrativa, “[...] a verbos como
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se
engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica” (FLEURY; FLEURY, 2000, p. 21).

Segundo esses autores, as competéncias devem agregar valor econdmico para a organizagao e
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valor social para o individuo. Podem ser associadas as habilidades, aos conhecimentos, as
capacidades e as caracteristicas comportamentais que predizem diretamente o desempenho
superior (FLANNERY; HOFRICHTER; PLATTEN, 1997). Para Ruas (2005), a competéncia ¢
fundamentada em um conjunto de capacidades, que podem ser entendidas como dimensdes de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes passiveis de desenvolvimento) que estdo
disponiveis para serem mobilizadas em situacdes especificas. A efetividade e a legitimacao de
uma competéncia ocorre por meio de agdes em situagdes reais de trabalho, nas quais a articulago
das suas principais dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) ocorre.

Zarifian (2001) articula as competéncias como a tomada de iniciativa € o assumir
responsabilidade diante de situagdes profissionais. Como decorréncia, o individuo envolve-se
plenamente no trabalho que estd desenvolvendo, dando respostas adequadas aos eventos
inesperados que acontecem no dia-a-dia e assumindo a responsabilidade de avaliar e agir diante
das situagdes que se apresentam. Vieira e Luz (2003), por sua vez, afirmam que a competéncia
esta associada a flexibilidade e a adaptabilidade constante. Para essas autoras, atributos como a
autonomia, a responsabilidade de comunicacdo e a polivaléncia passam a ser mais valorizados
nas situacdes de trabalho, pois o controle do mesmo depende dos préprios trabalhadores.

As competéncias também estdo ligadas as dimensdes cognitivas € compreensivas, pelo
fato de que as pessoas apoiam-se em seus conhecimentos, que devem estar abertos a contestagdes
e a novas aprendizagens, para o entendimento pratico das diversas situagdes com que se deparam
constantemente. A medida que aumenta a complexidade dessas situagdes, os individuos
mobilizam-se conjuntamente, unindo suas competéncias, assumindo responsabilidade pessoal e
co-responsabilidade (ZARIFIAN, 2001). O trabalho em equipe, a cooperacdo, o intercdmbio de
idéias e conhecimentos e o desenvolvimento das competéncias coletivas comegam a ser

enfatizados, com vistas ao enfrentamento dos problemas e eventos cada vez mais complexos com
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que as organizagdes se deparam constantemente. Prahalad e Hamel (2000, p. 59) abordam as
competéncias coletivas ao estudar a competéncia essencial, que representa o principal recurso da
empresa, destacando que as habilidades que, juntas, formam a competéncia essencial
“[...] devem florescer em torno de individuos cujos esfor¢os ndo sejam estreitamente focalizados,
para que eles consigam reconhecer as oportunidades para combinar suas habilidades técnicas com
as de outros a partir de novas e interessantes maneiras”.

Atrair pessoas que detenham as competéncias desejadas ndo implica, entretanto, que elas
mobilizardo essas competéncias na organiza¢do. Segundo Dutra (2001a), o fato de as pessoas
deterem conhecimentos, habilidades e atitudes ndo significa que a organizagdo sera beneficiada
diretamente com isso. Para ele, ¢ imprescindivel que haja entrega, ou seja, que o individuo tenha
capacidade de doar-se, de agregar valor para empresa ¢ para o negocio. A mobilizacdo das
competéncias dos individuos ndo pode ser imposta ou prescrita, ou seja, a organizagdo ¢
impossibilitada de obrigar que seus funcionarios sejam competentes ou desenvolvam suas
competéncias. A motivagdo representa uma condicdo e um efeito da utilizagdo e do
desenvolvimento das competéncias, quando o individuo as mobiliza em situagdes reais de
trabalho (ZARIFIAN, 2001). Para Le Boterf (2003), a competéncia s6 existe no ato, na
mobilizacdo dos conhecimentos ¢ das habilidades individuais em contextos profissionais. No
entanto, esse autor destaca que a mobilizacdo das competéncias por parte do profissional ocorre
em fung¢do de um projeto que tenha uma significacdo para ele e ao qual ele da um sentido.

A nogdo de competéncia também foi introduzida no sistema educacional brasileiro. O
Ministério da Educacdo instituiu as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) para a Educagio
Profissional de Nivel Técnico. Um dos principios norteadores, explicitado na legislagdo, ¢ o
desenvolvimento de competéncias profissionais que, conforme o artigo 6° da Resolugdo CEB n°

4, de 08 de dezembro de 1999, sdo entendidas como “[...] a capacidade de mobilizar, articular e
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colocar em agao valores, conhecimentos e habilidades necessarios para o desempenho eficiente e
eficaz de atividades requeridas pela natureza do trabalho” (BRASIL, 2004, p. 2).

A ascensdo da gestdo por competéncias levou ao apontamento das distingdes entre as
nogdes de competéncia e de qualificagdo. Fleury e Fleury (2000; 2001) afirmam que a
qualificacdo esta relacionada a posi¢do ou ao cargo ¢ aos conhecimentos adquiridos no sistema
educacional. A competéncia, no entanto, vai além desses conhecimentos e das tarefas executadas
pelos individuos. Para Le Boterf (2003, p. 21) “quando a qualificagdo se reduz a diplomas de
formagdo inicial, isso ndo significa que a pessoa saiba agir com competéncia. Significa,
antes, que ela dispde de certos recursos com os quais pode construir competéncia”.
Branddo e  Guimardes (2001, p. 9) afirmam que existem autores que
“[...] definem competéncia ndo apenas como um conjunto de qualificagdes que o individuo
detém. Para eles é necessario também colocar em pratica o que se sabe, ou seja, mobilizar e
aplicar tais qualificagdes em um contexto especifico”. A qualificacdo adquire um carater
convencional, reconhecendo a capacidade requerida das pessoas para exercerem determinadas
fungdes. Tolfo (2000) descreve a qualificacdo mais relacionada a administragdo fordista e a
competéncia como o suporte para um modelo de gestdo alinhado as mudangas na organizacao do
trabalho e nas relagdes trabalhistas, refletindo a “[...] emergéncia de um novo paradigma
produtivo” (HIRATA, 1994, p. 128).

Em suas reflexdes acerca da gestdo por competéncias, Bitencourt ¢ Barbosa (2004)
fazem uma sintese das principais criticas de alguns autores que tratam da tematica. Dentre elas,
pode-se destacar as seguintes: a) devido aos diferentes significados e contradigdes do termo
competéncia, a énfase na construcdo de atributos prevalece, faltando a visdo processual;
b) como o mapeamento de competéncias ¢ baseado nas necessidades do momento, constata-se a

tendéncia a “viver do passado”, “[...] ndo existindo uma preocupacdo com a constru¢do de
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competéncias necessarias no futuro” ( BITENCOURT; BARBOSA, 2004, p.255); c¢) devido a
dificuldade de mensuragdo de atitudes, muitos modelos de competéncias simplificam a questao
do que seria um padrdo gerencial efetivo, passando a privilegiar, dessa forma, atributos menos
significativos, mas faceis de mensurar; d) predominam listas de competéncias desprovidas de um
contexto ou que nao refletem a necessidade do contexto organizacional; €) a burocracia e o custo
levam a “[...] predominancia de formalismo voltado a confirmacdo de competéncias, € nao ao
seu desenvolvimento” (BITENCOURT; BARBOSA, 2004, p. 255); f) a falta de uma visdo
integrada em que as competéncias e os processos de novos padrdes e praticas de gestdo de
pessoas se relacionem; ¢ g) a busca pelo sucesso faz com que as pessoas precisem sentir-se
competentes, dificultando a aprendizagem por meio do erro ou por experiéncias de insucesso’.
Com a adog¢do do modelo de gestdo por competéncias a organizagdo procura orientar
seus esforgos no sentido de planejar, captar, desenvolver e também avaliar as competéncias
individuais e organizacionais necessarias para a consecu¢ao dos seus objetivos (CARBONE et
al., 2005). Em se tratando das competéncias’ individuais, estas passaram a representar as
contribuigdes das pessoas para a capacidade das organizagdes interagirem com o meio ambiente,
proporcionando maior vantagem competitiva (DUTRA, 2001a). Nessa perspectiva, o
desenvolvimento de competéncias passou a ser uma preocupacio tanto para as organizacdes

quanto para os profissionais que nelas atuam, como sera abordado em seqiiéncia.

% Para conhecer na integra as principais criticas ver Bitencourt e Barbosa (2004).

7 Cabe ressaltar que, diante da variedade de conceitos proposta pelos autores e apresentada nesse item, serd
considerado, para efeito dessa pesquisa o conceito de competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (dimensdes ou recursos) que o individuo detém e mobiliza em fungdo das exigéncias das situagdes de
trabalho com que se depara (MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS, 1982; DURAND, 1998; RUAS, 1999;
ZARIFIAN, 2001, LE BOTEREF, 2003).
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2.3 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

A obtengdo de vantagem competitiva pela gestdo por competéncias faz com que as
organizagdes criem, cada vez mais, um clima favordvel para que o desenvolvimento das
competéncias de seus funcionarios ocorra no dia-a-dia organizacional. Esse desenvolvimento
ocorre por processos de aprendizagem, que permitem que os individuos possam executar
atribui¢cdes e responsabilidades mais complexas (DUTRA, 2001a). Os conhecimentos gerados
por meio dos processos de aprendizagem sdo fundamentais para a constitui¢do de competéncias
que, quando manifestadas de forma integrada na atuacdo dos individuos, impactam nos seus
desempenhos e nos resultados da organizacao (DUTRA, 2004).

Fleury (2001) classifica o processo da aprendizagem nas organizagdes em trés niveis:
individual (¢ pessoal e ocorre primeiro, por meio de caminhos diversos); grupal (processo social
partilhado pelas pessoas do grupo, que necessita de um gerenciamento adequado); e
organizacional (ocorre por meio dos dois processos anteriores, resultando em diversos artefatos
organizacionais, como estrutura e normas). A atividade de aprendizagem, que leva a
aquisicdo de competéncias, estd condicionada ao envolvimento pessoal, ou seja, o
“dominio de novas operagdes cognitivas, a reorganizagdo de suas proprias representagdes, o
desenvolvimento de saber-fazer técnicos e a combinagdo de conhecimentos e de capacidades s6
podem ser obtidos com o envolvimento das pessoas” (LE BOTERF, 2003, p. 214). Prahalad
(1999) destaca ainda que o foco do aprendizado ndo inclui somente o desenvolvimento da
capacidade analitica, mas também de processos e valores. Segundo ele, o aprendizado de

processos € comportamentos ¢ um requisito para melhorar a capacidade das equipes de

desenvolver suas competéncias.
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No processo de aprendizagem organizacional, o aprender aparece associado, segundo
Ruas (1999, p. 2), a “[...] capacidade de transformacdo continua, baseada no desenvolvimento
individual e organizacional, mas sob a forma de um processo de aprendizagem coletivo através
da interacdo entre as pessoas da empresa”. A competéncia de uma empresa no se resume a soma
das competéncias de seus membros. O desenvolvimento das competéncias coletivas ¢ resultado
das articulagdes e trocas fundadas nas competéncias individuais, que permitem que a organizacao
e o funcionamento da empresa ocorram por meio da conjugacao da rede de competéncias de seus
atores (LE BOTERF, 2003) com o alinhamento e o desenvolvimento da capacidade dos grupos
de criarem os resultados que seus membros realmente desejam (SENGE, 1990).

Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da aprendizagem, parece
importante, para as organizagdes, criar mecanismos para ampliar a capacidade e a velocidade de
aprendizagem de seus empregados. Dessa forma, elas passam a adotar modelos, desenvolver seus
proprios sistemas educacionais, além de investir em outras alternativas que proporcionem o
efetivo desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios.

Um modelo que permite o desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas é o
proposto por lenaga (1998, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001) e visa identificar o gap
(lacuna) de competéncias da organizagao. Nesse processo, sdo estabelecidos os objetivos e metas
que devem ser alcancados de acordo com as estratégias definidas pela organizagdo e, em seguida,
verificam-se quais as competéncias necessarias e quais as disponiveis para a sua consecucao. A
partir dessa verificagdo, a organizacdo busca minimizar a eventual lacuna de competéncias,
constatada por meio do planejamento, da selecdo, do desenvolvimento e da avaliagdo de
competéncias utilizando os subsistemas de recrutamento, selecdo, treinamento e gestdo de

desempenho, entre outros.
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Outra forma que algumas organizagdes encontraram para que o desenvolvimento de
competéncias ocorra efetivamente foi a criagdo de seus proprios sistemas educacionais, como as
Universidades Corporativas, que deixam de privilegiar apenas o conhecimento técnico e
instrumental (EBOLI, 2001). As Universidades Corporativas buscam o desenvolvimento de
pessoas com base na gestdo por competéncias e criam um sistema de aprendizagem continua,
fazendo com que toda organizagdo aprenda e trabalhe com novos processos e solugdes e também
compreenda a importancia da aprendizagem (EBOLI, 2004). Dessa forma, o desenvolvimento vai
do treinamento ao aprendizado continuo, com a finalidade de ensinar novas competéncias e
aperfeicoar as ja existentes, de modo a assegurar que o aprendizado necessario para o bom
desempenho seja efetivado (MILKOVICH; BORDREAU, 2000).

Segundo Le Boterf (2003), a constru¢do das competéncias resulta da reunido de
condi¢des favoraveis ao saber agir, ao poder agir ¢ ao querer agir. O desenvolvimento das
competéncias, portanto, ndo ¢ fungdo apenas do individuo, mas compartilhada entre trés atores: o
individuo, o gestor e o formador/gerenciador de recursos humanos. Por meio do desenvolvimento
do saber agir, do encorajamento ao querer agir e da possibilidade de fazer com que o funcionario
venha a agir, a organiza¢do cria condigdes favordveis a constru¢do das competéncias,
proporcionando o desenvolvimento dos individuos e ajudando-os a articular e relacionar seus
saberes. A combinacdo desses e de outros fatores, como os descritos na Figura 1, a seguir,

aumenta a capacidade de transposi¢do dos conhecimentos adquiridos, tanto na formacdo quanto

nas situacoes profissionais.
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Recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes)
Treinamento a combinacao de recursos

Situagdes variadas de aprendizagem

Curvas de aprendizagem, retornos de experiéncias
Conhecimento de seus recursos

Situagdes profissionalizantes

Representagdes pertinentes

!

Saber agir

Contexto facilitador
Meios

Atribuigdes

Redes de recursos
Organizagdo do
trabalho

Ter sentido
Auto-imagem Querer
Reconhecimento Agir

Confianga
Contexto iniciativo

Fonte: Le Boterf (2003, p. 160), com adaptagdes.

rofissio-
nalismo/
competéncia

Poder
Agir

.

Figura 1 — Constru¢ao de Competéncias.

Ao tomar como base o pressuposto de que a empresa competente ¢ aquela que aprende
mais rapido e melhor que seus concorrentes, instala-se um discurso no sentido de investir e apoiar
o desenvolvimento continuo dos funcionarios, com vistas a despertar o empenho e a capacidade
de aprender de todas as pessoas (SENGE, 1990). Os proprios individuos estdo percebendo a
necessidade de aperfeicoamento constante como condicdo fundamental para sua insercdo e
manutengdo no mercado de trabalho (DUTRA, 2001b). Em funcao disso, as politicas e praticas
de gestao de pessoas incluem novas perspectivas, com o objetivo de atender as expectativas das

organizagoes e de seus funcionarios.
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2.4 POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Por meio do uso do conceito de competéncia a gestdo de pessoas assumiu novos
delineamentos, com énfase no desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas, mais
condizentes com o atual contexto de atuagdo das organizagdes. Nessa perspectiva, a gestdo de
pessoas vem passando por um processo de transformacgdo, resultado das fragilidades
demonstradas pelos modelos centrados nos cargos, tradicionalmente utilizados como referencial,
diante do ambiente turbulento ¢ mutdvel em que as organizacdes estdo inseridas (DUTRA;
HIPOLITO; SILVA 2000). As politicas e praticas de gestdo de pessoas assumem uma nova
configura¢do e algumas premissas sdo adotadas, tais como: a necessidade de valorizacdo dos
talentos da organizacdo; a necessidade de atracdo e manutencdo de pessoas de alto potencial e
qualificacdo para o trabalho; a necessidade de criacdo de condi¢des favoraveis a motivacao dos
funcionarios em torno das metas organizacionais; a necessidade de oferta de condigdes para o
crescimento funcional e o desenvolvimento profissional na propria empresa; a necessidade de
oferecimento de incentivos vinculados a resultados (de preferéncia com base grupal ou coletiva);
e a necessidade de adaptacdo das politicas de gestdo de pessoas a realidade da empresa e ao
contexto externo econdomico-social e politico no qual atua (ALBUQUERQUE, 1992).

As politicas de gestdo de pessoas sdo elaboradas conforme a filosofia e as necessidades
das organizac¢des. Servem como guia na realizacdo dos objetivos organizacionais, a fim de
aumentar a chance dos gestores e dos demais funciondrios de fazerem escolhas semelhantes ao
enfrentarem situagdes similares, mesmo que independentemente (HAMPTON, 1983). Ao
estabelecer as politicas de gestao de pessoas, as organizagdes definem suas praticas. Por meio das
praticas, a gestdo define procedimentos de planejamento, selecdo e desenvolvimento das

competéncias individuais necessarias a organizagao.
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Segundo Fischer (1998, apud FLEURY; FLEURY, 2000), as empresas mais avancadas
utilizam as seguintes praticas de gestdo de pessoas:

- Captacao: processo por meio do qual as empresas buscam atrair ¢ selecionar
pessoas com nivel educacional elevado, que renovem o quadro funcional e
questionem os procedimentos vigentes na empresa;

- Desenvolvimento: processo utilizado pelas organizagdes para desenvolver, por meio
de praticas de aprendizagem diversas, as competéncias essenciais. Observa-se
também que as organizagdes buscam, cada vez mais, funciondrios que estejam
preocupados com o autodesenvolvimento; e

- Remuneracio: pratica que tem passado por revitalizacgdo, mediante o
desenvolvimento de modelos de remuneragdo por niveis de competéncias.

Para esses autores, os novos processos de recrutamento ¢ selegdo tém o intuito de
identificar pessoas com alto potencial de crescimento, que sejam flexiveis para lidar com
incidentes criticos e que tenham pensamento estratégico. Esses processos podem ser internos ou
externos a organizagdo. Quando realizados externamente, visam identificar e atrair candidatos
que ndo pertencam a organizacdo, para posteriormente contratar aqueles que atendam aos
requisitos solicitados, visando produzir um quadro funcional do tamanho e da especificidade
desejados. Ja o recrutamento e a selecdo internos dizem respeito & movimentagdo das pessoas
entre as diferentes posigdes dentro da organizacdo. Normalmente as empresas fazem
recrutamento e selecdo externos quando internamente as competéncias individuais desejadas ndo
estdo disponiveis (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

As atividades de treinamento e desenvolvimento, por sua vez, assumem grande
relevancia na organizacdo em virtude da necessidade de desenvolvimento das competéncias

fundamentais ao negodcio. S3o processos que visam aumentar a capacitacdo do funcionario e
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prepara-lo para o trabalho competente, apds seu ingresso na organizagdo. Essas atividades
incluem experiéncias que fortalecem e consolidam as caracteristicas dos individuos importantes
para a organizag¢do, proporcionando maior lucratividade no longo prazo e servindo para o alcance
dos objetivos da empresa e dos individuos (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). Para Sarsur,
Pedrosa e Sant’Anna (2003), a formacgdo e a capacitagdo dos funcionarios deve enfatizar a
aprendizagem continua, por meio de treinamento formal (interno ou externo), de manutencao de
praticas de troca de conhecimentos, de possibilidades de participagdo em projetos desafiadores e
de feedback constante. A realizacio de job rotation®, que possibilita a aquisi¢io de novas
experiéncias, também ¢ uma das formas que pode ser utilizada para o treinamento e o
desenvolvimento das pessoas.

A avaliagdo de desempenho nas organizagdes que gerenciam competéncias deve ocorrer
em todos os niveis organizacionais, desde o individual até o corporativo. Na avaliagdo de nivel
individual, além dos resultados alcangados pelo individuo no trabalho também ¢é avaliada a forma
como sdo expressos os conhecimentos, habilidades e atitudes para o alcance do objetivo
organizacional. Dessa forma, o desempenho alcangado representa a propria competéncia do
individuo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Flannery, Hofrichter e Platten (1997) defendem
que, ao contrario das avaliagdes de desempenho tradicionais, a avaliagdo por competéncias, para
ser eficaz, precisa enfatizar como os funciondrios trabalham e ndo simplesmente o que realizam.
Afirmam, inclusive, que ela ndo deve ser feita exclusivamente por superiores, mas também pelos

colegas, pelos subordinados e até mesmo pelos clientes (avaliacdo 360 graus).

8 A job rotation (rotagio de cargos) ¢ a colocagio do empregado em outro cargo, no mesmo nivel, que tenha
requisito de habilidades semelhantes quando uma atividade deixa de ser desafiadora para o mesmo (ROBBINS,
1998).
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As organizagdes também comegam a elaborar sistemas proprios de remuneragdo, que
estabelecem os niveis de competéncias ¢ a remuneracdo adequada a cada nivel (FLEURY;
FLEURY, 2000). Os modelos de remuneragdo por competéncias propdem recompensar as

pessoas que apresentam melhor desempenho, por meio da vinculagdo do aumento salarial a

O~

ampliagdo das competéncias e a substituicdo do paternalismo pelo profissionalismo, que
medido por padrdes preestabelecidos (PIZZATO, 2004). Dessa forma, os individuos sdo
incentivados a buscar o desenvolvimento ¢ a aprendizagem para se tornarem mais polivalentes.
Alguns critérios, como: a criatividade, a iniciativa, os resultados ¢ o empreendedorismo sao
considerados estratégicos na definicdo de um sistema de remuneragdo por competéncias. Esses
critérios podem tornar a organizagdo mais competitiva, pois requerem maior empenho por parte
dos empregados na busca pela qualidade, produtividade e satisfacdo dos clientes (BARBOSA;
FERRAZ; LOPES, 2003).

Quando se pensa em gestdo de pessoas por competéncias, ¢ importante “[...] estabelecer
um /ink entre as estratégias, processos € desenvolvimento de pessoas [...]” (BITENCOURT;
BARBOSA, 2004, p. 256). Nesse sentido, Bitencourt (2000, apud BITENCOURT; BARBOSA,

2004, p.256) descreve que a gestao de competéncias ¢ um

“[...] processo continuo e articulado de formagdo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes no qual o individuo ¢é responsavel pela construcdo e consolidagdo
de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interagdo com outras pessoas no
ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo
em vista o aprimoramento de sua capacitagdo e podendo, dessa forma, adicionar valor as
atividades da organizagdo, da sociedade e a si proprio (auto-realizagdo)”.

Desse modo, a nova postura organizacional € resultado da reconsideracdo que esta sendo
feita em relacdo ao tipo de funciondrio almejado atualmente e ao modo como ele deve

desempenhar seu trabalho, ser motivado e recompensado pelo seu desempenho. As organizacdes
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demandam, cada vez mais, pessoas altamente treinadas, que saibam trabalhar em equipe, tomar
decisdes e assumir responsabilidades (FLANNERY; HOFRICHTER; PLATTEN, 1997). Além
da dificuldade de atrair pessoas competentes, a possibilidade de retencdo das mesmas nas
organizagdes esta se tornando cada vez mais dificil. Por serem pessoas com altos niveis de
desempenho e empregabilidade, sdo almejadas por outras empresas, e a possibilidade de
permanéncia, por um longo periodo de tempo, em um mesmo emprego torna-se baixa. Em fun¢ao
disso, os gestores de pessoas precisam estar atentos a algumas questdes, especialmente em
relacdo a carreira dos funcionarios que, mesmo sendo individual, é de vital importancia para as
organizagoes. Os gestores precisam, entdo, tomar decisdes para reter e desenvolver os individuos
mais competentes. A motivagdo, a lideranga, a participacdo, a possibilidade de crescimento, a
realizacdo e o reconhecimento s3o cruciais para manter as competéncias individuais existentes na
organizagdo e fazer frente aos desafios que o ambiente flexivel e mutavel apresenta
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

O conceito de gestdo que tem o foco de atengdo voltado para as pessoas e suas
competéncias visa atender as exigéncias emergentes do dia-a-dia das empresas e dos profissionais
que nelas atuam. A gestdo de pessoas busca, nos individuos, o suporte para as estratégias de acao
das organizagdes, pois ¢ por meio da contribui¢do dos funcionarios que elas conseguem obter e
manter vantagem competitiva ao longo do tempo. Como Fischer (2001) destaca, o conceito de
modelo de gestdo de pessoas, ou modelo competitivo de gestdo de pessoas reflete politicas,
praticas e processos de gestdo que caracterizam as empresas que atuam no atual contexto, sendo
que os programas de treinamento e desenvolvimento tém uma func¢ao importante para a formagao

de competéncias que geram e mantém vantagem competitiva, como sera abordado a seguir.
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2.5 PROGRAMAS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: CARACTERIZACAO E

FORMAS DE AVALIACAO

Treinamento e desenvolvimento sdo atividades inerentes a proposicdo de gestdo por
competéncias. Conforme conceituado por Vargas (1996, p. 127), essas atividades referem-se a
“[...] aquisi¢do sistematica de conhecimentos capazes de provocar, a curto ou a longo prazo, uma
mudanga na maneira de ser ¢ de pensar do individuo, por meio da internalizacdo de novos
conceitos, valores ou normas e da aprendizagem de novas habilidades”. Borges-Andrade e
Oliveira-Castro (1996) definem o treinamento ¢ o desenvolvimento por meio de conceitos
distintos. Para os autores, o treinamento de pessoal é caracterizado pelo esfor¢o feito pelas
organizagoes para que seus funciondrios tenham oportunidades de aprendizagem. Seus propdsitos
mais tradicionais sdo: identificar e superar deficiéncias no desempenho dos empregados; prepara-
los para novas fungdes; e tornar a treina-los para a adaptagdo as novas tecnologias introduzidas
no trabalho. O desenvolvimento, considerado mais abrangente, diz respeito as agdes das
organizagdes para estimular o crescimento pessoal de seus funciondrios, sem visar,
necessariamente, a melhoria no seu desempenho atual ou futuro (NADLER, 1984 apud
BORGES-ANDRADE; OLIVEIRA-CASTRO, 1996). Vargas (1996) descreve, ainda, que Nadler
(1984, p. 127) usa “[...] o termo desenvolvimento de recursos humanos por julgar que o mesmo
inclui treinamento, educacao e desenvolvimento, sendo por isso, mais completo”.

Ao abordar as medidas de avaliagdo de treinamento, Borges-Andrade (2000) destaca que
o processo de treinamento permite a aquisicdo de habilidades motoras ou intelectuais e
informagdes, bem como o desenvolvimento de estratégias cognitivas e atitudes, que podem tornar
o individuo mais competente para desempenhar varios papéis na organizacdo. Esse processo

ocorre de forma mais sistematica, por meio da utilizagdo de uma tecnologia instrucional. J& o
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processo de desenvolvimento estd mais baseado na autogestdo da aprendizagem. Para o autor,
algumas nogdes que pareciam mais restritas ao conceito de treinamento podem, no entanto, ser
sorvidas pelo conceito de desenvolvimento, que ¢ posto em pratica, na atualidade, como estratégia
da organizagdo num contexto de competigdo acirrada por trabalho e emprego. A propria coexisténcia
das aprendizagens individual e organizacional significa que as duas nogdes (treinamento e
desenvolvimento) estdo intimamente relacionadas, fazendo com que seus conceitos comecem a
perder as claras fronteiras que os separavam.

As transformagoes ocorridas no mundo do trabalho e as turbuléncias do mercado tém
aumentado a complexidade das tarefas executas pelos individuos e, consequentemente, a
exigéncia cognitiva para sua execu¢ao, de modo que as organizac¢des passam a adotar modelos de
treinamento, desenvolvimento ¢ educacio. Isso pode ser corroborado por Mourdo e Borges-
Andrade (2004) que descrevem que as organizagdes passaram a investir tanto em Treinamento e
Desenvolvimento quanto em Educagdo. Por isso, nas organizagdes € na literatura mais recente, o
tradicional T&D comega a ser substituido pela nomenclatura TD&E. A educagdo e o treinamento
passam a ser vistos pelas organizagdes como um investimento em capital humano, capaz de gerar
lucro, crescimento e vitalidade empresarial (PONTUAL,1980). Exemplo disso ¢ o aumento do
nimero de organizagdes que estdo criando suas Universidades Corporativas. Existem, na
literatura, indicagdes de que os tradicionais Centros de Treinamento ¢ Desenvolvimento (T&D)
estdo cedendo lugar as Universidades Corporativas em virtude da maior preocupagdo com a
educacao de todos os funcionarios (EBOLI, 2004).

As Universidades Corporativas procuram promover o desenvolvimento de competéncias
por meio do aprendizado permanente, com énfase na estratégia organizacional, como pode ser
observado no Quadro 1 a seguir. Abbad e Borges-Andrade (2004) pontuam, no entanto, que os

termos: treinamento, educagcdo e desenvolvimento tém sido utilizados, muitas vezes,
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equivocadamente, como sindnimos. Segundo os autores, essa confusdo conceitual pode ser
suprimida pelas distingdes entre os trés termos. O treinamento tem o objetivo de melhorar o
desempenho do individuo em seu cargo. A educagao refere-se as oportunidades oferecidas pela
organizagdo para que o funcionario desenvolva seu potencial, por meio da aprendizagem de
novas habilidades, para ocupar outros cargos. J4 o desenvolvimento refere-se ao conjunto de
experiéncias e oportunidades de aprendizagem que a organizacdo oferece, para o crescimento
pessoal do empregado, tornando-o capaz de aprender, sem focar um direcionamento especifico
bem determinado. Mesmo que as fronteiras entre os conceitos estejam cada vez mais ténues, a base
que cada um mantém ¢ importante para que nao se perca de vista a perspectiva que vai de um
conceito mais restrito, de aprender visando aprimorar-se no cargo atual, para a aprendizagem, que

objetiva o exercicio de cargos futuros e o crescimento do préprio empregado.

Departamento de :

Treinamento Tradicional

Universidade Corporativa

Habilidades Objetivo Competéncias Criticas
Aprendizado Individual Foco Aprendizado Organizacional
Tatico Escopo Estratégico

Necessidades Individuais Enfase Estratégias de Negocio
Interno Publico Interno e Externo

Aumento de Habilidades Resultado Aumento de Desempenho

Fonte: Eboli (1999, apud GOMES, 2004, p. 4).

Quadro 1 — T&D x Universidades Corporativas
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A formacao e o desenvolvimento dos funcionarios evoluiu para um processo continuo e
multiplo, com aumento da énfase na avaliacdo dos sistemas de treinamento. As organizagdes que
tradicionalmente fazem altos investimentos em treinamento e também aquelas que reconhecem os
valores estratégicos do conhecimento e do esforgo continuo de qualificagdo de seus funcionarios
sdo as que mais demandam avaliagdo (BORGES-ANDRADE, 2000). A crescente demanda
“[...] por avalia¢do de treinamento sinaliza que as organizagdes estdo mais conscientes de que ele
ndo ¢ uma solugdo infalivel para todos os males e que, portanto, ¢ preciso avaliar o sistema de
treinamento e os resultados que ele produz” (MOURAO; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 4).

Borges-Andrade (2000) descreve que a avaliagdo ¢ a principal responsavel pelo
provimento das informagdes que garantem a retroalimentacdo e o aperfeigoamento constante do
sistema de treinamento. Pantoja, Lima e Borges-Andrade (1999, p.2) descrevem que na “[...]
avaliacdo busca-se verificar em que medida os conhecimentos e habilidades adquiridos no
treinamento sdo efetivamente aplicados pelo treinado, em seu contexto de trabalho”. Para aferir
os resultados de treinamentos, Kirkpatrick e Whitelaw (apud BOOG, 1980) sugerem a utilizacao
de quatro niveis de medigdo: 1) reacdo dos treinandos em relagdo ao programa; 2) aprendizagem
ou resultado imediato - ocorréncia de mudangas nos conhecimentos, habilidades e atitudes que
podem ser identificados imediatamente apos o treinamento se completar; 3) comportamento ou
resultado intermediario - quais foram as mudancgas provocadas no comportamento dos treinandos
apds o treinamento; ¢ 4) resultados finais - efeitos do treinamento na eficacia organizacional,
resultados tangiveis do treinamento.

A avaliacdo dos processos de treinamento ¢ considerada ferramenta estratégica para as
organizagoes. Por meio do fornecimento de informagdes, ajuda a promover melhorias continuas
na qualidade desses processos (MOURAO et al., 2003), ndo devendo, no entanto, ocorrer em

uma etapa Unica, mas sim continuamente (CASTRO, 2002). Bastos (1994) também concorda que
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a avaliacdo de um treinamento deve ser continua. Entretanto, segundo esse autor, pode ser
observada mais claramente em dois momentos: na etapa de planejamento, em que € previsto o
que avaliar e como fazé-lo; e na avaliagdo propriamente dita, que representa a ultima fase do
processo.

Segundo Cavalcanti (1989), a afericdo dos resultados do treinamento deve requerer a
comprovagdo da adogdo efetiva de comportamento e do uso de habilidades e conhecimentos, o
que se enquadraria no terceiro nivel de medi¢do sugerido por Kirkpatrick ¢ Whitelaw (apud
BOOG, 1980). Avaliar as acdes de treinamento e desenvolvimento significa garantir que o
esforco despendido, tanto em matéria de tempo como de energia e dinheiro, estd gerando retorno
para a organizacdo. Esse retorno ndo ¢ apenas financeiro, mas também pode se dar por meio de
maior profissionalismo por parte dos funciondrios, pelo revigoramento da motivacdo e pela
melhora nos processos de comunicacdo, entre outros aspectos. Para que as agdes de treinamento
sejam consideradas investimentos, devem promover melhorias na organizagdo, mediante a
elevagdo do nivel profissional e do crescimento pessoal dos individuos. O processo de avaliacao
do treinamento evidencia eventuais distanciamentos entre os objetivos fixados e os resultados

obtidos, e permite agilizar as agdes corretivas necessarias (FEUILLETTE, 1991).

2.6 COMPETENCIAS DOS PROFISSIONAIS BANCARIOS

A organizacgao tradicional do trabalho bancéario comecou a ser modificada em 1964, com
a introdugdo da automacao e da racionalizagdo. Até entdo, o contador era considerado uma figura
tdo importante para o banco quanto o gerente. Os funciondrios precisavam conhecer basicamente
rotinas administrativas internas e contabilidade, e o critério basico para as promog¢des era o tempo

de servigo. A partir desse periodo, a figura do contador deu lugar a do gerente administrativo. A



45

padronizagdo e a automatizacdo dos servigos facilitou a substituicao do profissional bancario e
gerou aumento da rotatividade e dificuldades para a ascensao (ACCORSI, 1992).

A partir da década de 1970, o bancario avesso ao risco e que privilegiava a seguranga
deixou de ser valorizado (ANDIMA, 2001). Diante das constantes mudangas de cenarios, os
profissionais precisaram adotar uma postura mais dindmica e ousada para atender as necessidades
especificas de cada grupo de clientes. A capacidade de antecipar tendéncias e de gerar resultados
sustentaveis tornou-se mais requisitada. A introdu¢do do conceito de gestdo da qualidade nas
organizagdes bancarias implicou na educagao e no treinamento dos funcionarios, com &nfase na
qualidade, difundindo-se uma postura proé-ativa, em que o bancario se transforma em um
parceiro, atuando ativamente na obtencdo de vantagem competitiva para a organizacdo em que
trabalha (BILICH; NETO, 1995). Em estudo realizado sobre as competéncias profissionais na
industria bancaria, Brandao (1999) pdde constatar que as tendéncias em relagdo ao papel do
profissional bancério sugerem que, em um futuro proximo, 0 mesmo atuara como um consultor
financeiro, desempenhando um papel profissional bem diferente do atual. O novo profissional
bancario devera ter novas qualificagdes e um perfil profissional caracterizado pela polivaléncia e
pela capacidade de criar e inovar no trabalho.

Ao descrever as competéncias identificadas por setores, Gramigna (2002) define como
principais caracteristicas exigidas dos profissionais que atuam em organizagdes financeiras a
criatividade, o dinamismo, a flexibilidade, a comunica¢do, a lideranga, a motivagdo, a
negociacao, o relacionamento interpessoal, a tomada de decis@o e a visdo sistémica. Este perfil de
competéncias permite as organizacdes fundamentarem suas decisdes na gestdo das pessoas e
fazerem a opg¢do por projetos que ampliem o dominio de competéncias dos individuos. O
profissionalismo também tem adquirido uma importancia cada vez maior no mercado de trabalho.

Os profissionais de todas as categorias, inclusive a bancaria, comegcam a investir na
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empregabilidade, que pressupde ndo somente a adaptabilidade a um posto de trabalho, mas
também a capacidade da pessoa de desenvolver competéncias pertinentes as suas atividades (LE
BOTERF, 2003). O desenvolvimento e o encorajamento da empregabilidade das pessoas supde o
reconhecimento, a criagdo, a manutencao e o desenvolvimento de suas competéncias. Em fung¢io
disso, as organizagdes passam a gerir as competéncias individuais de seus membros, com o

intento de obter vantagem competitiva sustentavel.
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3 METODO

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, faz-se necessario
determinar o método que levou a ele. O método ¢ o caminho para se chegar a um determinado
fim. Para Gil (1999), o método cientifico representa os procedimentos tanto intelectuais quanto
técnicos adotados pelo cientista para produzir o conhecimento. Coadunando com este conceito,

Lakatos e Marconi (1992, p.4) definem o método como:

[...] o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga ¢
economia, permite alcangar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando
o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

O presente capitulo apresenta o método que foi utilizado para elaboragao deste estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Por meio do método cientifico a pesquisa gera novos conhecimentos acerca da realidade
social. Segundo Bruyne et al. (1977), existem varios modos de investigacdo e seu emprego
depende do objeto da pesquisa, do estado dos conhecimentos e das contingéncias na realizacao do
projeto.

O estudo de caso, segundo Yin (1984) ¢ um estudo empirico que visa investigar um
fenomeno dentro de sua realidade, quando as fronteiras entre tal fenomeno e a realidade nio sdo
definidas claramente, e no qual se utilizam vérias fontes de evidéncias. Na mesma perspectiva,

Bruyne et al. (1977, p. 224) afirmam que os estudos de casos sdo pesquisas que “estdo fundadas
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no estudo em profundidade de casos particulares, isto ¢, numa analise intensiva, empreendida
numa Unica ou em algumas organizagdes reais”.

Conforme Roesch (1999), o estudo de caso pode ser classificado em: exploratorio,
descritivo e explanatorio. O presente estudo caracterizou-se fundamentalmente como descritivo,
pois buscou descrever as situagdes ¢ os eventos observados em um fendmeno. Para seu
desenvolvimento, foi adotada uma abordagem metodologica de natureza qualitativa, a fim de
detectar as percep¢des humanas para interpretar os fendmenos comportamentais que ocorriam na
organizagdo. Foi utilizada, de modo combinado, uma abordagem de natureza quantitativa, por
meio do uso de medidas de nivel nominal e ordinal como categorias de mensura¢dao de alguns

dados (BORGES-ANDRADE; ZANELLI, 2004).

3.2 PERGUNTAS DA PESQUISA

Considerando os objetivos da pesquisa, foram formuladas as seguintes questdes:

- Qual o principal objetivo, publico-alvo e como ocorre o processo de ingresso no

Programa de Formacao e Aperfeigoamento em Nivel Superior do Banco do Brasil?

-  Em que cargos estavam alocados antes de ingressar no Programa e que cargos
exercem atualmente os funcionarios que receberam bolsa para mestrado ou

doutorado?
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- Quais os principais conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidos durante o

Programa, segundo a percepgao dos funcionarios egressos?

- Quais as principais atividades que os funcionarios passaram a realizar, nos cargos em

que foram alocados, apos a participagdo no Programa?

- Os funciondrios que participaram do Programa estdo mobilizando as competéncias
desenvolvidas (representadas pela combina¢do das dimensdes conhecimentos,

habilidades e atitudes)?

3.3 DEFINICAO DOS TERMOS E DAS VARIAVEIS

Nesta parte, sdo definidos os termos e as variaveis da pesquisa, com o intuito de torna-

los mais claros e compreensiveis.

3.3.1 Definicao Constitutiva dos Termos e das Variaveis

Programas de formacdo e aperfeicoamento - Programas que buscam desenvolver as
competéncias dos individuos que fazem parte da organizagdo, com o propoésito de aumentar o seu
valor e prepara-los para o trabalho competente. Incluem experiéncias que fortalecem e
consolidam os atributos dos individuos importantes para a organizagdo, servindo para o alcance
dos objetivos da empresa e também dos proprios individuos (MILKOVICH; BOUDREAU,
2000). Estes programas sdo normalmente chamados de Programas de Treinamento e

Desenvolvimento.
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Egressos — Individuos que cumpriram a grade curricular de um curso de pds-graduagao e

obtiveram uma titulagdo em determinada area do conhecimento (FERREIRA, 2004).

Mobilizacio — Ao ou conjunto de a¢des finalizadas sobre um objetivo. E a aplica¢do daquilo

que se sabe ou se conhece num contexto especifico (RUAS, 1999; LE BOTERF, 2003).

Cargo — Conjunto de fungdes similares regularmente exercidas por um individuo (MARRAS,

2002), associadas a uma posi¢ao formal na organizagao.

Competéncia — Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (dimensdes ou recursos) que
o individuo detém e mobiliza em fun¢do das exigéncias das situagdes de trabalho com que se
depara (MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS, 1982; DURAND, 1998; RUAS, 1999; ZARIFIAN,

2001, LE BOTERF, 2003).

Conhecimentos — Informagdes adquiridas e integradas pelo individuo, por meio das relagdes
educativas e da experiéncia profissional, que lhe permitem saber como compreender, adaptar-se e
agir diante dos problemas e das atividades a serem executadas (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF,

2003).

Habilidades — Capacidade do individuo para aplicar de forma adequada, na realizagdo de suas
atividades praticas e no enfrentamento de situacdes no ambiente de trabalho, os conhecimentos

adquiridos (ZARIFIAN, 2001; LE BOTEREF, 2003).
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Atitudes — Predisposicao do individuo para reagir a um estimulo, sendo um determinante
importante do seu comportamento e o influenciando a agir de determinada maneira

(BOWDITCH; BUONO, 1992).

Comportamento — Conduta ou agdo manifesta por uma pessoa. Diz respeito a adogdo de um
curso de acdo especifico que pode ser determinado em certa medida pelas atitudes do individuo

(MARTIN-BARO, 1985).

Programa de Formacio e Aperfeicoamento em Nivel Superior - Programa desenvolvido pelo
Banco do Brasil, que faz parte do Sistema de Educagdo Corporativa da organizagdo -
Universidade Corporativa Banco do Brasil, visando oferecer oportunidades de desenvolvimento
pessoal e profissional aos funciondrios, por meio da concessao de bolsas de estudo para cursos de

graduacdo e pos-graduacio (latu sensu e stricto sensu) (BANCO DO BRASIL, 2004¢). °

3.3.2 Defini¢ao Operacional dos Termos e das Variaveis

Programa de Formacido e Aperfeicoamento em Nivel Superior - Foi entendido como o

? O Programa de Formagio e Aperfeigoamento em Nivel Superior faz parte das a¢des de capacitagio funcional do
Banco do Brasil, que estdo organizadas em duas grandes vertentes. A primeira vertente ¢ composta pelos Programas
de Apoio e Estimulo a Educacdo Formal, que sdo subdivididos em duas partes: Programa de Formagdo e
Aperfeicoamento em Nivel Superior (bolsas de graduacdo e pos-graduacdo lato sensu e stricto sensu) e Programa de
Aperfeicoamento em Idiomas Estrangeiros. A segunda vertente € composta pelos Programas de Educagéo
Empresarial, que envolvem cursos, ciclo de palestras, BB MBA, Exceléncia Executiva, Novos Gestores,
Treinamento no Exterior e outros eventos de atualizagdo profissional (BANCO DO BRASIL, 2004¢). Desde janeiro
de 2004 o Programa de Formacdo e Aperfeicoamento em Nivel Superior teve sua denominagdo alterada para
Programa UniBB de Graduagao e de Pds-Graduagdo. Para fins deste estudo, no entanto, serd adotada a denominagao
dada ao Programa na sua criagdo.
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Programa desenvolvido pelo Banco do Brasil, que viabiliza o fornecimento de bolsas para cursos
de pos-graduagdo stricto sensu, para formagdo e aperfeicoamento de funcionarios, em nivel de
mestrado e doutorado, com vistas a desenvolver competéncias para aumentar o seu valor e

prepara-los para o trabalho competente.

Egressos — Foram considerados egressos os funcionarios que obtiveram a titulacdo de mestre ou
de doutor, deixando de fazer parte do Programa de Formacdo e Aperfeicoamento em Nivel
Superior do Banco do Brasil, e que estavam exercendo seus cargos regularmente na organizacao,

no periodo em que se iniciou a coleta de dados.

Mobilizacdo — Foi verificado se os conhecimentos, as habilidades e as atitudes (dimensdes ou
recursos de competéncias), desenvolvidos pelos funciondrios egressos durante a permanéncia no

Programa, estavam sendo aplicados nos cargos em que estes foram alocados.

Cargo — Foi identificado pela posi¢do formal ocupada pelos funcionarios egressos do Programa

de Formagdo e Aperfeicoamento em Nivel Superior.

Competéncia — Foi verificada com base no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(dimensdes ou recursos) que os sujeitos da pesquisa afirmaram ter desenvolvido durante o
periodo em que permaneceram no Programa. Também foi verificada, com os sujeitos, a

mobilizagdo conjunta destes conhecimentos, habilidades e atitudes nos cargos que exercem.
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Conhecimentos — Foram verificados com base nos saberes adquiridos e integrados por meio do
Programa, que permitem aos funcionarios egressos saberem como compreender, adaptar-se e agir

diante dos problemas e das atividades a serem executadas.

Habilidades — Foram verificadas com base na capacidade dos funcionarios egressos de aplicar de
forma adequada, na realizagdo de suas atividades praticas e no enfrentamento de situagdes no

ambiente de trabalho, os saberes desenvolvidos.

Atitudes — Foram verificadas com base nas predisposi¢cdes que podem levar os sujeitos da

pesquisa a se comportarem de determinada maneira, em face da realidade em que atuam.

Comportamento — Foi verificado com base na identificagdo da conduta ou das agdes manifestas

pelos egressos, que podem ter sido determinadas, em certa medida, pelas suas atitudes.

3.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo foi realizado no Banco do Brasil, uma organizacao financeira de economia
mista. A populagdo que fez parte do universo da pesquisa foi composta pelos funcionarios que
participaram do Programa de Formagdo e Aperfeigoamento em Nivel Superior (beneficiados com
bolsas para cursos de pds-graduagdo stricto sensu), criado em 1997, e estavam atuando como
forca real de trabalho na organizagdo, quando se iniciou a coleta de dados.

A Tabela 1 mostra o total de bolsas concedidas para cursos de pos-graduagdo stricto
sensu, por meio do Programa, de 1997 a 2003, e a Tabela 2 mostra a situagdo atual dos sujeitos

que foram beneficiados com estas bolsas.
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Tabela 1 — Total de bolsas concedidas para cursos de pos-graduacdo stricto sensu por meio do
Programa de Formagao e Aperfeigoamento em Nivel Superior.

Ano Bolsas Concedidas
1997 17

1998 17

1999 9

2000 8

2001 8

2002 14

2003 09

Total 82

Fonte: Banco do Brasil (2004b).

Tabela 2 — Situagdo atual dos funcionarios egressos do Programa de Formacdo e
Aperfeicoamento em Nivel Superior (beneficiados com bolsas para cursos de pos-
graduacdo stricto sensu,).

Cargo Situacio Atual Quantidade
Gerente Forca Real de Trabalho 9
Analista Forca Real de Trabalho 28
Assessor Forca Real de Trabalho 7

Pesquisador Treinamento 21
Quadro Suplementar/
Outro Disponibilidade/Afastamento/ 17
Desisténcia'’
Total 82

Fonte: Banco do Brasil (2004c¢).

' Quadro Suplementar - utilizado para classificar os funcionarios que estdo afastados do Banco por um dos
seguintes motivos: licenca-satde por prazo superior a 90 dias; licenga para exercicio de mandato eleitoral; e licenca
interesse — ndo remunerada, para tratar de assuntos particulares. Disponibilidade — utilizada para classificar os
funcionarios que estdo temporariamente cedidos a outras empresas do conglomerado BB, como, por exemplo,
BrasilPrev, BrasilCap, ou a 6rgdos do governo, sobretudo ministérios, por solicitacdo do acionista majoritario do
Banco (Unido). Afastamento — utilizado para classificar outros tipos de afastamento (aposentadoria, demissdo a
pedido, demissdo no interesse do servico) (BANCO DO BRASIL, 2004f). Desisténcia — utilizado para designar os
funcionarios que desistiram do Programa antes da conclusao.
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3.5 COLETA DE DADOS

Segundo Godoy (1995, p. 26) “no estudo de caso, o pesquisador geralmente utiliza uma
variedade de dados coletados em diferentes momentos, por meio de variadas fontes de
informagdo”. Marconi e Lakatos (1990) afirmam que, antes de iniciar a pesquisa de campo, o
pesquisador deve analisar minuciosamente todas as fontes documentais que poderdo servir de
suporte para a investigagao.

Com a finalidade de se poder iniciar a coleta de dados, foi obtida autorizagdo formal da
organizagdo para a realizagdo da pesquisa e para a divulgacdo de seu nome na apresentacdo dos
resultados e ainda para o acesso as informacdes que se fizessem necessarias. O projeto de
dissertagio também foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da
Universidade Federal de Santa Catarina - Parecer Consubstanciado — Projeto n® 228/2004.

A partir da obten¢do da autorizagdo, teve inicio a coleta de dados mediante pesquisa em
documentos da organizagdo, entre eles, relatorios e registros, que serviram de fontes de
informagdo para o estudo. O instrumento basico utilizado na coleta de dados foi um questionario,
que visou obter informagdes acerca da populacdo em estudo por meio de perguntas que foram
respondidas por escrito. As perguntas foram elaboradas com base na revisao da literatura e no
“Quadro das Areas de Interesse do Banco”, elaborado pela organizagdo, que descreve: 1) a
Diretoria/Unidade do Banco interessada em determinada linha de pesquisa; 2) a area de
conhecimento; 3) a area de concentragdo; e 4) o eixo tematico. As areas de interesse sdo alteradas
anualmente, de acordo com os interesses estratégicos da organizagdo, e se caracterizam como as
linhas orientadoras nas quais os candidatos devem basear-se para confeccionar o anteprojeto

apresentado no processo seletivo para ingresso no Programa (BANCO DO BRASIL, 2004f).
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Os questionarios, segundo Richardson et al. (1985), “[...] cumprem pelo menos duas
fungdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas varidveis de um grupo social”.
Segundo esses autores, os questionarios podem ser classificados pelo tipo de pergunta feita aos
entrevistados e pelo modo de aplicacdo. Quanto ao tipo, as perguntas combinaram duas
categorias: fechadas (que apresentaram alternativas de respostas fixas e preestabelecidas) e
abertas (perguntas que levaram os individuos a responderem com frases ou oragdes, buscando
opinides mais elaboradas). O questionario, disponivel no “Anexo A” desta dissertacdo, foi
composto por 24 questdes, sendo 10 fechadas, 10 abertas e 4 combinando questdo aberta e
fechada. Uma questao utilizou uma escala de cinco niveis, sendo o mais elevado “Total” e o mais
baixo “Nenhuma”.

Anteriormente a aplicagcdo do questionario, foi realizado um pré-teste com trés sujeitos
que ndo pertenciam a populagdo do universo da pesquisa, para verificar se o enunciado, a escala e
os itens do instrumento eram inteligiveis aos respondentes (validagdo semantica) (PASQUALLI,
1997). Este pré-teste teve o intuito de eliminar possiveis discrepancias antes da coleta efetiva dos
dados. Um dos sujeitos participantes do pré-teste cursou mestrado sem patrocinio do Banco, mas
coordenou o Grupo de Trabalho (GT) que concebeu e implementou o Programa de Formagao e
Aperfeicoamento em Nivel Superior. Foi gerente da Divisdo de Profissionalizacdo e Desempenho
da organizagdo, responsavel pela gestdio do desempenho profissional, pelo Programa de
Profissionalizagdo, pela Orientagdo Profissional e pela Avaliacdo de Impacto dos Treinamentos.
Atualmente ¢ Analista Master na Diretoria de Gestdo de Pessoas do Banco. Os outros dois
sujeitos ingressaram no Programa em 2003 e, mesmo com o status de pesquisadores participantes
do Programa, haviam obtido a titulacdo de mestre e ja tinham retornado aos servigos na
organizagdo. Apos a realizacdo do pré-teste, o questionario também passou por uma revisao, com

vistas a proceder aos ajustes gramaticais necessarios.



57

Quanto ao modo de aplicacdo, o questionario foi enviado, inicialmente, via malote
interno do Banco do Brasil, a todos os sujeitos da pesquisa, acompanhado de uma carta de
apresentacdo, com informacdes quanto ao objetivo da pesquisa, ao tipo de pergunta e as
instrugdes para preenchimento, ¢ quanto ao carater confidencial das respostas. Na seqiiéncia,
constaram agradecimentos pela colaboracdo dos respondentes e orientagdes quanto a devolucao
do questionario. Posteriormente, os questionarios também foram enviados por e-mail a todos os
sujeitos. Antes do envio do questiondrio, manteve-se contato telefonico com os sujeitos da
pesquisa, com o intuito de explicar a importancia do estudo e solicitar a colaboragdo dos mesmos
no sentido de responder o questionario.

A coleta dos dados, por meio do questionario, ocorreu de 06/09/2004 a 23/11/2004.

Foram remetidos 44 questiondrios, tendo retornado 32 (72,73%).

3.6 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados coletados utilizaram-se métodos quantitativos e qualitativos. Os
métodos quantitativos foram empregados para garantir a precisdo de alguns resultados, evitando
distor¢des tanto na analise quanto na interpretagdo dos mesmos. Para tal fim, os dados obtidos
nas respostas as questdes fechadas do questionario receberam tratamento estatistico — estatistica
descritiva, sendo resumidos e organizados por meio de distribui¢des de freqiiéncias (absolutas e
relativas) das variaveis, que foram expressas por tabelas. O programa utilizado para empreender o
tratamento estatistico dos dados foi o Microsoft Excel. A partir do resumo dos dados, foi possivel
identificar alguma regularidade ou padrao nas observagdes dos respondentes, permitindo estudar

o fendmeno com margem maior de seguranca.
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Os métodos qualitativos foram empregados para analisar os dados que ndo permitiram a
aplicacdo de técnicas aritméticas. A analise de conteudo ¢ bastante utilizada, especialmente pela

sua natureza cientifica, devendo ser:

[...] eficaz, rigorosa e precisa. Trata-se de compreender melhor um discurso, de
aprofundar suas caracteristicas (gramaticais, fonologicas, cognitivas, ideoldgicas, etc.) e
extrair os momentos mais importantes. Portanto, deve basear-se em teorias relevantes
que sirvam de marco de explicagdo para as descobertas do pesquisador (RICHARDSON

et al., 1985, p. 178).

Neste sentido, foi efetuada a analise dos contetidos das respostas obtidas nas questdes
abertas do questionario. Essas respostas foram transcritas e, em seguida, agrupadas em unidades
que permitiram aprofundar e extrair os conteudos mais relevantes dos dados coletados. Por fim,
buscou-se identificar o contetdo latente para realizacdo das inferéncias. Visando preservar o
anonimato dos respondentes ndo foi identificado o nome da Diretoria ou Unidade a que cada um
permaneceu vinculado durante o Programa. Utilizou-se apenas a abreviatura DIR acompanhada
do numero correspondente a cada Diretoria ou Unidade. Para designar cada sujeito utilizou-se a
abreviatura de competente (COMP) acompanhada do niimero correspondente a cada egresso.
Também foi feita andlise documental nos documentos da organizagdo, o que possibilitou o
levantamento de aspectos relevantes a investigagao.

Para que a analise dos dados fosse bem sucedida, ela esteve presente em todas as fases
da pesquisa, por meio da utilizagdo de métodos e técnicas que permitiram tratar o problema com
a maior objetividade possivel. Dessa forma, os dados foram analisados em trés partes, conforme
sugerido por Miles e Huberman (1994). A primeira delas, denominada de reducao dos dados,
ocorreu durante e apos a coleta. Visou acentuar, separar, focalizar, descartar e organizar os dados

para permitir a extragdo e a verificagdo das conclusoes. Na segunda, os dados foram apresentados
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e compactados por meio do uso de tabelas para facilitar a analise. Na terceira e ultima parte,
procedeu-se a verificagdo dos dados e a extragdo das conclusdes. Desde o inicio da coleta ja
comecaram a ser ponderadas as conclusdes sobre o significado dos dados, no entanto elas sé
foram reveladas na finalizagdo da pesquisa. A verificagdo ocorreu quando surgiram idéias de

como relatar o texto, a partir de discussdes com a orientadora e colegas.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Segundo Castro (1978, p. 6), a ciéncia pode ser descrita como “uma tentativa de
descrever, interpretar e generalizar sobre uma realidade observada”. Entretanto, a pesquisa
cientifica apresenta algumas limitacdes, especialmente pela complexidade dos fatos nas ciéncias
sociais. Desta forma, ¢ importante apresentar as principais limitagdes deste estudo.

Em primeiro lugar, esta pesquisa estd baseada em um estudo de caso. Esse tipo de estudo
possui um carater particularizante, permitindo o aprofundamento, por meio de uma analise
intensiva, da questdo estudada. Por outro lado, ele limita o poder de generalizacdo a outras
organizagdes, uma vez que a validade de suas conclusdes permanece restrita ao caso.

Os procedimentos cientificos devem ser objetivos, e a ciéncia deve ser isenta de juizos
de valor e posigdes ideologicas. Entretanto, todo conhecimento ¢ afetado e pode ser até distorcido
pelas predisposicdes dos pesquisadores. Isso configura a segunda limitagdo deste estudo, pois o
mesmo pode ter sido, em algum momento, influenciado pelo viés perceptivo da pesquisadora,
especialmente por ela trabalhar na organizagao estudada.

A terceira limitagdo refere-se a técnica utilizada para coleta de dados. A maioria dos
sujeitos da pesquisa atua em Diretorias ¢ Unidades do Banco em Brasilia. Diante da dificuldade

de deslocamento da pesquisadora, foram utilizados questionarios para levantamento dos dados.
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Os questionarios, ao contrario das entrevistas, que aumentam a participacdo dos sujeitos na
elaboracao do conteudo da pesquisa, ndo permitem que todas as perspectivas possiveis para que o
informante expresse seus pensamentos e experiéncias dentro do foco principal colocado pelo

pesquisador sejam exploradas.
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4 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO

Este capitulo apresenta a organizacdo estudada — o Banco do Brasil. Para melhor
compreensdo da organizagdo e do Programa, foram utilizados, principalmente, dados coletados

em documentos do Banco.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

O principe Dom Jodo VI chegou ao Brasil em 1808, decretando a abertura do pais ao
comércio exterior. Até esse periodo, ndo existiam organizagdes financeiras no Brasil (PELAEZ;
SUZIGAN, 1981). Diante da necessidade de se criar uma organizac¢ao bancéria, foi fundado, em
1808, e iniciou suas atividades, em 11 de dezembro de 1809, o primeiro Banco do Brasil (id.ib.,
1981). Ap6s ter suas atividades extintas por duas vezes, o Banco do Brasil passou a atuar, desde
1905, na terceira e atual fase juridica, sob esta denominacdo (BANCO DO BRASIL, 2004d).

A Lei da Reforma Bancaria de 1964 instituiu o Banco Central (BACEN) ¢ o Conselho
Monetério Nacional (CMN), fazendo com que o Banco do Brasil perdesse a maior parte das
atribuigdes tipicas de autoridade monetaria. As reformas de 1980 e 1990 redefiniram os papéis do
BACEN e do Banco do Brasil, passando este tltimo a atuar em padrdes proximos dos demais
bancos comerciais (LOPES; ROSSETTI, 1998). Com a extingdo, em 1986, da conta movimento,
que o provia automaticamente com recursos do governo, o Banco do Brasil foi autorizado a
funcionar como banco multiplo, passando por algumas modificacdes e iniciando sua
transformagdo em conglomerado financeiro (conforme disposto na Figura 2), ampliando o
portfolio de produtos e servigos das agéncias, por meio da criacdo de diversas subsididrias como:

BB Leasing S.A., BB Financeira S.A., BB Administradora de Cartdes de Crédito S.A., BB
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Corretora de Seguros e Administradora de Bens S.A., BB DTVM (BB Distribuidora de Titulos e
Valores Mobiliarios) e BB Banco de Investimento (FORTUNA, 1995; LOPES; ROSSETTI,
1998; PINTO, 2003). Para garantir a competitividade, por meio da venda de novos produtos, o
BB também acelerou o processo de parcerias. Com essas associagdes, foram criadas: a Brasilprev

(1993), a Brasilcap (1995), a Brasilsaude (1995) e a Brasilveiculos (1996) (PINTO, 2003).

Banco do Brasil

BB Banco de Brasilsalide
Investimentos Brasilcap
Brasilprev
COBRA SBCE
BB Corretora Alianca do Brasil
oo Fenniecs Brasilveiculos
BB Viena Brasil DTVM
BE Leasing Cibrasec
BB Consdrcios Visa Vale
BB Cartoes Visanet

BB Leasing Co. Ltd.

Banco Popular do Brasil

BAMB BB Turismo
BB Securities
Atlvos S.A.

EE Previdéncia
Fonte: Banco do Brasil (2004d).

Figura 2 — Conglomerado Banco do Brasil.

A implantacdo do Plano Real, em 1994, fez com que as organizagdes financeiras se
reestruturassem para se adaptar a nova conjuntura. A fim de se transformar em uma empresa
competitiva e rentdvel, o Banco precisou quebrar paradigmas ultrapassados, implementar nova
estratégia corporativa, propor metas audaciosas e adequar seu quadro de pessoal. Para atender
esse ultimo objetivo, foi langado, em 1995, o Programa de Desligamento Voluntario (PDV). Por

meio do Programa, 13.388 funcionarios foram desligados da organizacdo (PINTO, 2003;
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BANCO DO BRASIL, 2004d). Em margo de 1996 (ano em que fechou com prejuizo de R$ 7,6
bilhdes), foi implementado o Plano de Reestruturacdo, chamado de “O Banco do Brasil na Hora
da Verdade”. O Plano estava centrado na capitalizagdo do Banco ¢ na mudanga do modelo de
gestdo, tendo como prioridades concluir a implantagdo do modelo organizacional voltado para os
segmentos de mercado (com base em unidades estratégicas de negdcios) e acelerar o Programa de
Profissionalizagdo dos funcionarios (BANCO DO BRASIL, 2004d; 2004a). O ano de 2000
representou a expansdo do BB na internet, com o langamento do Portal Banco do Brasil

(www.bb.com.br), abrangendo sites de investimentos, agronegdcios, negdcios internacionais,

relacdes com investidores, noticias, cultura e esportes. Atualmente, mais de 85% das transacoes
bancéarias sdo realizadas por canais alternativos, como: terminais de auto-atendimento, telefone
celular, internet e palm top (PINTO, 2003; BANCO DO BRASIL, 2004d).

Em 2003, ano em que obteve lucro liquido de R$ 2.4 bilhdes, o Banco fortaleceu sua
atuagdo como banco publico orientado para o desenvolvimento econdmico e social do pais,
incluindo em sua estratégia corporativa a responsabilidade socioambiental. Sua atuagdo a partir
de segmentos negociais (Varejo, Atacado e¢ Governo) e apoiada por areas de negocios
(Internacional e Agronegdcio) trouxe mais competitividade, por meio de atendimento
diferenciado para cada segmento de clientes. Em 2004, um dos destaques foi a criagdo do Banco
Popular do Brasil, subsidiaria integral do Banco, criada para disponibilizar micro-crédito as
populacdes de baixa renda, que eram excluidas do sistema financeiro. O primeiro ponto foi
inaugurado em fevereiro de 2004, no Distrito Federal (BANCO DO BRASIL, 2004d).

No que se refere a politica de gestdo de pessoas, pode-se destacar que a organizagdo
enfatiza o constante aprimoramento profissional dos funcionarios, buscando compatibilidade

entre as habilidades e expectativas individuais e as necessidades e objetivos organizacionais.


http://www.bb.com.br)/
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Procura oferecer oportunidade para que os funcionarios administrem sua trajetéria funcional e
planejem suas carreiras.

Para o planejamento da trajetoria profissional, sdo oferecidas orientacdes e
oportunidades criadas por meio do Programa de Ascensdo Profissional, concebido para: aliar os
interesses dos funcionarios com os da organizagdo, buscando harmonizar perspectivas, e
proporcionar critérios técnicos e transparentes para o aprimoramento profissional e a
concorréncia a cargos; auxiliar o funcionario na programagao, reprogramacao e gerenciamento de
sua carreira; democratizar 0 acesso a ascensio; e servir como indicador de talentos. Também
foram criadas ferramentas de gestdo de carreira e metodologias de Orientagdo Profissional, que
constituem um processo de reflexdo e uma tomada de decisdo sobre diversas questdes da
trajetoria profissional associadas a orientagdo para o trabalho, orientagdo e planejamento de
carreira, coaching, mentoring, aconselhamento, recolocacao profissional, orientacdo vocacional
para os jovens, dentre outras.

A organizagdo criou as “trilhas de desenvolvimento”, que sdo caminhos educacionais
seguidos pelos funcionarios na busca da exceléncia pessoal e profissional, auxiliando-os no
planejamento da carreira, por meio de dicas de leitura, cursos, videos e sites sobre diversas areas.
Além dos investimentos no aprimoramento dos funcionarios, a organizagdo procura promover a
melhoria da qualidade de vida e do desempenho profissional dos mesmos, assegurando condic¢des
previdenciarias, assistenciais, de seguranca e de saide (BANCO DO BRASIL, 2004h; 20041).

Atualmente, o Banco do Brasil mantém uma estrutura interna (ver Figura 3) que lhe
permite maior agilidade e foco no cliente. Estd presente em 2.884 municipios, com 13.220
pontos, divididos em 3.241 agéncias (72 ligadas ao pilar Atacado, 38 ao pilar Governo e as
demais ao pilar Varejo) e 9.979 pontos de atendimento. Seu quadro funcional ¢ composto de

82.216 funcionarios, 10.583 estagiarios, 4.586 adolescentes trabalhadores e 4.712 contratados
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temporarios, confirmando sua posicdo de maior organizacdo financeira da América Latina

(BANCO DO BRASIL, 2004d; 2004¢).
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Figura 3 — Estrutura Organizacional do Banco do Brasil.
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42 EDUCACAO CORPORATIVA — UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO

BRASIL

A educacdo empresarial representa uma das prioridades do Banco do Brasil. O Sistema
de Educagdo Corporativa BB existe desde 1965, quando comegaram a ser ofertados treinamentos
internos — presenciais ¢ a distdncia, por meio da criagdo do DESED - Departamento de Selegdo e
Desenvolvimento de Pessoal. Ao longo dos anos, a organizagdo vem tentando proporcionar
condi¢des para o desenvolvimento pessoal e profissional dos funciondarios, por meio de diversas
acodes, como: a criagdo de programas de capacitacdo, da TV Corporativa — TVBB, do Portal do
Desenvolvimento Profissional e da Universidade Corporativa BB, em 11 de julho de 2002. Por
meio de sua Universidade Corporativa, a organizacdo pretende criar valor pela educagdo. As
acoes da Universidade sdo alinhadas ao direcionamento estratégico da organizagdo,
consolidando, dessa forma, seu compromisso com os acionistas, clientes, sociedade e
funcionarios. As politicas e programas de educagao “[...] s2o formulados em estreita relagdo com
o trabalho e operacionalizados por meio de a¢des de capacitacdo e desenvolvimento de curta,
média ou longa duragdo” (BANCO DO BRASIL, 2004e, p.l), proporcionando o
desenvolvimento de competéncias essenciais para a organizacdo € a consciéncia social e
profissional para os individuos. Os programas e agdes de aprendizagem s3o fundamentados em
principios filos6ficos e organizacionais e t€ém o propdsito de desenvolver a exceléncia humana e
profissional dos funcionarios; prover solugdes para problemas de desempenho profissional;
aperfeicoar a performance organizacional; e formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais

do Banco (BANCO DO BRASIL, 2004¢)
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A producao e o acesso ao conhecimento dao-se por meio de um sistema que oferece:

- aprendizagem por meio de diversificadas e modernas tecnologias educacionais, dentre
as quais ensino presencial, treinamento em servigo e a distancia (midia impressa, video,
treinamento baseado em computador € na web);

- programas em parceria com as melhores institui¢des de ensino do pais;

- variadas opgdes de autodesenvolvimento, tais como biblioteca para consultas a livros e
periddicos especializados, bancos de teses, dissertagdes e monografias;

- Portal Virtual, com acesso via internet e intranet, que permite acessar publicacdes
digitalizadas, biblioteca virtual, sumdrio de periddicos, trilhas de desenvolvimento
profissional, treinamento baseado em tecnologia web, dentre outros (BANCO DO
BRASIL, 2004e¢, p. 1).

A Universidade Corporativa tem suas acdes fundamentadas na educagdo continuada, que
ocorre ao longo de toda carreira do individuo, buscando expandir as “[...] oportunidades
educacionais ligadas a profissionalizag¢do, ao desenvolvimento da cidadania, da qualidade de vida
e da cultura” (BANCO DO BRASIL, 2004e, p. 1). O processo educacional ¢ orientado por seis
principios metodoldgicos: participante (o aprendiz ¢ reconhecido como agente da educacao, que
interfere no destino da comunidade); problematizacao da realidade (os temas estudados referem-
se a questdes relevantes para os participantes, possibilitando o desenvolvimento da capacidade
critica); método socializador e dialdgico (utilizam-se técnicas de ensino individuais e
socializadoras, fundamentadas no didlogo e no trabalho em equipe); democratizagdo do saber (os
conhecimentos e a oportunidade de aprender sao compartilhados em um espaco de igualdade);
educacdo continua (a educagdo ¢ um processo permanente que leva em conta a atividade, as
pessoas e o contexto); e visdo global e integrada da dinamica do Banco (o processo de ensino-
aprendizagem considera a insercdo da organiza¢do em um contexto social em constante
modificacdo) (BANCO DO BRASIL, 2004e).

O sistema de educacdo corporativa, além de formar o corpo funcional da organizacao,

tem sido estendido gradativamente a outros publicos. Dos mais de 8000 executivos que passaram
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pelo programa BB MBA - Desenvolvimento da Exceléncia Técnico-Gerencial, 1751 sdo
profissionais oriundos de empresas ¢ entidades clientes, fornecedoras e parceiras do Banco.
Eventos, como o Ciclo de Palestras, desenvolvido pela organizacao, também tém sido estendidos
a clientes, parceiros e fornecedores. As empresas e os profissionais ligados ao comércio exterior
podem receber treinamentos por meio das consultorias prestadas a clientes em negdcios
internacionais. Assim, a organizagdo busca ampliar a sua comunidade de aprendizagem (BANCO
DO BRASIL, 2004e).

As acdes de capacitagdo da Universidade Corporativa estdo estruturadas em duas

vertentes (id.ib., 2004¢):

a) Programas de Apoio e Estimulo a Educacio Formal:

- Programa de Formagdo e Aperfeigoamento em Nivel Superior, que inclui: bolsas
de Graduacao; bolsas de poés-graduacdo lato sensu, em nivel de especializagdo; e
bolsas de pos-graduacio stricto sensu — mestrado e doutorado.

- Programa de Aperfeicoamento em Idiomas Estrangeiros, que oferece bolsas de
estudo em cursos de modalidade regular; de aperfeicoamento no Brasil e no
exterior; em regime de imersdo; preparatorios para certificacdo internacional; e

turmas fechadas em cursos instrumentais.

b) Programas de Educacio Empresarial:

- Cursos.
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- Ciclo de Palestras: criado em 1996, visa proporcionar a reflexdo dos funcionarios
sobre a aplicabilidade de assuntos atuais a realidade do Banco, por meio de temas
apresentados por especialistas e pesquisadores.

- BB MBA: Desenvolvimento da Exceléncia Técnico-Gerencial, programa de
treinamento destinado a executivos e técnicos, desenvolvido em parceria com
institui¢des, como a USP, FGV ¢ FDC, dentre outras.

- Exceléncia Executiva: visa potencializar as qualificagdes e aptiddes dos
executivos, colocando-as a servico das estratégias do Banco.

- Novos Gestores: programa de identificacdo e capacitagdo de novos gestores.

- Treinamento no exterior: preparacao de gestores da area internacional

- Outros eventos de atualizagao profissional.

Para verificar a efetividade dos treinamentos oferecidos pelo Banco, foi criado o SIAP —
Sistema Integrado de Avaliagcdo de Programas de Treinamento e Desenvolvimento. Seu objetivo
¢ fornecer informagdes a fim de subsidiar a tomada de decisdes para melhoria dos programas, do
desempenho dos instrutores e treinandos, dos resultados organizacionais e da alocagdo de
recursos. A metodologia de avaliagdo abrange os niveis: reagdes; aprendizado; impacto no
trabalho; e impacto na organizagdo (BANCO DO BRASIL, 2004e).

Em suma, a Universidade Corporativa tem como papel:

Desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio da criagdo
de valor em solugdes educacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho
organizacional e para o fortalecimento da imagem institucional do Banco do Brasil.
(BANCO DO BRASIL, 2004e, p. 1).
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4.3 PROGRAMA DE FORMACAO E APERFEICOAMENTO EM NIVEL SUPERIOR

O Banco do Brasil tem buscado, nos ultimos anos, o aperfeicoamento em nivel superior
de seus funciondrios, por meio da concessdao de incentivos a realizagdo de cursos de poés-
graduagdo lato sensu e stricto sensu. Os programas em nivel de mestrado ¢ doutorado foram
objeto de acdes especificas a partir da institucionalizagdo do Programa de P6s-Graduagdo no
Pais, em 1985. Em 1995, foi realizado estudo sobre os empregados pds-graduados, chegando-se a
conclusdo da necessidade de reavaliar os parametros de operacionalizagdo do Programa. Dessa
forma, foi criado um Grupo de Trabalho (GT) composto por funciondrios para revisdo do
Programa. No final dos trabalhos, o Grupo elaborou um diagndstico sobre o Programa e sugeriu a
sua extingdo, bem como o langamento do Programa de Formagdo e Aperfeicoamento em Nivel
Superior (BANCO DO BRASIL, 1996), que ocorreu em 1997. Por meio desse novo Programa, o
Banco do Brasil fornece bolsas de estudo para cursos de graduagao e de pos-graduacao lato sensu
e stricto sensu para os funciondrios selecionados em processos seletivos internos.

A concessdao de bolsas de graduacdo tem o objetivo de propiciar a formagdo dos
funcionarios em areas de interesse da organizagdo. O publico-alvo é composto pelos funcionarios
da carreira administrativa e de servicos auxiliares que preenchem alguns pré-requisitos
estabelecidos pelo Programa. De 1997 a 2004, 13.875 funcionarios foram beneficiados com esse
tipo de bolsa. Ja a concessdo de bolsas de estudo para realizagdo de cursos de pos-graduacgio
(MBA, especializagdo, mestrado ou doutorado), sem afastamento integral dos servigos, objetiva
dotar os funcionarios das competéncias necessarias ao desempenho profissional de alto nivel,
dentro de uma perspectiva de educacdo continuada. O publico-alvo ¢ composto pelos

funcionarios das carreiras administrativa e técnico-cientifica, que atendam aos pré-requisitos
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estabelecidos pelo Programa. De 1997 a 2004, 3.053 funcionarios foram beneficiados com esse
tipo de bolsa (BANCO DO BRASIL, 2004e; 2004f; 2005).

A concessdo de bolsas de pos-graduagdo stricto sensu (mestrado e doutorado), com
dedicagdo integral, objetiva desenvolver funcionarios que possam prospectar ¢ analisar as
necessidades e tendéncias do mercado, contribuindo para que a organizagdo obtenha resultados
sustentaveis. O publico-alvo abrange os funciondrios que fazem parte das carreiras administrativa
e técnico-cientifica da organizacdo, e o processo seletivo para concessdo de bolsas ocorre
anualmente. As areas de interesse prioritario sao definidas pelas Diretorias e Unidades do Banco,
com base em levantamento feito anualmente, sendo divulgadas na abertura do processo seletivo.
O prazo de afastamento do servico do funcionario selecionado, para dedicagdo exclusiva as
atividades académicas, varia de acordo com o periodo minimo fixado pela instituicdo de ensino
para a conclusdo de todas as etapas do treinamento. Apods egressar do Programa, o funcionario
cumpre um periodo de “caréncia”, em que deve permanecer na organizacdo. De 1997 a 2004, 97
funcionarios foram beneficiados com esse tipo de bolsa (BANCO DO BRASIL, 2004¢). Os
funcionarios beneficiados de 1997 a 2003 compdem a populacio da presente pesquisa.

O funcionario que tem interesse em concorrer a uma bolsa de pos-graduagdo stricto
sensu precisa atender a alguns pré-requisitos estabelecidos pelo Programa, como, por exemplo,
formular um anteprojeto que atenda a necessidade de uma Diretoria ou Unidade Administrativa.
O processo seletivo compreende trés etapas: Avaliagdo Curricular (conceito do curso na CAPES,
periodo ja cursado, produgao académico-cientifica, tipo de curso e incentivos prévios); Avaliagao
Técnica do Anteprojeto (relevancia do tema, adequacdo estratégica, atualidade e originalidade,
consisténcia e fundamentacdo teorica, qualidade da redag¢do e organizagdo do texto, estrutura,
metodologia); e Avaliacdo Técnico-Comportamental (defesa oral do anteprojeto e entrevista).

Todas as etapas sdo eliminatdrias e classificatorias (BANCO DO BRASIL, 2004f).
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Apo6s ingressar no Programa, o funciondrio passa a exercer a fungdo de pesquisador na
Diretoria ou Unidade Administrativa para a qual foi designado no processo seletivo e precisa
cumprir alguns procedimentos solicitados pela organizagcdo. O Banco designa um funcionario
(preferencialmente com titulo de mestre ou doutor) da Diretoria ou da Unidade Administrativa a
qual o pesquisador esta vinculado, para exercer o papel de orientador do Banco, fazendo com que
o pesquisador mantenha contato permanente com a realidade do Conglomerado e também para
auxilia-lo na defini¢do do Plano de Trabalho (que guia no planejamento de trabalhos, pesquisas
ou artigos que o orientando possa desenvolver durante a realizagdo dos créditos disciplinares)
(id.ib., 2004f1).

Depois de concluida e homologada a dissertacdo ou tese, o pesquisador pode fazer
estagio probatorio de 90 dias, a critério da Diretoria ou Unidade Administrativa que patrocinou a
bolsa do mestrado ou doutorado. Caso aprovado no estdgio ou se o mesmo for dispensado, o
pesquisador € comissionado e comega a atuar na referida Diretoria ou Unidade (BANCO DO

BRASIL, 20041).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo destina-se a apresentacdo e analise dos dados coletados com a populagao
objeto desta pesquisa. A analise estd embasada nos objetivos definidos no presente estudo e em

sua revisdo de literatura.

5.1 APRESENTACAO DOS SUJEITOS

A populagdo objeto da presente pesquisa foi composta pelos funcionarios que
participaram do Programa de Formagdo e Aperfeicoamento em Nivel Superior (beneficiados com
bolsas para cursos de pos-graduagdo stricto sensu) e estavam atuando como forga real de trabalho
na organiza¢do, quando se iniciou a coleta de dados. Essa populagao ¢ formada por 44
individuos. Deste universo, 32 responderam ao questiondrio. A seguir, serdo apresentados os
dados biograficos e funcionais desses sujeitos, além dos dados funcionais relacionados com o

Programa.

5.1.1 Dados Biograficos e Funcionais

Na Tabela 3, a seguir, sdo apresentados os dados biograficos e funcionais dos sujeitos da

pesquisa. Esses dados referem-se ao sexo, a idade, ao tempo de servico no Banco e ao curso de

graduacdo dos respondentes.



Tabela 3 — Dados biograficos e funcionais dos sujeitos da pesquisa
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Variavel Descricido Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa (%)
Sexo Masc'ul'ino 27 84,37
Feminino 5 15,63
Idade 31 a 40 anos 22 68,75
41 a 50 anos 10 31,25
6 a 10 anos 3 9,68
11 a 15 anos 6 19,35
Tempo de Banco 16 a 20 anos 10 32,26
21 a 25 anos 10 32,26
26 a 30 anos 2 6,45
Adm. de Empresas 7 21,21
Ciéncia da Computagao 1 3,03
Ciéncias Contabeis 3 9,09
Comunicagao 2 6,06
Graduagéo Direito‘ 1 3,03
Economia 8 24,25
Engenharia 4 12,12
Estatistica 2 6,06
Matematica 2 6,06
Outras 3 9,09

Fonte: Questionarios.

* Um respondente ndo informou o tempo de banco; um respondente fez duas graduac¢des consideradas de interesse
do Banco: Estatistica ¢ Matematica; dos respondentes que marcaram a op¢ao “outras”, na variavel Graduacio,
pode-se destacar que dois cursaram Letras e um cursou Histdria e Pedagogia.

Quanto a varidvel sexo, a maioria dos respondentes ¢ do sexo masculino (84,37%). Esse
percentual pode representar um retrato atual da forca de trabalho do Banco. Do contingente total
de funcionarios (82.216), 64,49% sao homens (BANCO DO BRASIL, 2004g). Entretanto,
também pode ser um indicativo de que ainda existem barreiras quanto a concessdo de alguns
beneficios diferenciados (como a concessdo de bolsas de estudo para cursos de pos-graduacdo
stricto sensu) para as mulheres ou até mesmo, um indicativo de que fatores, como a dupla jornada
de trabalho (organizacdo e lar), podem contribuir para a redu¢do do nimero de mulheres que
buscam aperfeicoamento em nivel de pos-graduagdo. Os sujeitos da pesquisa concentraram-se
em duas faixas etdrias. A maior parte dos respondentes (68,75%) tem entre 31 e 40 anos. O

restante (31,25%) tem entre 41 e 50 anos. Nenhum respondente tem idade inferior a 31 anos ou
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superior a 50 anos, o que permite inferir que o Programa tem um publico-alvo bem definido
quanto a esse critério. Funcionarios com idade inferior a 31 anos (que teriam menos tempo de
trabalho no Banco) e superior a 50 anos (que estariam proximos da aposentadoria) ndo so
enfatizados como publico alvo do Programa.

Quanto ao tempo de trabalho no Banco, a maioria dos sujeitos (32,26%) tem entre 16 e
20 anos e entre 21 e 25 anos de servigo (32,26%). Em seguida, estdo concentrados os
funciondarios que tém entre 11 e 15 anos de Banco (19,35%). Os demais possuem entre 6 ¢ 10
anos (9,68%) e entre 26 e 30 anos (6,45%) de servico no Banco. Nenhum sujeito tem menos de 5
anos de Banco. Estes dados podem ser indicativos, tanto quanto a variavel idade, de que o
Programa busca contemplar funcionarios com algumas caracteristicas bem definidas. A
participagdo de funciondrios que tém pouco tempo de trabalho no Banco pode ndo ser estimulada,
pois eles geralmente possuem menos experiéncia ¢ menos conhecimento a respeito da empresa.
Além disso, o maior tempo de Banco pode ser entendido como um indicativo do
“comprometimento” do funcionario com a organizagao.

Quanto a formagdo dos respondentes, os cursos mais comuns foram o de Economia
(24,25%) e o de Administragdo de Empresas (21,21%). Em seguida, destacam-se os cursos de
Engenharia (12,12%) e Ciéncias Contabeis (9,09%). Os cursos de Comunicacdo, Estatistica e
Matematica tiveram o mesmo percentual de respondentes (6,06% cada). Em seguida, aparecem
os cursos de Ciéncia da Computacio e de Direito (3,03% cada). E importante ressaltar que cursos
como: Arquitetura, Educagdo, Fisica, Psicologia e Sociologia, que sdo considerados areas de
conhecimento de interesse do Banco, ndo foram mencionados por nenhum respondente. Estes
resultados revelam que, dentro das areas de interesse prioritarias definidas pelas Diretorias e
Unidades do Banco, as areas de conhecimento mais visadas sdo Administra¢do e Economia. Este

fato poderia levar os funciondrios que buscam uma bolsa para cursos de pds-graduagdo stricto
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sensu a procurarem formagdo especifica nessas areas, diminuindo a diversidade em nivel de
graduagdo o que, de alguma forma, restringe a troca de experiéncias ¢ conhecimentos. Também

poderia restringir o acesso ao Programa de pessoas que possuem outras formagoes.

5.1.2 Dados Funcionais Relacionados com o Programa

Na Tabela 4 sdao apresentados alguns dados funcionais que tém relacdo direta com o

Programa. Para tanto, sdo demonstradas as variaveis: titulacao e tipo de bolsa recebida por meio

do Programa.

Tabela 4 — Titulacdo e tipo de bolsa recebida

Variavel Descricao Frequéncia Absoluta] Frequéncia Relativa (%)
Titulagio Mestre 28 90,32
Doutor 3 9,68
Bolsa de Estudos Mestrado 30 93,74
Recebida do Doutorado 1 3,13
Banco Ambos 1 3,13

Fonte: Questionarios.
* Um respondente ndo informou a titulagdo.

Quanto a titulagdo, a maioria dos funcionarios que respondeu o questionario possui o
titulo de mestre (90,32%). O Programa tem por objetivo conceder bolsas para mestrado e
doutorado, no entanto, observa-se nos dados levantados que a maioria das bolsas ¢ concedida
para os cursos de mestrado (93,74%). Estes dados podem ser indicativos de que: 1) os
funcionarios que fazem mestrado com subsidios do Banco ndo véem maiores perspectivas
profissionais com o doutorado; 2) a organizacdo procura priorizar o mestrado em relacdo ao
doutorado porque o mestrado € mais curto e, portanto, exige menor investimento. Além disso, os

resultados de uma pesquisa de doutorado somente sdo conhecidos quatro anos depois do ingresso
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(tempo médio de um doutoramento) e, muitas vezes, o Banco precisa da geragao do
conhecimento e do retorno do funcionario antes desse prazo.

Na Tabela 5, a seguir, sdo descritas as variaveis: Diretoria ou Unidade de vinculagdo dos
sujeitos durante a permanéncia no Programa; permanéncia dos sujeitos na Diretoria ou Unidade
patrocinadora da bolsa, ap6s egressar do Programa; e carreira dos sujeitos antes de ingressar e

apos egressar do Programa.

Tabela 5 — Dados funcionais dos sujeitos durante a permanéncia e apds o egresso do Programa.

Variavel Descrig:ﬁo" Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa (%)
DIR1 1 3,13
DIR2 1 3,13
DIR3 1 3,13
DIR4 6 18,74
DIRS 1 3,13
DIR6 5 15,62
Diretoria ou DIR7 2 6,25
Unidade de DIRS 3 9,37
Vinculagao DIRY9 2 6,25
DIR10 1 3,13
DIR11 1 3,13
DIR12 2 6,25
DIR13 4 12,48
DIR14 1 3,13
DIR15 1 3,13
Permanéncia na Sim 22 68,75
Diretoria/Unidade Nio 10 31,25
Carreira - antes do Administrativa 26 81,25
Prog rama Técnico-Cientifico'? 6 18,75
Carreira — depois Administrativa 24 77,42
do Programa Técnico-Cientifico 7 22,58

Fonte: Questionarios.

* Os respondentes que marcaram a opg¢do “outra” na variavel Vinculagdo permaneceram vinculados a mesma
Diretoria ou Unidade (DIR13) durante a permanéncia no Programa; ndo foi averiguado o tempo de Permanéncia na
Diretoria/Unidade dos sujeitos que “ndo permaneceram” nas mesmas; um sujeito ndo respondeu de qual Carreira
passou a fazer parte apés egressar do Programa.

"' Visando preservar o anonimato dos respondentes nio serd identificado o nome da Diretoria ou Unidade a que cada
um permaneceu vinculado durante o Programa. Utilizar-se-4 apenas a abreviatura DIR acompanhada do nimero
correspondente a cada Diretoria ou Unidade.

12 Salienta-se que os respondentes que apontaram fazer parte da carreira “Técnico-Cientifica” podem ter feito outro
curso de graduagdo, além do marcado no questionario ou ter confundido a carreira, visto que, para fazer parte da
carreira “Técnico-Cientifica”, o funcionario precisava ser graduado em Direito, Agronomia, Arquitetura, Engenharia,
Medicina, Veterinaria ou Zootecnia, além de fazer outro concurso publico para mudar de uma carreira para outra.
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Quanto a Diretoria ou Unidade Administrativa de vinculacao dos sujeitos durante a
permanéncia no Programa, observa-se maior concentragdo na DIR4 (18,74%) e na DIR6
(15,62%), seguida da DIR13 (12,48%) e da DIRS8 (9,37%). As demais Diretorias ¢ Unidades
tiveram uma distribuicdo mais homogénea quanto ao nimero de funciondrios que permaneceram
vinculados a elas durante o Programa. Cabe ressaltar que nenhum respondente permaneceu
vinculado as Diretorias ou Unidades de Auditoria Interna, Controles Internos, Distribuigao,
Governo, Juridica, Reestruturagdo de Ativos Operacionais ¢ Relagdes com Investidores. Estes
resultados podem ser indicativos de que algumas Diretorias ou Unidades t€ém maiores demandas
por pesquisadores, especialmente por questdes estratégicas da organizacdo. Os eixos tematicos
demandados por estas Diretorias ou Unidades, que possuem mais pesquisadores, envolvem
questdes relacionadas a: investimentos, custos, mensuracao e analise de riscos, uso de tecnologias
de informagdo, modelos de gestdo e desenvolvimento empresarial, gestdo e desenvolvimento de
competéncias individuais, ética, desempenho, remuneracao e jornada de trabalho flexivel. Estas
questdes vao ao encontro das novas demandas impostas as organizagdes bancarias, especialmente
pela globalizagdo dos mercados, pela concorréncia acirrada e pelos novos perfis dos clientes,
cada vez mais exigentes, como descrito por Fernandes (1996).

Destaca-se, ainda, que a maioria dos funcionarios (68,75%) permaneceu vinculada a
Diretoria ou Unidade que patrocinou a sua bolsa de mestrado ou doutorado, depois de concluida e
homologada a dissertacdo ou tese. Estes numeros podem ser indicativos de que a adaptagdo e as
contribui¢des destes funcionarios para a patrocinadora sdo positivas. E importante ressaltar que
os funciondrios que passaram a atuar em outra Diretoria ou Unidade (31,25%) podem estar
levando seus conhecimentos a outras areas, contribuindo, também, para a geracdo de resultados
sustentaveis. A troca de conhecimentos e experiéncias pode ser significativa, especialmente no

atual contexto, como destacado pela Andima (2001), em que novas relagdes entre as organizagdes
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bancarias e clientes foram estabelecidas, fazendo com que os bancos buscassem criar vantagem
competitiva por meio da diferenciacdo. Também se pode inferir que cursos em algumas areas de
concentragdo como, por exemplo, Gestdo Financeira, sdo importantes para diversas Diretorias e
Unidades do Banco, o que permite que o funcionario egresso mude de uma area para outra, em
busca das oportunidades que lhe sdo oferecidas, sobretudo no que diz respeito a ascensdo
profissional.

Quanto & carreira”, observa-se que houve pouca diferenca antes do ingresso e apds o
egresso do Programa. Antes de ingressar no Programa, a maioria dos sujeitos (81,25%) fazia
parte da carreira administrativa, ocorrendo o mesmo ap6s o egresso do Programa (77,42%). No
que se refere aos cargos em que os sujeitos estiveram alocados, pode-se constatar que, antes de
ingressar no Programa, a maioria dos sujeitos (87%) ja estava alocada em cargos de analista,
assessor ou gerente. Desse total, 30% exercem atualmente os mesmos cargos € o restante esta
atuando em cargos mais elevados. Estes dados revelaram que, apds egressar do Programa, a
maioria dos sujeitos (70%) obteve ascensdo profissional. Os dados mais representativos referem-
se aos sujeitos que foram promovidos a Analistas ou Assessores Sénior e Master'®. Pode-se
inferir, entdo, que a ascensdo profissional ¢ um indicador de que os cursos de mestrado e
doutorado permitem o desenvolvimento de multiplas competéncias, o que facilita a ascensio
profissional dos egressos. Também ¢ possivel deduzir que os funcionarios que atuam em cargos
mais elevados tém mais oportunidades de receberem bolsas para mestrado/doutorado. Os

resultados indicam que o Programa tem procurado alinhar-se com os propositos dos programas e

3 A carreira no Banco do Brasil ¢ dividida em: administrativa, de servicos auxiliares e técnico-cientifica.
Atualmente, 98,67% dos funcionarios fazem parte da carreira administrativa. As carreiras de servigos auxiliares
(apoio administrativo) e técnico-cientifica (Advogado, Agronomo, Arquiteto, Engenheiro, Médico, Veterinario e
Zootecnista) estdo em extingdo (BANCO DO BRASIL, 2004f; 2004g).

4 Os cargos de assessor e analista dividem-se em quatro niveis: Janior, Pleno, Sénior e Master (BANCO DO
BRASIL, 2004f).
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com as acdes de aprendizagem da organizagao, promovendo o desenvolvimento da exceléncia
humana e profissional dos funciondrios; provendo solu¢des para problemas de desempenho
profissional; aperfeicoando a performance organizacional; e formando sucessores para quadros

técnicos e gerenciais do Banco (BANCO DO BRASIL, 2004¢).

5.2 MESTRADO E DOUTORADO

O Banco do Brasil concede, anualmente, bolsas para cursos de pds-graduagdo stricto
sensu (mestrado e doutorado), visando a realiza¢do de estudos em areas de interesse estratégico
da organizagdo. Essa concessdo segue os fundamentos de educagdo continuada da Universidade
Corporativa e objetiva desenvolver funciondrios que possam prospectar e analisar as necessidades
e tendéncias do mercado, contribuindo para a obtengdo de resultados sustentaveis (BANCO DO
BRASIL, 2004e). A seguir, serdo apresentadas as principais areas de concentra¢do e eixos

tematicos desenvolvidos pelos funciondrios egressos do Programa.

5.2.1 Area de Concentracio ¢ Eixo Tematico

Para concorrer a uma bolsa de pos-graduacao stricto sensu, o funciondrio precisa atender
a alguns pré-requisitos estabelecidos pelo Programa, como, por exemplo, criar um anteprojeto
que atenda a necessidade de uma Diretoria ou Unidade Administrativa. Para elaborar o
anteprojeto, o funcionario deve utilizar como linha orientadora o “Quadro das Areas de Interesse
do Banco”, elaborado pela organizagdo, que descreve: 1) a Diretoria ou Unidade do Banco
interessada em determinada linha de pesquisa; 2) a area de conhecimento; 3) a area de

concentragdo; ¢ 4) o eixo tematico. As areas sao alteradas anualmente, de acordo com os
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interesses estratégicos da organizacdo (BANCO DO BRASIL, 2004f). Este quadro permite que o
funciondrio elabore um anteprojeto focado nos interesses da Diretoria ou Unidade em que
pretende atuar depois de egressar do Programa. Também auxilia o funcionario a escolher a area
de conhecimento de sua formagdo ou de seu interesse. Cada area de concentragdo possui €ixos
tematicos variados, que sdo objeto de estudo dos candidatos selecionados, durante a permanéncia
no Programa.

Quanto a area de concentragdo do mestrado ou doutorado dos respondentes, constatou-se
que as 4reas de economia, finangas, estratégia e marketing prevaleceram. Areas de concentragio,
como: contdbeis, de operagdes, de recursos humanos e de engenharia de produgdo foram
mencionadas na seqiiéncia. Das areas que foram enfatizadas, pode-se exemplificar: Finangas e
Mercado de Capitais (COMP2"> ¢ COMP30); Economia — Teoria Econdémica (COMP9);
Economia Internacional (COMP12); Econometria (COMP18); Métodos Quantitativos Aplicados
a Marketing (COMP13); Mercadologia e Estratégias Organizacionais (COMP23); Administracao
Estratégica e Marketing (COMP24); e Administracdo — Concentragdo em Marketing (COMP29).

No que se refere aos eixos tematicos, os estudos focados nos clientes e na gestao de risco
prevaleceram. Em seguida, destacaram-se os estudos sobre tecnologias, estratégia, teoria
econdmica, processo decisorio, mercado de capitais € comunicagdo. A seguir, sdo apresentados
alguns exemplos de eixos tematicos.

- Satisfacdo dos clientes com as tecnologias bancarias: auto-atendimento e centrais

telefonicas (COMP7).

- Modelos de satisfacgao, retengdo e rentabilidade de clientes em bancos (COMP13).

'S COMP — Abreviatura de “Competente” — utilizada para designar os sujeitos da pesquisa.
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- Percepcao de valor pelo cliente pessoa-fisica em relacio a bancos de varejo
(COMP23).

- Analise da qualidade do servigo na estratégia de fidelizacao de clientes (COMP29).

- Analise de risco de crédito (COMPS).

- Finangas publicas: risco de crédito em operagdes de fomento (COMP20).

- Gerenciamento de riscos — Calculo do VaR utilizando o modelo da Barra
International (COMP30).

- Gestao da tecnologia, competitividade e qualidade (COMP16).

- Novas tecnologias gerenciais (COMP24).

Diante desses dados, depreende-se que a organizacgdo esta alinhada e preocupada com as
demandas do seu atual contexto de atuagdo, altamente dindmico e competitivo. A preocupacao
com a manutengdo e atracdo de clientes foi um dos fatores refletido nos eixos tematicos que
foram desenvolvidos pelos funcionarios egressos do Programa. Para atender e satisfazer as
expectativas dos clientes, destacam-se, inclusive, os estudos focados nas novas tecnologias. O
uso de canais diferenciados, como terminais de auto-atendimento, celular, internet e palm top,
para realizagdo de transag¢des financeiras, representam alguns exemplos dos investimentos da
organizacao para facilitar a vida dos clientes, combinando tecnologia e atendimento diferenciado
(PINTO, 2003; BANCO DO BRASIL, 2004d). Estas novas tecnologias, que trazem beneficios
aos clientes, aumentam, no entanto, o risco das transagdes financeiras. Os proprios negocios da
area de crédito, essenciais para a sobrevivéncia de uma organizacao financeira, possuem um risco
inerente ao negocio. Como descrito anteriormente, este risco também constitui uma preocupagao

da organizacgdo, especialmente pelo nimero de estudos voltados a esse tema.
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5.3 COMPETENCIAS

Nesta parte serdo apresentados os principais conhecimentos, habilidades e atitudes
desenvolvidas durante a permanéncia no Programa, segundo a percep¢do dos funcionarios
egressos. Também serd analisado, com base nas respostas, se os egressos estdo aplicando os
conhecimentos e habilidades desenvolvidos e se estdo concretizando as atitudes por meio de

comportamentos adotados na execug¢do de suas atividades de trabalho.

5.3.1 Conhecimentos

A andlise dos conhecimentos adquiridos durante o Programa de Formagdo e
Aperfeicoamento em Nivel Superior do Banco do Brasil demonstra que a maioria dos egressos
afirmou ter desenvolvido conhecimentos sobre: a) formas de realizagdo de estudos tedrico-
empiricos para solucionar problemas e antecipar tendéncias (78,13%); b) diferentes métodos
estatisticos (75%); e c) redes de informagdes para serem utilizadas como fontes de pesquisa
(71,88%). Estes conhecimentos, apontados pelos egressos, sdo desenvolvidos especialmente em
cursos de pos-graduagdo stricto semsu. Sao considerados saberes académicos e didaticos,
adquiridos por meio da formagao, e ratificam o aprendizado dos sujeitos durante a permanéncia
no Programa. Podem ser classificados, conforme Le Boterf (2003), como saberes tedricos, pois
desempenham um papel heuristico, difundido, na maioria das vezes, pela formagdo escolar.
Nesse sentido, cabe ressaltar a importancia da educag¢ao formal para a disseminagdo, em primeiro
lugar, dos conhecimentos que irdo proporcionar o desenvolvimento de competéncias.

A introdugdo do conceito de competéncias no sistema educacional brasileiro, relativo a

formagdo dos profissionais em nivel superior, reflete o reconhecimento de que desenvolver
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competéncias, por meio da educacdo, ¢ importante para que os individuos apresentem
desempenho eficiente e eficaz na realizagdo de seu trabalho (BRASIL, 2004). Esses
conhecimentos sdo recursos utilizados para construir competéncias e podem ser indicativos de
que a organizacao ndo estd preocupada apenas com o mapeamento das competéncias necessarias
para o momento, mas, acima de tudo, que estd investindo na constru¢do das competéncias
necessarias para o futuro, aspecto importante segundo Bitencourt e Barbosa (2004).

Em seguida, os conhecimentos mais apontados em termos de quantidade de
respondentes foram: a) conhecer a conjuntura econdmica, politica e social em que as
organizagdes atuam (68,75%); b) compreender as tendéncias e mudangas locais e globais
(68,75%); ¢) conhecer novas tecnologias de gestdo e informagao (50%); d) conhecer as interagdes
das organiza¢des com o ambiente em que estdo inseridas (46,88%); e) conhecer formas de
identificar ameagas ¢ oportunidades no mercado (46,88%); e f) conhecer novas formas de gestao
e inovacdo no mercado globalizado (43,75%). Por meio da classificagdo feita por Le Boterf
(2003), ¢ possivel caracterizar estes conhecimentos como saberes do meio, pois dizem respeito,
especialmente, ao contexto no qual os sujeitos intervém.

O desenvolvimento destes conhecimentos, relativos ao contexto de intervengdo dos
egressos, vai ao encontro do objetivo do Programa. Para prospectar e analisar as necessidades e
tendéncias do mercado para geracdo de resultados sustentaveis € importante que os sujeitos
conhecam e compreendam o ambiente dindmico e turbulento no qual interagem, proporcionando
maior vantagem competitiva a organizagdo em que trabalham, conforme descrito por DUTRA
(2001a). Também converge para um dos principios metodologicos da Universidade Corporativa
BB: o da visdo global e integrada da dinamica do Banco. O processo de ensino-aprendizagem da

organizacdo procura considerd-la inserida em um contexto social em constante modificagdo
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(BANCO DO BRASIL, 2004¢), o que permite que a atuacdo de seus profissionais supra as
demandas impostas pelo meio em que atuam.

Os demais conhecimentos, que obtiveram um menor numero de respostas, sao voltados a
tematicas mais especificas. Conhecimentos de politicas monetaria, fiscal e cambial (34,38%);
mercado internacional de capitais (31,25%); comércio exterior (21,88%); publicidade e
propaganda (15,63%); e gestdo de agronegocios (6,25%) sao alguns exemplos que, normalmente,
sdo desenvolvidos em estudos voltados especificamente a esses temas. Dessa forma, ¢ possivel
supor que o menor numero de respondentes ndo diminui a importancia de tais conhecimentos. Os
resultados servem como indicativo de que os conhecimentos sao diversificados e de que o Banco
investe em formagdes heterogéneas, o que proporciona trocas que enriquecem o trabalho, levando
ao crescimento pessoal e profissional de seus funciondrios e os tornando mais polivalentes. A
tabela 6, a seguir, apresenta os principais conhecimentos desenvolvidos segundo a percepcao dos

€gressos.
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Tabela 6 — Principais conhecimentos desenvolvidos durante a permanéncia no Programa
(segundo a percepc¢do dos funcionarios egressos) '°.

Freqiiéncia | Freqiiéncia
Conhecimentos Absoluta | Relativa (%)

Conhecer formas. de rea}iza'gﬁo de estudos tedrico-empiricos para solucionar 25 78.13
problemas e antecipar tendéncias i
Conhecer diferentes métodos estatisticos 24 75,00
Conhecer redes de informagdes para serem utilizadas como fontes de pesquisa 23 71,88
Conhecer a conjuntura econémica, politica e social em que as organizagdes atuam 22 68,75
Compreender as tendéncias e mudangas locais e globais 22 68,75
Conhecer novas tecnologias de gestdo e informagio 16 50,00
Conbhecer as interagdes das organizagdes com o ambiente em que estdo inseridas 15 46,88
Conhecer formas de identificar ameagas e oportunidades no mercado 15 46,88
Conhecer novas formas de gestao e inovagdo no mercado globalizado 14 43,75
Conhecer o perfil do consumidor moderno 11 34,38
Conhecer formas de defini¢@o de estratégias negociais 11 34,38
Conhecer o funcionamento das politicas monetaria, fiscal e cambial 11 34,38
Conhecer principios de finangas para serem utilizados na gestao de riscos 11 34,38
Conhecer técnicas de administracao financeira e contabil 11 34,38
Conhecer formas de gestdo e administragdo dos servigos bancarios 10 31,25
Conhe(ier _como funciona o processo de comunicacdo nas organiza¢des € sua 10 31.25
1mportancia ?
Conhecer o mercado internacional de capitais 10 31,25
Conhecer o Banco do Brasil (seu funcionamento, estrutura, produtos, servigos) 9 28,13
Conhecer formas de mensuragdo do risco nas operagdes bancarias 9 28,13
Conhecer o funcionamento do comércio exterior 7 21,88
anhecer formas de atendimento das necessidades dos diversos segmentos de 7 21.88
clientes i
Conhecer processos de gestdo contabil 6 18,75
Conhecer formas de gestdo e desenvolvimento de talentos 6 18,75
Conhecer formas de desenvolver e utilizar a publicidade e a propaganda 5 15,63
Conhecer formas de desenvolvimento de competéncias 4 12,50
Conhecer as relagdes juridicas no mercado bancario 2 6,25
Conhecer modelos de gestdo dos agronegocios 2 6,25

Fonte: Questionarios.
* Nenhum respondente assinalou a op¢ao “Conhecer modelos de gestao para o segmento setor publico”.

'¢ As categorias de analise da Tabela 6 foram definidas da seguinte maneira: op¢des marcadas por mais de 70% dos
respondentes: principais conhecimentos desenvolvidos; opgdes marcadas por 40% a 69% dos respondentes:
conhecimentos secundarios; opgdes marcadas por menos de 39% dos respondentes : demais conhecimentos.
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Além dos conhecimentos cuja freqiiéncia foi levantada com base nas respostas as
questdes fechadas do questionario os sujeitos também citaram outros conhecimentos que
consideraram ter desenvolvido durante o mestrado ou doutorado. Destaca-se que a maioria deles
(8 citagdes) apontou conhecimentos relacionados com técnicas e métodos de pesquisa,

corroborando as informagdes anteriores, conforme exemplificado a seguir:

Conhecer metodologia e técnicas associadas & pesquisa € ao pensamento cientifico.
(COMP4).

Acredito que a principal competéncia desenvolvida durante o Programa foi a pesquisa. O
conhecimento de técnica ¢ procedimentos de pesquisas operacionais, as habilidades de
expor ¢ concluir sobre as questdes e principalmente uma atitude de pesquisador, de
buscar o novo e a explicagdo dos atuais procedimentos. (COMP15).

Visto que os programas de mestrado e doutorado tém como principal objetivo formar
pesquisadores, os conhecimentos apontados anteriormente refletem o alcance desse objetivo.
Também refletem que o Programa desenvolvido pelo Banco do Brasil obtém resultados positivos,
sob essa perspectiva, uma vez que a prospeccdo e andlise das necessidades e tendéncias do
mercado demandam que os sujeitos tenham conhecimento e experiéncia em pesquisa. Isso
permite a melhora tanto no desempenho profissional quanto na performance organizacional, por
meio da investigacdo e analise do ambiente e posterior definicdo de estratégias de agdo. Cabe
ressaltar, inclusive, que toda atuag¢do dos sujeitos para atendimento as necessidades dos clientes,
internos e externos, pressupoe certo grau de pesquisa no sentido de conhecer situagdes, analisar,
diagnosticar e fazer inferéncias quanto as formas de atuagdo e aos possiveis resultados de cada
acdo. Outro conjunto de conhecimentos que os egressos enfatizaram ter desenvolvido durante a
permanéncia no Programa refere-se ao marketing (5 citagdes), como € possivel conferir nas

respostas que seguem:
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Processo decisorio, antropologia do consumo, marketing internacional. (COMP6).

[...] Teoria de Marketing, conhecer as percepgdes de clientes quanto a atributos que lhes
agregam valor. (COMP23).

Estes conhecimentos, que podem ser considerados de grande importancia para a
organizacdo, permitem que a mesma possa oferecer produtos e servigos mais dinamicos e
personalizados, que supram as necessidades dos clientes, bem como um atendimento diferenciado
visando conquistd-los. Conhecer o mercado de atuagdo e o perfil dos clientes ¢ imprescindivel
para a sobrevivéncia no mercado globalizado.

Ao serem questionados quanto a aplicacdo, nas atividades de trabalho, dos
conhecimentos desenvolvidos durante a permanéncia no Programa, pode-se constatar que a
maioria dos egressos (7 citagdes) afirmou que passou a atuar no planejamento e na defini¢do de

estratégias da organizacdo da seguinte forma:

Atuo hoje assessorando as Diretorias e Unidades de Diretoria Geral do BB em processos
de planejamento estratégico. (COMP6).

No planejamento do Banco. (COMP17).

Dessa maneira, observa-se que a atuacdo em areas mais ligadas ao planejamento e as
estratégias tem sido focalizada pela organizagdo. Estes resultados também remetem ao fato de
que as empresas tém buscado, cada vez mais, desenvolver competéncias voltadas as
competéncias organizacionais essenciais para determinar e atender sua estratégia competitiva.
Questdes voltadas a inovagao, gestao, inteligéncia competitiva e relacionamento positivo com os
clientes tornaram-se fatores criticos que, quando transformados em competéncias organizacionais
essenciais, geram produtos que ndo podem ser antecipados e que vao diferenciar a empresa e

proporcionar vantagem competitiva sustentavel, permitindo a sobrevivéncia na nova dinamica
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mundial (KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002). Os proprios processos de recrutamento e
selecdo, atualmente, tém o intuito de identificar pessoas com alto potencial de crescimento, que
sejam flexiveis para lidar com incidentes criticos e, principalmente, que tenham pensamento
estratégico, conforme observado por Fleury e Fleury (2000). Nesse sentido, o Programa consegue
estar alinhado com as agdes da Universidade Corporativa BB, uma vez que estas sdo voltadas ao
direcionamento estratégico da organizagdo conseguindo consolidar, dessa forma, seu
compromisso com os acionistas, clientes, sociedade e funciondrios, e proporcionar o
desenvolvimento de competéncias essenciais para a organizacdo € a consciéncia social e
profissional para os individuos (BANCO DO BRASIL, 2004e).

Também foi possivel verificar que alguns respondentes (7 citagdes) destacaram que: nao
aplicam, aplicam pouco, aplicam ocasionalmente, aplicam na medida do possivel ou ndo
conseguem identificar situagdes especificas de aplicabilidade dos conhecimentos desenvolvidos
durante a permanéncia no Programa, nas suas atividades de trabalho, conforme exemplificado

abaixo:

Nao aplico. (COMP20; COMP25).

Aplico em torno de 15% dos conhecimentos adquiridos em minhas atividades de
trabalho.(COMP18).

De maneira ndo sistematizada. Ocasionalmente somos instados a aplicé-los. O dia-a-dia
estd normalmente voltado para administragio de demandas imediatas, que pouco se
relacionam entre si. (COMP22).

Nao tenho a oportunidade de aplicar a maioria dos meus conhecimentos, apesar de
insistir na sua importancia p/o Banco. Talvez em uma area que lide diretamente com o
cliente o meu conhecimento seja mais bem aproveitado. (COMP23).

Nao foi constatada area especifica de concentra¢do dos cursos de mestrado ou doutorado
destes individuos. Cabe ressaltar, entretanto, que um respondente fez a pos-graduagdo com

concentragdo na area de finangas € um na area de economia. Visto que essas areas sdo enfatizadas
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pelas organizacdes bancarias devido ao tipo de atividade e ao risco inerente as operacoes
financeiras, a organizacdo poderia estar utilizando mais efetivamente os conhecimentos que esses
individuos desenvolveram, evitando, dessa forma, baixo retorno frente aos seus investimentos,
como salienta Ruas (1999).

Outros respondentes (5 citagdes), entretanto, afirmaram aplicar diariamente, nas suas
atividades de trabalho, os conhecimentos desenvolvidos, conforme se constata nos exemplos a

seguir:

Diariamente, na busca de solugdo inovadora e na analise critica de propostas de gestao.
(COMP4).

Apesar de estar na area [...], diferente daquela em que estava por ocasido do mestrado,
uma grande parte desses conhecimentos sdo utilizados no meu dia-a-dia, principalmente
na analise dos casos que estdo ao meu cargo. (COMP11).

No dia-a-dia. Apds o meu egresso do curso trabalhei em projeto onde existia uma
enorme necessidade de pesquisa sobre diferentes questdes. E claro, como estou na area
contabil, uso todo conhecimento tedrico adquirido durante o Programa para propor
solugdes praticas de questdes contabeis. (COMP15).

Diante dos dados, foi verificado que a diferenga entre os egressos que afirmaram nao
aplicar, aplicar pouco, aplicar ocasionalmente, aplicar na medida do possivel ou que nao
conseguem identificar situagdes especificas de aplicabilidade (7 citagdes) e os que afirmaram
aplicar diariamente (5 citagdes), em suas atividades de trabalho, os conhecimentos desenvolvidos
¢ pouca. Isso levaria a inferir que um dos fatores que talvez possa estar fazendo com que alguns
egressos acreditem que estdo aplicando pouco ou que ndo estdo aplicando os conhecimentos
desenvolvidos refere-se ao fato de que as pds-graduagdes stricto sensu enfatizam a formagao de
pesquisadores e que, ao retornarem a organizagdo, eles ndo passam a atuar em atividade
especifica voltada para pesquisa. Para corroborar esta constatagdo ¢ importante salientar que

apenas um respondente (COMP7) afirmou estar atuando em pesquisas na organizagao.
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Entretanto, as Diretorias e Unidades tém, entre suas funcdes, a de realizar estudos, pesquisas e
prospeccdes em sua area de atuagdo (BANCO DO BRASIL, 2004f), o que pode levar a inferir
que a atividade de pesquisa estd “distribuida” por toda organizagdo. Também ¢ importante
salientar que o desenvolvimento de competéncias, por processos de aprendizagem, que ocorreu
durante o Programa, pode permitir que eles executem outras atribui¢des e responsabilidades mais
complexas, conforme sugere Dutra (2001a), ndo precisando, necessariamente, atuar em
atividades de pesquisa.

Os demais sujeitos (8 citagdes) afirmaram que aplicam os conhecimentos,
principalmente, em analises econdmicas, financeiras e de crédito. Estes dados vao ao encontro do
objetivo do Programa de formar individuos capazes de prospectar e analisar as necessidades e
tendéncias do mercado, contribuindo para que a organizacio obtenha resultados sustentaveis. Por
fim, é importante ressaltar que, conforme descrito por Abbad e Borges-Andrade (2004), investir
em educacdo permite que o individuo desenvolva seu potencial e possa ocupar outros cargos na
organizagdo, por meio do crescimento pessoal e profissional, mesmo que ele proprio, muitas
vezes, ndo identifique as oportunidades imediatamente.

Alguns sujeitos enfatizaram também que gostariam de estar aplicando melhor os
conhecimentos desenvolvidos, mas que a organizagdo nao tem proporcionado plena oportunidade
para que o fagam, conforme descrito a seguir. Nesses casos, pode-se inferir que a organizacao
tem investido no desenvolvimento de conhecimentos que serdo importantes para o futuro, mas

que, no presente, esses conhecimentos ainda ndo sdo plenamente requeridos.

Tenho aplicado outras técnicas (estatisticas) no meu trabalho. Aplicar o conhecimento de
[...] no Banco ainda via demorar muito. Para utilizar essas novas tecnologias, tem que
haver uma grande mudanga de cultura. Ainda somos muito tradicionais. (COMP28).
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A aplicagdo dos conhecimentos ocorre em situagdes especificas da atividade da Diretoria
em que trabalho. Sinto falta de um programa de aproveitamento pelo Banco do
investimento feito em seu capital intelectual. (COMP31).

Portanto, os conhecimentos gerados por meio do Programa, sdo importantes para a
constitui¢do de competéncias. Quando esses conhecimentos sdo manifestados de forma integrada
com as habilidades e atitudes desenvolvidas, na atuagdo dos individuos, impactam nos seus
desempenhos e nos resultados da organizacdo, conforme sugere Dutra (2004). Os resultados
demonstraram também que a organizacdo tem procurado estabelecer uma liga¢do entre as
estratégias e o desenvolvimento de seus funcionarios - aspecto importante, segundo Bitencourt e
Barbosa (2004), especialmente no que se refere aos conhecimentos desenvolvidos e a forma
como esses sdo aplicados nas atividades de trabalho dos egressos. A preocupagdo com o
desenvolvimento de conhecimentos como ferramentas relevantes para constru¢do de
competéncias necessarias para o presente e também para o futuro demonstram que a organizacao
tem buscado alcancar e manter, ao longo do tempo, vantagem competitiva sustentavel.

Quanto aos egressos que manifestaram ndo aplicar ou aplicar pouco, aplicar
ocasionalmente, aplicar na medida do possivel ou ainda, que ndo conseguem identificar situagdes
especificas de aplicabilidade dos conhecimentos desenvolvidos pode-se inferir que, nesses casos,
o Banco do Brasil poderia otimizar a aplicacdo dos conhecimentos desenvolvidos. Com isso,
conseguiria melhorar a atuacdo e at¢é mesmo o nivel de satisfacdo dos egressos, além dos
resultados organizacionais. Esses dados remeteram a constatacdo feita por Ruas (1999) de que,
grande parte dos saberes desenvolvidos nos programas de formacdo e aperfeicoamento fica
circunscrita as suas vivéncias especificas, ou seja, pouco dos saberes desenvolvidos sdo
incorporados as atividades profissionais dos egressos. Investir no desenvolvimento dos

funciondrios, aumentando sua capacitagdo e preparando-os para o trabalho competente ndo ¢
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suficiente se a organiza¢do nado criar condi¢des favoraveis para que os mesmos apliquem o que
aprenderam em suas atividades.

Segundo Sarsur, Pedrosa e Sant’Anna (2003), a formagdo e a capacitagdo dos
funciondrios deve enfatizar a aprendizagem continua, a manutencdo de praticas de troca de
conhecimentos, as possibilidades de participacdo em projetos desafiadores e o feedback
constante. Pode-se, entretanto, levantar a hipotese de que, mesmo ocorrendo em graus de
intensidade diferentes, os conhecimentos desenvolvidos pelos sujeitos sdo utilizados na execucao
de suas atividades. Estes conhecimentos podem auxilid-los nas tomadas de decisdes, nas
avaliacdes e acdes diante dos eventos complexos e inesperados com que se deparam
constantemente, permitindo o entendimento pratico desses eventos, além de auxilid-los na

compreensdo e resolugdo de problemas de suas fungdes.

5.3.2 Habilidades

A analise das habilidades desenvolvidas pelos egressos do Programa de Formagdo e
Aperfeicoamento em Nivel Superior do Banco do Brasil demonstra que o maior nimero de
respondentes apontou: a) ser capaz de utilizar métodos estatisticos para geragdo e mensuracao de
resultados (68,75%); b) ser capaz de identificar novas oportunidades de agdo, por meio do
acompanhamento das tendéncias e mudancas locais e globais (59,38%); c) ser capaz de tratar as
informagdes por meio do uso de novas tecnologias de gestdo e informagao (50%); e d) ser capaz
de identificar ameacas e oportunidades no mercado (50%). Como se percebe, todas essas
habilidades parecem estar relacionadas com os conhecimentos mais citados pelos sujeitos do
estudo e dizem respeito a atividade de pesquisa e ao ambiente de atuacdo dos mesmos. Diante

disso, € possivel verificar que os individuos desenvolveram a capacidade de utilizar, no trabalho,
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os conhecimentos adquiridos, o que, segundo Zarifian (2001), caracteriza a habilidade. Também
se pode inferir que, por meio do Programa, os egressos aumentaram sua capacitagdo, tornando-se
mais preparados para o trabalho competente.

Em seguida, foi apontado o desenvolvimento das habilidades de: a) ser capaz de
trabalhar em equipe (46,88%); b) ser capaz de arbitrar, negociar e decidir a partir de estratégias
previamente definidas (43,75%); c) ser capaz de utilizar redes de informagdes como fontes de
pesquisa para antecipacdo de tendéncias (43,75%); d) ser capaz de inovar para atender as
exigéncias do mercado globalizado (43,75%); e) ser capaz de interpretar os indicadores de
contexto no mercado internacional de capitais (40,63%); f) ser capaz de selecionar e combinar
recursos a serem mobilizados para o desenvolvimento de competéncias (40,63%); g) ser capaz de
utilizar a comunicacdo para fortalecer o relacionamento com clientes, pares e subordinados
(40,63%); h) ser capaz de administrar eficazmente o stress e a pressao (40,63%); e 1) ser capaz de
fazer analises das politicas monetaria, fiscal e cambial (40,63%).

As habilidades de: ser capaz de trabalhar em equipe; ser capaz de arbitrar, negociar ¢
decidir a partir de estratégias previamente definidas; ser capaz de utilizar a comunicacdo para
fortalecer o relacionamento com clientes, pares e subordinados; ¢ de ser capaz de administrar
eficazmente o stress e a pressdo, podem ser caracterizadas, segundo Le Boterf (2003), como
relacionais, pois se referem a questdo da cooperacdo e da orientagdo das acdes no ambiente de
trabalho. A habilidade de ser capaz de utilizar redes de informagdes como fontes de pesquisa
para antecipac¢do de tendéncias pode ser enquadrada no “saber fazer formalizado”, visto que se
refere aos métodos ou instrumentos que t€m aplicagdo pratica e foram desenvolvidos pelos
egressos durante o mestrado ou doutorado. Ja as habilidades de: inovar para atender as exigéncias
do mercado globalizado; ser capaz de interpretar os indicadores de contexto no mercado

internacional de capitais; ser capaz de selecionar e combinar recursos a serem mobilizados para o
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desenvolvimento de competéncias; e ser capaz de fazer analises das politicas monetaria, fiscal e
cambial, podem ser consideradas como o “saber fazer cognitivo”, pois podem ser
operacionalizadas sob a forma de operacdes intelectuais, ajudando a tratar informagdes e a
raciocinar para, posteriormente, tomar decisdes.

Essas habilidades, quando articuladas com os conhecimentos e as atitudes desenvolvidos
fazem com que os egressos adotem comportamentos que, ao gerar resultados no trabalho, sdo
considerados a expressdo das competéncias. Ressalta-se que essa expressdo das competéncias
configura-se como um objetivo importante da gestdo de pessoas, uma vez que, com a adogao do
conceito de gestdo com foco de atencdo voltado para as pessoas e suas competéncias, as
organizagdes passaram a fazer reconsideragdes em relagdo ao tipo de funcionario almejado e ao
modo como ele deve desempenhar seu trabalho, ser motivado e recompensado pelo seu
desempenho. Também passaram a demandar, cada vez mais, pessoas altamente treinadas, que
saibam trabalhar em equipe, tomar decisdes e assumir responsabilidades (FLANNERY;
HOFRICHTER; PLATTEN, 1997). Ou seja, pessoas com as habilidades desenvolvidas pelos
egressos, especialmente as habilidades relacionais que, quando mobilizadas juntamente com os
outros recursos das competéncias, proporcionam a geragao de resultados sustentaveis.

As demais habilidades apontadas pelos respondentes, tanto quanto os conhecimentos,
seguem a tendéncia de relacionarem-se a tematicas de estudos especificas. Habilidades de: ser
capaz de mensurar e gerenciar o risco envolvido nas operagdes bancarias (31,25%); desenvolver
produtos e servicos que atendam ao consumidor moderno (21,88%); ser capaz de utilizar a gestao
contabil para controle e geragdo de resultados (15,63%); e ser capaz de argumentar e criar formas
de atrair clientes por meio da publicidade e propaganda (12,50%), representam a capacidade de
manifestagdo dos conhecimentos desenvolvidos para producdo de efeitos importantes no

resultado do trabalho (ZARIFIAN, 2001). Tais habilidades possivelmente foram menos citadas
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porque um mestrado ou doutorado tende a desenvolver habilidades mais amplas, académicas e
cientificas. Entretanto, isso ndo diminui a importancia do investimento feito pela organizacao
para desenvolver o potencial de seus funcionarios. Esse desenvolvimento, que ocorre por meio da
aprendizagem, pode permitir que eles estejam preparados para ocupar outros cargos (ABBAD;
BORGES-ANDRADE, 2004). A partir do momento em que esses funcionarios passam a aplicar
efetivamente os conhecimentos e habilidades desenvolvidas durante a permanéncia no Programa,
em seu contexto de trabalho, a possibilidades de assumir cargos mais elevados aumenta ¢ a
organizagdo também comega a obter resultados positivos frente aos investimentos feitos na
formagdo de seu quadro funcional. A tabela 7, a seguir, apresenta as principais habilidades

desenvolvidas segundo a percepcao dos egressos.
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Tabela 7 — Principais habilidades desenvolvidas durante a permanéncia no Programa (segundo a

percepcdo dos funcionarios egressos) .

a1s Frequéncia Frequéncia
Habilidades Absoluta | Relativa (%)
Ser capaz de utilizar métodos estatisticos para geracao e mensuracao de resultados 22 68,75
Ser capaz de identificar novas oportunidades de ag@o, por meio do 19 5938
acompanhamento das tendéncias e mudangas locais e globais i
Ser capaz de tratar as informagdes por meio do uso de novas tecnologias de gestdo e 16 50.00
informacio ’
Ser capaz de identificar ameagas ¢ oportunidades no mercado 16 50,00
Ser capaz de trabalhar em equipe 15 46,88
Ser capaz de arbitrar, negociar e decidir a partir de estratégias previamente definidas 14 43,75
Ser capaz de utilizar redes de informagdes como fontes de pesquisa para antecipagao 14 4375
de tendéncias >
Ser capaz de inovar para atender as exigéncias do mercado globalizado 14 43,75
Ser capaz de interpretar os indicadores de contexto no mercado internacional de 13 40.63
capitais i
Ser capaz de selecionar e combinar recursos a serem mobilizados para o 13 40.63
desenvolvimento de competéncias >
Ser capaz de utilizar a comunicagdo para fortalecer o relacionamento com clientes, 13 40.63
pares e subordinados >
Ser capaz de administrar eficazmente o stress € a pressao 13 40,63
Ser capaz de fazer analises das politicas monetaria, fiscal e cambial 13 40,63
Ser capaz de administrar situagdes complexas, produzindo solugdes rapidamente 11 34.38
para satisfazer todos os segmentos de clientes ’
Ser capaz de relacionar as partes que compde uma atividade 11 34,38
Ser capaz de delegar tarefas como forma de proporcionar o desenvolvimento de 10 31.25
competéncias >
Ser capaz de mensurar e gerenciar o risco envolvido nas operagdes bancarias 10 31,25
Ser capaz de atuar no mercado bancario, realizando negocios e criando produtos e 10 31.25
servicos, obedecendo as relagdes juridicas decorrentes destas atividades i
Ser capaz de avaliar as operagdes financeiras para diminuir riscos e gerar resultados 10 31,25
Ser capaz de usar a autoridade com responsabilidade e bom senso 10 31,25
Ser capaz de desenvolver produtos e servigos que atendam ao consumidor moderno 7 21,88
Ser capaz de otimizar novos modelos de gestdo para criar oportunidades de 7 21.88
expansdo dos relacionamentos no segmento de agronegocios >
Ser capaz de identificar oportunidades de crescimento e desenvolvimento de talentos 7 21,88
Ser capaz de desenvolver produtos e servigos que atendam o mercado interno e 6 18.75
externo >
Ser capaz de utilizar a gestdo contabil para controle e geragdo de resultados 5 15,63
Ser capaz de otimizar novos modelos de gestdo para criar oportunidades de 4 12.50
expansdo dos relacionamentos no segmento setor publico >
Ser capaz de argumentar e criar formas de atrair clientes por meio da publicidade e 4 12.50
b

propaganda

Fonte: Questionarios.

"7 Devido ao fato de a freqiiéncia das habilidades assinaladas ter sido inferior & dos conhecimentos, as categorias de
analise da Tabela 7 foram definidas da seguinte maneira: op¢des marcadas por mais de 50% dos respondentes:
principais habilidades desenvolvidas; op¢des marcadas por 40% a 49% dos respondentes: habilidades secundarias;

opgdes marcadas por menos de 39% dos respondentes: demais habilidades.
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Também foi questionado se os sujeitos desenvolveram outras habilidades, durante a
permanéncia no Programa, além das mencionadas nas respostas as questdes fechadas do
questionario. A maioria dos individuos (13 respondentes) ndo respondeu a essa questdo ¢ 6
pessoas afirmaram ndo ter desenvolvido outras habilidades. Quanto aos individuos que nao
responderam, ¢ possivel supor que eles ndo conseguiram expressar literalmente quais habilidades
foram desenvolvidas ou até mesmo que ndao desenvolveram outras habilidades, visto que o
desenvolvimento de habilidades esta, normalmente, mais relacionado a pratica profissional. Cabe
salientar, entretanto, que alguns sujeitos (5 citagdes) mencionaram ter desenvolvido habilidades
de pesquisa e relacionadas com o meio académico, o que é congruente com o tipo de formacao
que tiveram durante a permanéncia no Programa. Outros respondentes (5 citagdes) afirmaram ter
desenvolvido habilidades de lideranga e relacionamento interpessoal, que podem ser classificadas
como habilidades relacionais. Os dados permitem constatar que o numero de habilidades
assinaladas pelos respondentes ¢ bem menor que o de conhecimentos, o que sugere que tais
resultados sdo condizentes com o tipo de formacdo que a organizacdo tem proporcionado aos
funcionarios, por meio da concessdo de bolsas de pds-graduagdo stricto sensu, mais voltada ao
desenvolvimento de conhecimentos.

Ao fazer referéncia a forma como aplicam as habilidades desenvolvidas durante a
permanéncia no Programa, os funciondrios egressos apresentaram respostas heterogéneas. Um
conjunto de respondentes (5 citagdes) afirmou que aplica as habilidades desenvolvidas com

freqliéncia, como € o caso dos exemplos mencionados a seguir:

Com frequéncia. As habilidades se aplicam a um contexto regido pelo pragmatismo,
como ¢ o do BB. (COMP22).

Essas habilidades s3o requeridas diariamente. Fazem parte de nossas estratégias.
(COMP24).
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Como se pode notar, esses egressos estdo conseguindo aplicar, na realizagdo de suas
atividades praticas e no enfrentamento de situacdes no ambiente de trabalho, os conhecimentos
adquiridos. A manifestacdo das habilidades e dos conhecimentos desenvolvidos, nas atividades
de trabalho dos egressos pode ser indicativa de que, em algumas areas, os sujeitos conseguem
fazer uso efetivo de tais habilidades e conhecimentos, podendo promover, inclusive, efeitos
importantes no resultado do trabalho, como sugerem Zarifian (2001) e Le Boterf (2003).

Outros egressos descreveram que aplicam as habilidades desenvolvidas fazendo
planejamento e definindo estratégias (4 citagdes), fazendo analises (4 citagdes) e em atividades de

gestao e trabalho em equipe (4 citagdes), conforme consta nos exemplos a seguir:

Assessorando as demais areas do Banco a fazerem o planejamento Estratégico.
(COMP3).

Na analise do contexto econdmico interno e externo, bem como no desenvolvimento de
novos métodos de projecdo e analise, com vistas a otimizar a gestdo de recursos de
nossos clientes. (COMP32).

Na gestdo do processo sob minha responsabilidade. (COMP19).

Coordeno equipes que prestam servigos de assessoramento € que interagem com equipes
das areas clientes. (COMP6).

As habilidades de planejar, analisar e trabalhar em equipe podem ser desenvolvidas por
meio do mestrado ou doutorado, em maior ou menor grau. Diante disso, constatou-se que os
egressos estdo conseguindo transportar essas habilidades desenvolvidas no Programa para
realizacdo de seu trabalho na organizacao. Isso corrobora a constatagdo de Zarifian (2001) de que
ndo sdo os diplomas ou os saberes que sdo julgados para o reconhecimento profissional do
individuo, mas a maneira como ele manifesta suas competéncias e produz efeitos importantes no
resultado do trabalho. O desenvolvimento e a aplicagao de tais habilidades podem ser indicativos

de que a organizacdo possui, também, uma orientagdo futura ao investir na formacdo desses
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profissionais, uma vez que essas respostas retratam que existe uma articulacao no sentido de fazer
com que os egressos apliquem as competéncias desenvolvidas em atividades de planejamento,
definicdo de estratégias e andalises. Tais atividades estdo diretamente relacionadas com a analise e
prospeccao das necessidades e tendéncias do mercado, que visam a obtengao e, principalmente, a
manuten¢do da vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo. Formar funciondrios para
atuar nessas atividades configura-se como o objetivo do Programa.

Constatou-se, também, que dois respondentes afirmaram nao aplicar, em suas atividades
de trabalho, as habilidades desenvolvidas. Outros quatro egressos nao responderam a pergunta, o
que permite supor que ndo conseguiram ou preferiram ndo se expressar, ou mesmo, que nao
aplicam tais habilidades. Alguns sujeitos (5 citagdes) afirmaram que aplicam as habilidades
desenvolvidas, no entanto esta aplicagdo é pouco freqiiente ou da-se de forma restrita ou na

medida do possivel, como pode ser observado nas respostas a seguir:

E um tanto restrita essa aplicacio [...]. (COMP1).
Tenho pouca oportunidade de aplicar tais habilidades.(COMP23).

Na medida do possivel, dentro dos desafios nos quais é permitido inovar. Geralmente as
demandas ndo permitem tanta flexibilidade, mas busco influenciar as decisoes a partir
das habilidades adquiridas. O ambiente organizacional na DG ndo ¢ inovador e flexivel,
dentro de um contexto que permita a cria¢do inovadora como pratica de gestdo.
(COMP29).

Estes dados podem ser indicativos da realidade com a qual alguns funcionarios egressos
se deparam ao retornarem a organizagdo, demonstrando que, em alguns casos, as habilidades
desenvolvidas durante o mestrado ou o doutorado ndo estdo sendo requisitadas efetivamente nas
situacdes de trabalho. Esta “subutilizagdo” pode ser resultado das praticas de gestdo ou, conforme

descrito por um respondente (COMP29), da falta de flexibilidade da organizagdo. Pode também
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ser atribuida aos proprios egressos, que talvez nao busquem empregar, na realizacdo de suas
atividades praticas, os conhecimentos adquiridos, deixando de produzir resultados por meio da
relagdo entre os conhecimentos desenvolvidos e as ligdes extraidas da experiéncia pratica. Tal
relacdo € classificada por Le Boterf (2003) como o “saber fazer empirico”.

Diante do exposto, pode-se constatar que o Programa desenvolvido pelo Banco tem
como foco o desenvolvimento de seus funcionarios, visto que busca oferecer oportunidades para
que eles desenvolvam seu potencial. Estes dados vao ao encontro das politicas, dos fundamentos,
dos principios e do papel da Universidade Corporativa BB. Também podem ser indicativos de que a
organizagao procura criar um sistema de aprendizagem continua, que deixa de privilegiar apenas o
conhecimento técnico e instrumental e passa a desenvolver pessoas com base na gestdo por
competéncias, fazendo com que toda a organizagdo aprenda e trabalhe com novos processos ¢
solugdes (EBOLI, 2001; 2004). Essas constatagdes poderiam ser consideradas como uma das
justificativas ao menor indice de respostas dos egressos quanto ao desenvolvimento de
habilidades, uma vez que, desenvolver habilidades ¢ uma atividade que estd mais relacionada a
processos tradicionais de treinamento, com énfase no conhecimento técnico e instrumental,
visando melhorar o desempenho do individuo em seu cargo, conforme apontam Borges-Andrade

(2000), Eboli (2001) e Abbad e Borges-Andrade (2004).
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5.3.3 Atitudes e Comportamentos

A anélise das atitudes e dos comportamentos'® demonstra que a maioria dos funcionérios
egressos afirmou ter desenvolvido, durante a permanéncia no Programa, as atitudes e/ou os
comportamentos de: a) buscar permanentemente o autodesenvolvimento (84,38%); b) manter
boas relagdes interpessoais (71,88%); e ¢) ter disposi¢do para ouvir e receber feedback (71,88%).
A busca permanente pelo autodesenvolvimento, mencionada pela maioria dos respondentes,
demonstra que os egressos passaram a considera-la um objeto importante de suas vidas. Também
demonstra que os egressos apresentam um perfil alinhado com o que as organizagdes esperam
atualmente: profissionais que estejam preocupados com o autodesenvolvimento, como ¢
destacado por Fischer (1998, apud FLEURY; FLEURY, 2000). Esse comportamento, segundo
Martin-Bar6 (1983), pode ser caracterizado como a manifestagdo de uma atitude e pode gerar
resultados positivos a organizagdo, especialmente quando se traduzir em novas idéias e formas de
realizacdo do trabalho de maneira mais efetiva. A manutencdo de boas relagdes interpessoais
mostra a maneira como 0s egressos se posicionam nas relagdes sociais, gerando melhoria no
clima e nas relagdes no trabalho. Manifesta-se também no campo da comunicacdo, que representa
o entender o outro, compartilhando com ele referenciais, motivos e objetivos considerados
parcialmente comuns (ZARIFIAN, 2001). J& a disposi¢do para ouvir e receber feedback ¢
importante porque o funcionario, ao refletir sobre o feedback, pode melhorar seu desempenho e
crescer pessoal e profissionalmente. Essas atitudes e comportamentos apresentam-se, na

atualidade, como pré-requisitos importantes em termos de competéncias pessoais para o0s

'8 Embora sejam distintos os conceitos de atitude (predisposi¢o a acdo) e comportamento (acdo manifesta),
conforme a defini¢do dos termos deste trabalho, a literatura especializada descreve que a atitude é um determinante
importante do comportamento do individuo, influenciando-o a agir de determinada maneira (BOWDITCH; BUONO,
1992). Dessa forma, para efeito deste trabalho, as atitudes e os comportamentos dos respondentes serdo analisados
em conjunto.
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profissionais. Sdo importantes para o trabalho em equipe, que ocorre por meio da cooperagao, do
intercadmbio de idéias e conhecimentos e do desenvolvimento das competéncias coletivas, com
vistas ao enfrentamento dos problemas e eventos cada vez mais complexos com que as
organizagoes se deparam constantemente (ZARIFIAN, 2001).

Outro conjunto de atitudes e comportamentos desenvolvido pelos egressos foi: a)
demonstrar autonomia (65,63%); b) ser pro-ativo (65,63%); c) assumir responsabilidades
(62,50%); d) ter disposi¢do para correr riscos (62,50%); e) propor inovagdes no trabalho
(59,38%); f) atuar com ética (56,25%); g) exercer influéncia sobre os outros para alcancar
determinado objetivo (lideranga) (56,25%); h) agir com flexibilidade e adaptabilidade (56,25%);
1) cooperar em situagdes de trabalho (53,13%); j) demonstrar autocontrole nas situagdes de stress
(53,13%), 1) motivar-se para executar uma atividade (50%); m) estimular o desenvolvimento
constante das pessoas com quem convive (46,88%); n) incentivar e manter o didlogo (46,88%); e
0) buscar constantemente desafios claros e compartilhados (43,75%). Essas atitudes e
comportamentos refletem o novo papel do profissional bancario, resultado das constantes
mudangas de cendrios, que deve adotar uma postura mais dinamica e ousada para atender as
necessidades especificas de cada grupo de clientes, bem como ser capaz de antecipar tendéncias e
de gerar resultados sustentaveis. Nesse novo contexto, o bancério transforma-se em um parceiro,
atuando ativamente na obten¢do de vantagem competitiva para a organizacdo em que trabalha
(BILICH; NETO, 1995).

As opg¢des menos assinaladas pelos respondentes foram: fazer com que as pessoas se
sintam importantes e valorizadas (34,38%); agir com empatia (31,25%); e agir com
responsabilidade social (28,13%). Os dois primeiros comportamentos referem-se, especialmente,
as relagdes interpessoais e contribuem para criagdo de um clima harmonioso no trabalho. Por sua

vez, agir com responsabilidade social contribui para reforgar o compromisso ¢ a imagem da
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organizacdo perante a sociedade. A tabela 8, a seguir, apresenta as principais atitudes e

comportamentos desenvolvidos segundo a percepgao dos egressos.

Tabela 8 — Principais atitudes e comportamentos desenvolvidos durante a permanéncia no
Programa (segundo a percepgio dos funciondrios egressos) .

Frequéncia | Frequéncia
Atitudes e Comportamentos Absoluta | Relativa (%)
Buscar permanentemente o autodesenvolvimento 27 84,38
Manter boas relagdes interpessoais 23 71,88
Ter disposi¢do para ouvir e receber feedback 23 71,88
Demonstrar autonomia 21 65,63
Ser pré-ativo 21 65,63
Assumir responsabilidades 20 62,50
Ter disposi¢do para correr riscos 20 62,50
Propor inovagdes no trabalho 19 59,38
Atuar com ética 18 56,25
Exercer influéncia sobre os outros para alcangar determinado objetivo (lideranga) 18 56,25
Agir com flexibilidade e adaptabilidade 18 56,25
Cooperar em situagdes de trabalho 17 53,13
Demonstrar autocontrole nas situagdes de stress 17 53,13
Motivar-se para executar uma atividade 16 50,00
Estimular o desenvolvimento constante das pessoas com quem convive 15 46,88
Incentivar e manter o didlogo 15 46,88
Buscar constantemente desafios claros e compartilhados 14 43,75
Fazer com que as pessoas se sintam importantes e valorizadas 11 34,38
Agir com empatia 10 31,25
Agir com responsabilidade social 9 28,13

Fonte: Questionarios.

Os funcionarios egressos também foram questionados para verificar se haviam

desenvolvido outras atitudes além das mencionadas na Tabela 8. A maioria (20 egressos) nao

respondeu a essa questdo e 6 afirmaram nao ter desenvolvido outras atitudes. Com base nestes

' As categorias de analise da Tabela 8 foram definidas da seguinte maneira: opgdes marcadas por mais de 70% dos
respondentes: principais atitudes e comportamentos desenvolvidos; opcdes marcadas por 40% a 69% dos
respondentes: atitudes e comportamentos secundarios; opgoes marcadas por menos de 39% dos respondentes: demais

atitudes e comportamentos.
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dados, pode-se levantar a hipotese de que, por constituir a atitude uma predisposicao para a agao
(MARTIN-BARO, 1983), foi considerada pelos egressos algo subjetivo e dificil de ser
identificado ou ainda, que as opg¢des apresentadas no questiondrio abarcaram todas as atitudes
desenvolvidas, conforme pode ser observado na resposta de um egresso, ao fazer referéncia as
opcoes:

[...] de alguma maneira ou de outra e com intensidades diferentes, todas as atitudes
acima foram desenvolvidas. Parte delas (lideranga/atuar com ética) tem relagdo com o
fato de ter sido representante da turma. (COMP11).

Outros egressos apontaram algumas atitudes ou comportamentos como: ter disposi¢ao
para comunicar-se de maneira mais clara e elaborada e ter capacidade de discernir para ver
problemas em sua totalidade e em cada uma de suas partes (COMP12); ter disposi¢do para
trabalhar em equipe (COMP17); ampliar horizontes por meio de uma visdo mais ampla de mundo
(COMP23); incentivar pessoas a efetuar atividades de pesquisa e de docéncia (COMP31). A
propor¢do que as atitudes influenciam os egressos a agirem, fazendo com que a intenc¢do de se
comportar seja consumada, em circunstincias e situagdes especificas, conforme descrito por
Bowditch e Buono (1992), a organizacdo consegue obter retorno frente aos investimentos feitos
no Programa. Tanto as atitudes quanto os comportamentos mencionados sdo relacionados com as
atividades desenvolvidas pelos sujeitos e, portanto, possibilitam trazer resultados positivos para a
organizagao € para 0s proprios egressos.

Também foi verificada, com os funciondrios egressos, a concretizagdo das atitudes sob a
forma de comportamentos na execucdo das atividades de trabalho. Os sujeitos afirmaram que
essa concretizagdo da-se: por meio do trabalho em equipe (4 citagdes); na gestdo de pessoas e
lideranca (2 citagdes); ouvindo as pessoas e emitindo opinides (2 citacdes); na atuacdo com ética

(2 citagdes); na administracdo do stress (1 citagdo); na comunica¢do (1 citagdo); nas relagdes
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interpessoais (1 citacdo); agindo de forma pro-ativa (1 citagdo), dentre outras, conforme as
transcri¢des a seguir. Onze pessoas nao responderam a essa questdo, uma afirmou que concretiza
pouco as atitudes desenvolvidas e uma declarou que as atitudes desenvolvidas ndo sao
concretizadas em comportamentos no trabalho. Como na questdo sobre outras atitudes
desenvolvidas no Programa, as abstenc¢des nas respostas podem ser resultado da interpretagdo que

os respondentes fizeram da questao.

No relacionamento com as outras areas. Na realizacdo de entrevistas € em trabalho em
equipe. (COMP3).

Busco analisar as operagcdes que me sdo demandadas no seu aspecto micro e
macroecondmico; procuro me comunicar de maneira clara e eficiente dentro da equipe e
fora dela; procuro identificar os intervenientes necessarios para realizacdo do trabalho e
obter sua cooperagdo. (COMP12).

O Banco ¢ uma empresa de alcance nacional, (e com agéncias/escritorios em diversos
paises), além de oferecer produtos e servigos nos mais diversos segmentos. Por si so isso
j& permitiria concretizar tantas atitudes diferentes nas nossas atividades, como por
exemplo autonomia, relacionamento, inovagdes, etc.. Se considerar que a area de [...] é
tdo ampla quanto concretizar tais atividades ficaria ainda mais facil. (COMP11).

Nas boas relagdes interpessoais; agir com ética e agir com empatia. (COMP25).

Por meio da concretizagdo das atitudes em comportamentos, os egressos revelam seu
posicionamento nas relagdes que estabelecem na organizacdo. Concretizar atitudes por meio do
trabalho em equipe, da gestdo de pessoas e lideranca, do relacionamento com pares, superiores €
subordinados, na atuacdo ética e nos processos de comunicagdo muitas vezes depende da situacao
profissional que requer determinados comportamentos. Desta forma, pode-se supor que, mesmo
com intensidades diferentes, as atitudes desenvolvidas durante a permanéncia no Programa
podem ser concretizadas em situagdes profissionais especificas vivenciadas na organizagio. E
importante salientar também que as atitudes, como um dos determinantes do comportamento,
condicionam a a¢dio do individuo em cada situagdo especifica (MARTIN-BARO, 1983) e o

levam a agir ou ndo com competéncia. A combinagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes,
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quando traduzidas em comportamentos, influenciam os egressos a agirem positivamente para o
alcance de resultados sustentaveis, tal como ¢ esperado pelo Programa.

Com base nas atitudes e nos comportamentos apontados, pode-se inferir que os
funciondrios egressos estdo alinhados com as caracteristicas exigidas dos profissionais que atuam
em organizagdes bancarias, conforme descrito por Gramigna (2002). Por meio do perfil de
competéncias necessarias aos seus funciondrios, as organizagdes bancdrias conseguem
fundamentar suas decisdes na gestdo das pessoas e fazer a opgdo por projetos que ampliem o
dominio de competéncias dos individuos ¢ o desenvolvimento de competéncias pertinentes as
suas atividades.

As atitudes apontadas ou descritas pelos egressos pressupdem a preparagdo destes para
atuar diante das situagdes profissionais com que se deparam, bem como diante das pessoas com
que se relacionam ou dos eventos a que estdo sujeitos. Os comportamentos desenvolvidos sdo,
em certa medida, resultado das atitudes que direcionam a agdo dos egressos em cada situacao
especifica, os levando a agir ou ndo com competéncia. Também estdo relacionados aos fatores
ambientais a que os mesmos sao submetidos, requerendo posturas e acdes especificas para cada
situacdo. Desta forma, pode-se pressupor que, em alguns casos, a capacidade de estabelecer
relacdes positivas no ambiente de trabalho, de trabalhar em grupo, de gerar resultados positivos
no trabalho por meio de uma postura inovadora, desafiadora e pro-ativa, dentre outras, sdo
resultantes do desenvolvimento dos egressos durante o periodo em que permaneceram no
Programa. Todas essas atitudes, quando concretizadas em comportamentos, contribuem para a
atuacdo dos egressos e, consequentemente, para a maior probabilidade de geracdo de resultados
sustentaveis para a organizacdo. Também se pode acrescentar que essas atitudes e
comportamentos sdo importantes para que esses profissionais acompanhem as tendéncias no que

se refere ao seu papel em um futuro proximo, em que eles atuardo como consultores financeiros,
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desempenhando um papel profissional bem diferente do atual. O novo profissional bancario
deverd ter novas qualificacdes e um perfil profissional caracterizado pela polivaléncia e pela

capacidade de criar e inovar no trabalho (BRANDAO, 1999).

5.4 ATIVIDADES DOS FUNCIONARIOS EGRESSOS DO PROGRAMA

Ap6s a conclusdo do mestrado ou doutorado, o funcionério deixa de exercer a funcdo de
pesquisador e volta a atuar na organizacdo. Para tanto, pode passar por estagio probatdrio de 90
dias, a critério da Diretoria ou Unidade Administrativa que patrocinou sua bolsa. Caso aprovado

;- o) . . ;e .. 20
no estagio probatorio ou se for dispensado dele, o funcionario ¢ comissionado”™ e comeca a atuar
na referida Diretoria ou Unidade (BANCO DO BRASIL, 2004f), realizando atividades
concernentes ao cargo em que foi alocado.

Ao analisar as atividades que os funcionarios egressos descreveram ter passado a

realizar nos cargos em que foram alocados, foi verificado que as principais estao relacionadas a:

- Analises (8 citagdes), como, por exemplo:

Analise de aliancas e parcerias estratégicas [...]. (COMP6).

Analise e observagdo do mercado financeiro nacional/internacional [...]. (COMP12).

- Desenvolvimento ou coordenacao (de projetos, normas, metodologias, dentre outras)

(8 citagdes), como, por exemplo:

% Comissionamento refere-se a nomeagdo e posse do funcionario em cargo comissionado.
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Coordenacao e gerenciamento de projetos [...]. (COMP10).

[...] desenvolvimento de modelo de projecdo econdémica de valuation (preco justo) de
alguns ativos. (COMP32).

- Atividades de Planejamento (5 citagdes), como, por exemplo:

Monitorac¢do do ambiente e planejamento. (COMP3).

[...] planejamento da estrutura das subsidiarias. (COMP20).

Também foram citadas as atividades de gerenciamento (4 citagdes); de pesquisa €
elaboragao de metodologias para serem utilizadas pela organizagao (4 citagdes); elaboracdo de
cenarios (1 citacdo) e de prospectos (1 citacdo); assessoria € monitoramento (1 citagdo);
mensuracao de risco (1 citagdo); elaboracdo de pareceres técnicos (1 citacdo); e atividades
relacionadas a imprensa e jornalismo (1 citacao).

Com base nos dados, ¢ possivel constatar que as atividades que os egressos passaram a
realizar vao ao encontro do objetivo do Programa, uma vez que podem ser consideradas
relacionadas, direta ou indiretamente, com a prospeccao e analise das necessidades e tendéncias
do mercado, contribuindo para a geragdo de resultados sustentaveis. Sob essa perspectiva, €
possivel afirmar que ha indicativos de que Programa tem obtido éxito em termos de atendimento
as expectativas da organizacao quanto aos investimentos feitos na formagao de seus funcionarios.

As areas de interesse prioritario - que se caracterizam como as linhas orientadoras nas
quais os candidatos devem basear-se para confeccionar o anteprojeto apresentado no processo
seletivo para ingresso no Programa (BANCO DO BRASIL, 2004f), sao definidas pelas Diretorias
e Unidades do Banco nas quais os funcionarios passam a atuar apos egressarem do Programa.
Dessa forma, pode-se pressupor que os egressos realizem atividades relacionadas com as areas de

concentracdo em que foram desenvolvidas suas pesquisas. Para verificar tal pressuposto, foram
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comparados: a area de concentracao do mestrado ou doutorado, o eixo tematico da dissertacao ou

tese desenvolvida e as principais atividades que os funciondrios passaram a realizar apds egressar

do Programa. Dessa forma, por meio das respostas obtidas, foi possivel identificar que 21

respondentes (65%) estdo realizando atividades relacionadas com a area de concentragio € o €ixo

tematico desenvolvidos durante o mestrado ou doutorado, conforme exemplos que podem ser

observados no Quadro 2. Os demais respondentes (35%) nao especificaram as atividades

desenvolvidas, de modo que nao foi possivel estabelecer relagoes.

Suieito Area de Concentraciio do Eixo Tematico da Atividades Profissionais
) Mestrado ou Doutorado Dissertacido ou Tese Exercidas
. . . Analista de investimento
Finangas e mercado de Mercado internacional de . .
COMP2 ¢ o .. do mercado internacional
capitais capitais .
de capitais
Satisfagdo dos clientes .
s Responsavel pelas
Sistemas de informacdo e com as tecnologias pesquisas de satisfagdao
COMP7 o .~ bancarias: auto- .
apoio a decisdo ! . dos clientes do Banco do
atendimento ¢ centrais .
g Brasil
telefonicas
Elaboracdo de cenarios
para as principais
variaveis
Economia da producao — macroecondmicas da
Teoria Econdmica - Analise da fronteira de | economia brasileira (PIB,
COMP9 . . R e . . ~
Microeconomia producao da industria Taxa juros, inflacao,
bancéria brasileira balan¢a comercial, taxa
de cambio, etc) e analise
da conducdo da politica
fiscal brasileira.
Uso do documento Atividade de pesquisa
COMP15| Contabilidade societaria eletronico na para solucdes de assuntos
contabilidade contabeis

Fonte: Questionarios.

Quadro 2 — Exemplos de Relagdes entre Area de Concentragdo, Eixo Tematico e Atividades

Exercidas.
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Cabe ressaltar que, ao analisar esses trés itens, foi verificado que 4 respondentes, embora
tivessem afirmado nao aplicar (2 citagdes), aplicar pouco (1 citagdo) ou aplicar ocasionalmente
(1 citacdo) os conhecimentos desenvolvidos, estdo realizando atividades relacionadas com a area
de concentragdo ¢ o eixo tematico desenvolvidos durante o mestrado ou doutorado. Esses dados
apontam certa discrepancia nas respostas dos sujeitos, podendo levar a inferir que estes (em
especial os que afirmaram ndo aplicar os conhecimentos desenvolvidos) consideram que suas
atividades nao possuem a complexidade necessdria para abranger os conhecimentos
desenvolvidos, mesmo tendo relagdo com a area de concentracdo e o eixo tematico desenvolvidos
durante o mestrado ou doutorado.

Do total de respostas (21) com as quais foi possivel estabelecer relagdes, pode-se
constatar que quase metade dos respondentes (41,85%), que estdo realizando atividades
relacionadas com a area de concentracdo em que foi desenvolvida sua pesquisa, fez mestrado ou
doutorado na area de Economia (6 sujeitos) e Financas (3 sujeitos). Esses resultados revelam que,
devido a natureza da atividade bancaria, tais areas possuem grande aplicabilidade na organizagao.
E importante destacar, entretanto, que esses dados ndo diminuem a importancia das demais areas
de concentragdo, visto que os outros respondentes (12 sujeitos), que desenvolveram estudos em
outras areas, também estdo realizando atividades relacionadas com a area e o eixo tematico de
suas pesquisas, o0 que aumenta a troca de conhecimentos no ambiente de trabalho pela diversidade
de formagdes.

A partir dos dados obtidos, pode-se verificar que a organizacao tem buscado desenvolver
as competéncias de seus funcionarios, preparando-os para o trabalho competente e, acima de
tudo, tem se empenhado em criar condigdes favoraveis para que esses funcionarios gerem
resultados por meio da aplicagdo conjunta, nas atividades de trabalho, dos conhecimentos,

habilidades e atitudes desenvolvidas durante a permanéncia no Programa.
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5.5 MOBILIZACAO DE COMPETENCIAS

Ao mobilizar conjuntamente conhecimentos, habilidades e atitudes para gerar um
resultado no trabalho, o individuo est4 expressando suas competéncias (CARBONE et al., 2005).
Partindo desse pressuposto, esta pesquisa procurou identificar, dentre outros aspectos, se os
funciondrios que participaram do Programa percebem que estdo mobilizando, nos cargos em que
estdo alocados, as competéncias desenvolvidas (representadas pela combinagdo das dimensdes
conhecimentos, habilidades e atitudes). Para tanto, os funcionarios egressos foram questionados
quanto a intensidade da mobilizagdo, nos cargos atuais, dos conhecimentos, habilidades e atitudes
desenvolvidos durante a permanéncia no Programa e, também, se avaliavam que poderiam
mobilizar esses recursos de maneira mais efetiva®’.

Quanto a intensidade de mobilizagdo, conforme pode ser observado na Tabela 9, a
seguir, constatou-se que quase metade dos respondentes (43,75%) afirmou estar mobilizando com
muita intensidade as competéncias desenvolvidas, enquanto outros afirmaram estar mobilizando
totalmente (15,62%). Alguns respondentes apontaram estar mobilizando com intensidade
mediana (25%) e os demais afirmaram estar mobilizando com pouca (12,50%) ou nenhuma
intensidade (3,13%). Esses resultados indicam que a mobilizacdo das competéncias fica
concentrada em intensidade alta passando por mediana, o que demonstra que o Programa tem
trazido resultados positivos para a organizagdo, uma vez que a maioria dos egressos consegue
mobilizar as competéncias em situagdes reais de trabalho, o que, segundo Ruas (2005), representa

a efetivagdo e legitimagao das competéncias.

2! Para melhor visualizagdo das relagdes e analises empreendidas nesse item, consultar o Quadro 3.
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Tabela 9 — Mobilizacao, nas atividades de trabalho, das competéncias desenvolvidas durante a
permanéncia no Programa

Variavel Descricio Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa (%)
Nenhuma 1 3,13
Pouca 4 12,50
Intensidade Mediana 8 25,00
Muita 14 43,75
Total 5 15,62
™ = .22 Sim 23 74,20
Mobilizagao No g 25.80

Fonte: Questionarios.
* Um respondente ndo informou se acredita que poderia estar mobilizando de maneira mais efetiva as competéncias
desenvolvidas.

Ao analisar a Diretoria ou Unidade em que os respondentes permaneceram vinculados
durante a permanéncia no Programa, verificou-se que os sujeitos que afirmaram estar
mobilizando com muita intensidade as competéncias desenvolvidas, pertenciam a:
DIR1 (1 respondente); DIR4 (1 respondente); DIR6 (4 respondentes); DIR7 (1 respondente);
DIR8 (2 respondentes); DIR10 (1 respondente); DIR13 (3 respondentes); e DIR14 (1
respondente).

Os egressos que afirmaram estar mobilizando totalmente estavam vinculados a: DIR2
(1 respondente); DIR3 (1 respondente); DIR6 (1 respondente); DIR8 (1 respondente); e
DIR13 (1 respondente). Do total de sujeitos que afirmaram mobilizar muito ou totalmente as
competéncias desenvolvidas (19 respondentes), 68,42% permaneceram vinculados, apos egressar
do Programa, a Diretoria ou Unidade que patrocinou a bolsa de estudos. Esses dados indicam que
essa permanéncia permite que os sujeitos apliquem de maneira mais efetiva, na organizagdo, o
que aprenderam, especialmente por terem desenvolvido suas pesquisas em areas de interesses das

patrocinadoras.

2 Esse item refere-se a pergunta: Vocé acredita que poderia estar mobilizando de maneira mais efetiva as
competéncias desenvolvidas?
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Observou-se também que todos os sujeitos que ficaram vinculados, durante a
permanéncia no Programa, as Diretorias ou Unidades: DIR1; DIR2; DIR3; DIR6; DIRS; DIR10;
DIR13; e DIR14 estdo mobilizando com muita ou total intensidade as competéncias
desenvolvidas, independente de terem continuado vinculados a estas Diretorias apds egresso do
Programa. Cabe ressaltar que a maioria desses funcionarios egressos (13 respondentes)
permaneceu vinculada a essas Diretorias ou Unidades e apenas 4 passaram a atuar em outras
areas. Esses resultados vao ao encontro do que foi apresentado anteriormente, demonstrando que
a permanéncia na patrocinadora é um fator que contribui para o trabalho competente.

Os dois egressos que permaneceram vinculados, durante o Programa, a DIR4 (1 sujeito)
e 4 DIR7 (1 sujeito)” e que afirmaram mobilizar com muita intensidade as competéncias
desenvolvidas, ndo permaneceram vinculados a essas areas apds conclusdo do mestrado ou
doutorado. Os demais sujeitos que permaneceram vinculados as referidas Diretorias ou Unidades,
durante a permanéncia no Programa, afirmaram mobilizar com nenhuma intensidade (DIR7) e
com pouca ou mediana intensidades (DIR4), como sera analisado posteriormente.

Ao analisar as justificativas dadas por alguns sujeitos quanto as opg¢des marcadas no
questionamento sobre a intensidade de mobilizagdo das competéncias (muita e total intensidades
— 59,37%), nao foi possivel constatar homogeneidade nas respostas. Alguns respondentes
(4 citagdes) mencionaram apenas os conhecimentos desenvolvidos, como pode ser observado nos
exemplos a seguir, reforcando o carater mais académico dos cursos de mestrado ou doutorado,
que primam mais pela aquisi¢do de conhecimentos do que de habilidades e atitudes. Ou seja,
estes cursos estdo mais voltados para formar sujeitos capazes de gerar novos conhecimentos por

meio da pesquisa e da comunicagdo dos seus estudos. Cabe ressaltar, entretanto, que, conforme

¥ No total, seis funcionarios ficaram vinculados a DIR4 e dois 4 DIR7, durante a permanéncia no Programa.
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Dutra (2004), os conhecimentos gerados por meio dos processos de aprendizagem sao
fundamentais para a constituicdo de competéncias que, quando manifestadas de forma integrada
na atuagdo dos individuos, impactam nos seus desempenhos e nos resultados da organizagao. Em

seus depoimentos, os funcionarios egressos assim se expressaram:

Como trabalho na area (economia) que mais necessita de conhecimentos ligados ao
mestrado que fiz, creio que nao utilizaria mais do que em qualquer outro setor do banco
o conhecimento adquirido. (COMP9).

Como ja foi citado anteriormente, a area de [...] ¢ dotada de um escopo muito amplo. E
oportunidade tinica para se mobilizar conhecimentos adquiridos dos mais diversos tipos.
(COMP11).

Outros egressos afirmaram mobilizar com muita intensidade as competéncias
desenvolvidas, em virtude de realizarem um trabalho ndo-rotineiro (2 citagdes). Dessa forma, a
tomada de iniciativa e o assumir responsabilidade diante das diversas situagdes profissionais com
que se deparam representam a demonstracdo continua das competéncias desenvolvidas,
especialmente por meio do envolvimento no trabalho, do fornecimento de respostas adequadas
aos eventos inesperados que ocorrem no dia-a-dia, e do assumir responsabilidade para avaliar e
agir diante das situagdes que se apresentam, conforme descreve Zarifian (2001). Também foi
mencionada a intensa mobilizagdo por meio do uso de técnicas especificas aprendidas durante o
mestrado ou doutorado (2 citagdes), do desenvolvimento de pesquisas (1 citagdo) e do

embasamento teorico (1 citacdo). A seguir, apresentam-se alguns exemplos:

O trabalho ¢é nio rotineiro e lida com realidades bastante dindmicas. (COMP6).
Utiliza-se fortemente os elementos desenvolvidos, por atuar em area correlata com a
minha formagdo; caso ndo atuasse nessa fungdo atual, provavelmente estaria
subutilizado. (COMP13).

O projeto [...] demanda muita pesquisa sobre assuntos contabeis. (COMP15).
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O embasamento tedrico ¢ fundamental para uma andlise adequada dos problemas
atinentes ao cargo exercido. (COMPS).

A mobiliza¢do, com muita ou total intensidade, das competéncias desenvolvidas durante
a permanéncia no Programa poderia indicar que os funciondrios egressos estdo conseguindo
agregar valor para empresa e para o negocio e, também, poderia ser um indicio de que eles estdo
motivados para essa mobilizagdo nas situagdes reais de trabalho. Essa mobilizagdo pode ser
resultado da significacdo que os egressos atribuem as suas atividades, bem como a vinculagao,
direta ou indireta, dessas atividades com as suas formacoes.

Um nUmero representativo de egressos (25%) afirmou mobilizar com intensidade
mediana as competéncias desenvolvidas durante a permanéncia no Programa. Isso evidencia que
a organizagao pode otimizar melhor o aproveitamento das competéncias desses funcionarios, por
meio da criagdo de condigdes favoraveis para que eles possam mobilizar e, também, construir
novas competéncias o que, segundo Fleury e Fleury (2000), agrega valor econdmico para a
organizagdo e valor social para os individuos.

No levantamento das Diretorias ou Unidades nas quais os egressos permaneceram
vinculados durante a permanéncia no Programa, constatou-se que os sujeitos que afirmaram estar
mobilizando com intensidade mediana as competéncias desenvolvidas, pertenciam a: DIR4
(3 respondentes); DIRS5 (1 respondente); DIR11 (1 respondente); DIR12 (2 respondentes); e
DIR1S5 (1 respondente). Cabe salientar que, apos egressarem do Programa, 50% desses sujeitos (4
respondentes) permaneceram vinculados a Diretoria ou Unidade que patrocinou a bolsa de
mestrado ou doutorado e os outros 50% (4 respondentes) passaram a atuar em outras areas do
Banco. A equivaléncia entre o nimero de egressos que permaneceram € o numero dos que ndo

permaneceram vinculados a patrocinadora, apdés o Programa, pode ser um indicativo de que,
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nesses casos, a intensidade de mobilizagdo ndo estd diretamente relacionada com a permanéncia
do funcionario na Diretoria ou Unidade que patrocinou o seu mestrado ou doutorado.

As Diretorias ou Unidades DIRS5, DIR11 e DIR15 mantiveram vinculados, em seus
quadros funcionais, durante a permanéncia no Programa, um sujeito cada e a DIR12, dois.
Constatou-se que todos os egressos que foram patrocinados por essas areas estdo conseguindo
mobilizar medianamente as competéncias desenvolvidas. Destes, apenas o egresso que
permaneceu vinculado a DIRS, durante o Programa, n3o continuou vinculado a esta, o que
permite inferir que ele pode estar atuando em uma area que exige competéncias pouco
relacionadas com a sua formagdo. Quanto aos demais egressos, pode-se supor que, mesmo
permanecendo vinculados as Diretorias ou Unidades patrocinadoras, ndo tem havido suporte
organizacional a aplicacdo das dimensdes de competéncias desenvolvidas, o que envolve
orientacdo, incentivo a aplicacdo, informagdo direcional, ambiente favoravel, dentre outros
aspectos. Isso poderia caracterizar a subutilizagdo das competéncias desses egressos. Os egressos
(3 respondentes) que permaneceram vinculados a DIR4, durante a permanéncia no Programa, nao
atuam mais nessa area, o que permite inferir que no cargo atual também ndo ha suporte para a
mobilizagdo das competéncias desenvolvidas durante o Programa.

Procedeu-se, igualmente, a analise das justificativas dadas pelos egressos que
manifestaram mobilizar medianamente (25%) as competéncias desenvolvidas. As respostas
obtidas foram heterogéneas, podendo-se destacar algumas que justificam a opg¢do assinalada

pelos respondentes:

No dia-a-dia nem sempre ha oportunidade de utilizar todos os conhecimentos, mas a
maturidade gerada auxilia no convivio em equipe. (COMP21).

Uma das caracteristicas do trabalho no setor ¢ o monitoramento de demandas
administrativas, especialmente as relacionadas ao controle orgamentario. Outra
caracteristica € o curtissimo prazo normalmente disponivel para solu¢ao de demandas, o
que impede atuagdes estratégicas. (COMP22).



118

A érea em que fui alocado nao proporciona oportunidade para aplicar os conhecimentos
adquiridos, nem ha sensibilidade da chefia nesse sentido. (COMP23).

Todos os conhecimentos que se adquire no mestrado sdo extremamente Gteis. Porém, o
que mais utilizo é a forma de entender e expor assuntos complexos de forma mais clara,
ou seja, aplicando fundamentos metodologicos para cada contexto. (COMP28).

Sdo conhecimentos importantes para serem aplicados na empresa. Entretanto, a
intensidade de aplicag@o varia em fungdo da realidade com a qual trabalhamos. Muitas
vezes, nos sdo exigidos conhecimentos normativos, ou com outro foco. (COMP29).

Como se observa nessas justificativas, a maioria dos egressos destacou apenas a
mobilizacdo dos conhecimentos desenvolvidos, o que ndo caracteriza, necessariamente, a agao
competente, visto que esta decorre da aplicacdo conjunta de conhecimentos, habilidades e
atitudes. De acordo com Branddo e Guimaraes (2001), é por meio das interagdes entre essas trés
dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que os individuos desempenham papéis e
assumem responsabilidades no desempenho de suas fungdes, pois, para expor uma habilidade
eles devem conhecer principios e técnicas especificos e para que adotem um comportamento no
trabalho, devem deter os conhecimentos, as habilidades e as atitudes apropriados. Destaca-se
também que, conforme as justificativas acima e, nesses casos especificos, alguns fatores, como: o
trabalho que precisa ser executado diariamente e demanda de apenas algumas das competéncias
desenvolvidas; o curto prazo para solu¢do de demandas; a alocagdo em area pouco relacionada
com a formagdo; a falta de sensibilidade dos gestores; e a exigéncia de conhecimentos mais
normativos t€ém limitado a mobilizagdo das competéncias desenvolvidas. A mobiliza¢do, com
intensidade mediana, das competéncias desenvolvidas durante a permanéncia no Programa,
indica que a organizagdo poderia aproveitar, nesses casos, mais efetivamente as competéncias de
alguns funcionarios egressos, gerando maior vantagem competitiva e resultados sustentaveis por
meio da atuagdo daqueles.

Alguns egressos afirmaram estar mobilizando com pouca (12,50%) ou nenhuma

intensidade (3,13%), em seus cargos atuais, as competéncias desenvolvidas durante a
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permanéncia no Programa. Os sujeitos que afirmaram estar mobilizando com pouca intensidade
permaneceram vinculados, durante o Programa, a DIR4 (2 respondentes) e a DIR9
(2 respondentes). O respondente que afirmou estar mobilizando com nenhuma intensidade
permaneceu vinculado a DIR7. Os cinco funciondrios egressos continuam vinculados a essas
Diretorias ou Unidades, o que permite inferir que elas ndo estdo criando condigdes favoraveis a
mobilizagcdo das competéncias desenvolvidas. Esses dados também podem ser indicativos de que
essas areas necessitam de uma avaliagdo, no sentido de verificar como as competéncias
desenvolvidas durante o Programa sdo efetivamente aplicadas pelos egressos em seu contexto de
trabalho para, se necessario, adotar medidas corretivas.

A DIR9 manteve vinculados, em seu quadro funcional, durante a permanéncia no
Programa, apenas dois sujeitos. Ambos afirmaram estar mobilizando pouco as competéncias
desenvolvidas. Isso permite inferir que a Diretoria ou Unidade ndo esta obtendo o devido retorno
frente aos investimentos feitos na formacio desses funcionarios. Um dos egressos® justificou a
pouca mobilizagdo por estar alocado em uma area que ndo ¢ condizente com a sua formacao,

Como se transcreve a seguir:

Alocado numa unidade de risco, sendo que minha formagdo ¢ em economia. A
econometria ¢ somente uma ferramenta, € ndo o fim em si mesmo. (COMP18).

Um egresso que estava vinculado a DIR4 e que também afirmou estar mobilizando
pouco as competéncias em seu cargo atual, destacou a “distancia entre a pos-graduagdo stricto
sensu ¢ as questdes do dia-a-dia”, conforme descrito adiante. Essa “distancia” também foi

mencionada, de maneiras diferentes, por outros egressos. Logo, deveria ser considerada pela

2 0 outro egresso ndo apresentou justificativa para sua opgao.
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organizagdo que poderia estar criando um ambiente mais propicio para a mobilizacao efetiva das
competéncias desenvolvidas pelos egressos durante o Programa. Dessa maneira, poderia alcangar
mais efetivamente seu objetivo de desenvolver funciondrios que pudessem prospectar e analisar
as necessidades e tendéncias do mercado, contribuindo para a obtengdo de resultados

sustentaveis.

Ha uma certa distancia entre a pos-graduagdo stricto sensu e as questdes mais aplicadas
do dia-a-dia [...]. (COMP1).

O funciondrio egresso que afirmou mobilizar com nenhuma intensidade, em seu cargo
atual, as competéncias desenvolvidas durante o Programa, justificou sua op¢do afirmando que a
organiza¢do possui uma estrutura muito rigida e que nao ha estimulo para ascensdo, conforme

transcrito a seguir:

Nao ha estimulo (ascens?o); estrutura € rigida, ndo permite expansdo. (COMP20).

A mobilizacdo, com pouca ou nenhuma intensidade, das competéncias desenvolvidas
durante a permanéncia no Programa pode ser um indicativo de que, em alguns casos, a
organizacdo precisa rever a forma como tem recebido e orientado os funciondrios egressos,
especialmente no que se refere a criacdo de condigdes favoraveis para que eles possam aplicar o
que aprenderam. Essa ¢, inclusive, uma preocupacdo de alguns egressos, como pode ser

constatado nas proximas transcri¢des:

[...] A proposi¢do de inovagdes ¢ conflitante com a politica de aproveitamento do
funcionario quando do retorno do Programa, uma vez que a implantagdo de novas
proposi¢des ocorre lentamente, em funcdo da vaidade das pessoas e da cultura de
competitividade entre os funcionarios da empresa. (COMP31).
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O problema do Programa estd no retorno do funcionario, quando ele ¢ obrigado, em
primeiro lugar, a atuar numa fung¢io e num local no de sua preferéncia.

Segundo lugar, os seus colegas superiores hierdrquicos passam a temé-lo como um forte
concorrente e procura deixa-lo “na geladeira” para que o seu potencial ndo aparega.
Terceiro lugar, exigem um periodo de “pagamento de pedagio”, permanecendo em uma
fun¢@o muito aquém de sua formagao.

Quarto lugar, o Banco ao obrigar o funciondrio a assumir em uma localidade fora de sua
origem, ndo quer saber se o vencimento salarial sera suficiente para a sua sobrevivéncia
e de sua familia, levando-o a ter de realizar atividades extra-banco para o seu sustento.
Por fim, o Banco deveria criar uma Unidade/Diretoria Central (Ginica), que reunisse
todos os talentos egressos do Programa, e que com vencimentos salariais compativeis
com o mercado, fossem os grandes geradores de idéias e solugdes para o Banco. Para
tanto, deveria criar uma estrutura/carreira especifica, para a qual os egressos vincular-se-
iam. (COMP18).

Com base nesses dados, foi possivel verificar que algumas Diretorias ou Unidades que
patrocinaram bolsas para mestrado ou doutorado tém conseguido manter todos os egressos
atuando em seus quadros funcionais, além de fazer com que eles mobilizem com muita ou total
intensidade, em seus cargos, as competéncias desenvolvidas durante o Programa. As Diretorias
ou Unidades que se enquadram nessas caracteristicas sdo: DIR2, DIR3, DIR6, DIR10, e DIR14.
Dos egressos que permaneceram vinculados a DIR8 e a DIR13, alguns continuaram e outros
mudaram de localiza¢do apds o Programa, mas todos também afirmam estar mobilizando muito
ou totalmente as competéncias desenvolvidas, o que caracteriza a utilizacdo positiva das
competéncias dos egressos, mesmo em outras areas (afins ou ndo). A DIR1 ndo manteve em seu
quadro o egresso patrocinado, mas ele afirmou estar mobilizando com muita intensidade, em
outro local, as competéncias desenvolvidas, corroborando que, as vezes, essas competéncias
podem ser efetivamente mobilizadas em outras areas. Destaca-se também que a manuten¢do do
egresso na Diretoria ou Unidade patrocinadora nem sempre garante a muita ou total mobilizagao
das competéncias desenvolvidas durante o Programa. Esse ¢ o caso dos egressos patrocinados
pela DIR9, DIRI11, DIRI12, e DIR1S5, que, apesar de permanecerem vinculados as dareas
patrocinadoras de seus cursos, mobilizam pouco ou medianamente as competéncias

desenvolvidas. O caso do egresso patrocinado pela DIRS, que ndo permaneceu vinculado a esta
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ap6s o Programa, e que estd mobilizando medianamente as competéncias desenvolvidas, pode
levar a supor que, se tivesse permanecido vinculado a patrocinadora, talvez pudesse estar
mobilizando muito ou totalmente as competéncias desenvolvidas, por estar realizando atividades
mais relacionadas a sua formagao. Dos egressos que permaneceram vinculados a DIR7, durante o
Programa, apenas um continuou atuando na mesma area ¢ afirmou estar mobilizando com
nenhuma intensidade as competéncias desenvolvidas, enquanto outro mudou de Diretoria e as
estd mobilizando com muita intensidade. Isso demonstra que, em algumas situagdes, a
permanéncia na Diretoria ou Unidade ndo ¢ tdo positiva quanto a mudanga no que se refere a
possibilidade de maior mobilizagdo das competéncias desenvolvidas. Quanto aos egressos
patrocinados pela DIR4, destaca-se que os sujeitos que permaneceram vinculados a ela, apos a
participagdo no Programa, estdo mobilizando pouco as competéncias desenvolvidas. Por outro
lado, dentre os que ndo permaneceram vinculados, um estd mobilizando muito as competéncias e
os demais, medianamente. Nesse caso, pode-se inferir que talvez existam problemas quanto ao
aproveitamento e recolocagdo dos funcionarios egressos patrocinados por essa Diretoria ou
Unidade, visto que a maioria, permanecendo ou nao nessa localizagdo, ndo tem conseguido
mobilizar muito ou totalmente as competéncias desenvolvidas.

Dessa maneira, foi verificado que a organizagdo, de modo geral, tem obtido resultados
positivos no que se refere a mobilizagdo, nos cargos atuais, das competéncias desenvolvidas pelos
egressos do Programa. As respostas obtidas demonstraram, entretanto, que ainda existem
melhorias a serem feitas, especialmente no que diz respeito ao retorno dos funciondrios a
organizagdo apo6s a conclusdo do mestrado ou doutorado. Procedidos os devidos ajustes, a
organizagdo poderia alcancar mais efetivamente o objetivo do Programa, de obter resultados
sustentaveis por meio das prospeccdes e analises das necessidades e tendéncias do mercado,

feitas pelos funcionarios egressos.
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Ao serem questionados se acreditavam que poderiam estar mobilizando de maneira mais
efetiva as competéncias desenvolvidas, a maioria dos egressos (74,20%) afirmou que sim
enquanto os demais (25,80%) afirmaram que ndo, conforme pode ser observado na Tabela 9,
apresentada anteriormente. Isso demonstra que, na percep¢do dos egressos, as competéncias
desenvolvidas durante o Programa podem ser melhor aproveitadas pela organizagdo e que, caso
sejam oferecidas oportunidades e condigdes, a mobilizagdo pode ser mais efetiva.

Ao relacionar a intensidade de mobilizacdo das competéncias desenvolvidas com a
mobilizagdo efetiva destas na organizagdo, fez-se estas observagdes:

1) Dos egressos que afirmaram mobilizar totalmente (5 respondentes), em seus
cargos, as competéncias desenvolvidas durante o Programa, 2 acreditam que poderiam estar
mobilizando de maneira mais efetiva; 2 acreditam que ndo poderiam estar mobilizando de
maneira mais efetiva ¢ 1 ndo respondeu. Esses dados podem indicar que os 2 egressos que
afirmaram mobilizar totalmente as competéncias desenvolvidas reconhecem que, embora a
mobilizagdo seja total, sempre é possivel melhorar por meio do aprimoramento continuo. Cabe
ressaltar também que esses 2 egressos ndo permaneceram vinculados a Diretoria ou Unidade
patrocinadora da bolsa, enquanto os demais permaneceram. Ao justificarem suas opgdes,

descreveram questdes relacionadas com processos e alocacdo, como exemplificado a seguir:

Se os processos empresariais estivessem melhor delineados provavelmente o tempo para
pensar o futuro fosse maior. (COMP4).

Em fungdo cuja responsabilidade gerencial ¢ de lideranga fossem mais exigidas.
(COMP27).

Dos dois egressos que afirmaram acreditar que ndo poderiam estar mobilizando mais

efetivamente as competéncias desenvolvidas apenas um justificou sua opcao:
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Atualmente acredito que estou utilizando plenamente as competéncias desenvolvidas.
(COMP15).

2)  Dos egressos que afirmaram mobilizar muito (14 respondentes), em seus cargos,
as competéncias desenvolvidas durante o Programa, 10 acreditam que poderiam estar
mobilizando de maneira mais efetiva e 4 acreditam que ndo. Os dados revelam que a maioria
desses egressos, apesar de estar mobilizando muito as competéncias desenvolvidas, percebe que
poderia utilizar melhor seu aprendizado. Desses 10 egressos, 7 permaneceram vinculados, apos
egressar do Programa, a Diretoria ou Unidade que patrocinou o mestrado ou doutorado e apenas
3 mudaram de local, o que permite inferir que o local de atuacao dos sujeitos exige a mobilizacao
das competéncias desenvolvidas, embora seja possivel otimizar ainda mais essas competéncias
para geracdo de resultados sustentaveis. Isso representaria a obtencdo de vantagem competitiva
sustentavel para a organizagdo, por meio dos investimentos feitos na formacdo de um quadro
funcional altamente capacitado.

Dos egressos que acreditam que ndo poderiam estar mobilizando, em seus cargos, de
maneira mais efetiva as competéncias desenvolvidas durante o Programa, 3 permaneceram
vinculados a Diretoria ou Unidade patrocinadora e apenas 1 passou a atuar em outra localizacao,
o que pode ser um indicativo de que, dependendo da atividade que o egresso passa a desenvolver,
a permanéncia na Diretoria ou Unidade pode ser positiva no sentido de permitir que ele trabalhe
em atividade diretamente relacionada com seus aprendizados, uma vez que desenvolveu sua
pesquisa em area do conhecimento de interesse da patrocinadora. E importante salientar também
que, por mais que esses egressos acreditem que ndo poderiam mobilizar de maneira mais efetiva
as competéncias desenvolvidas, sempre existem oportunidades para que a mobilizagdo ocorra

mais intensivamente, visto que a realizagdo de atividades no trabalho sempre demanda varias
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competéncias e, nesse caso, muitas delas podem ter sido desenvolvidas no mestrado ou
doutorado.

Os egressos que afirmaram acreditar que poderiam mobilizar de maneira mais efetiva,
em seus cargos, as competéncias desenvolvidas, justificaram que isso seria possivel por meio de:
ampliacdo da atuagdo da organizag¢do na area de sua formagao (COMP2) e alocagdo em area mais
relacionada com a sua formag¢ao (COMPY); maior preocupagdo da organizagdo em aproveitar os
conhecimentos adquiridos pelos funcionarios (COMPS); maior inovagao por parte da organizacao
(COMP6; COMPI13); atuagdo como instrutor interno (COMP14) e multiplicador de
conhecimentos (COMP26); atuagdo em area que permita a tomada de decisdes (COMP17); busca
pessoal por atualizacdo (COMP30); e compartilhamento de conhecimentos com outra pessoa

(COMP32). Sao transcritas, a seguir, algumas dessas justificativas.

Se houvesse por parte da empresa e de seus dirigentes uma preocupagdo maior em
aproveitar bem os conhecimentos adquiridos pelos funcionarios. (COMPS).

Apesar de estar trabalhando na mesma area de concentragdo do mestrado, o eixo
tematico que desenvolvi no mestrado seria melhor aproveitado em uma area de estudos

sobre a industria bancaria brasileira. (COMP9).

Se houvesse maior capacidade inovativa na organizagdo e se o processo fosse mais
célere. (COMP13).

Poderia ser instrutor do BB em disciplinas relacionadas com o mestrado. (COMP14).

Podemos sempre estar nos atualizando em relagdo a diversos assuntos. (COMP30).

Por conseguinte, percebe-se que as justificativas sdo variadas. Cabe, entretanto, salientar
que a questdo da alocacdo em fungdes mais relacionadas com a formagdo e a possibilidade de os
egressos atuarem como multiplicadores dos saberes desenvolvidos no mestrado ou doutorado
devem ser pensadas constantemente pela organizacdo. A alocagdo torna-se muito importante a

medida que permite que os egressos atuem em atividades relacionadas direta ou indiretamente
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com suas formagdes, permitindo a mobilizacdo mais efetiva das competéncias desenvolvidas. A
possibilidade de os egressos compartilharem os saberes desenvolvidos pode ser uma forma de
socializar as aprendizagens ¢ aumentar o alcance dos resultados do Programa, uma vez que
poucos funcionarios sao beneficiados com bolsas para cursos de pos-graduagdo stricto sensu.

J& os funciondrios egressos que afirmaram acreditar que ndo poderiam mobilizar de
maneira mais efetiva, em seus cargos, as competéncias desenvolvidas, destacaram que:
considera-se alocado de forma adequada (COMP3); atua corriqueiramente em projetos especiais
que requerem a mobilizagdo das competéncias (COMPI10); a area de atuacdo permite o
desenvolvimento de muitas competéncias ao mesmo tempo (COMP11); o mestrado abriu portas

dentro e fora da organizagdo (COMP16). Alguns exemplos sdo transcritos a seguir:

Tendo em vista que sou corriqueiramente convocado para atuar em projetos especiais,
considero que as minhas competéncias sdo mobilizadas/solicitadas a serem utilizadas na
medida certa. Se estivesse executando tarefas repetitivas, me sentiria subaproveitado.
(COMP10).

Nao acredito haver no Banco outra area, além dessa em que atuo [...], onde tantas
competéncias podem ser desenvolvidas ao mesmo tempo. (COMP11).

Por meio dessas justificativas, constatou-se que, na percep¢ao desses egressos, questoes
como a alocagdo e o tipo de atividade que estdo realizando os levam a mobilizar as competéncias
desenvolvidas de tal forma que essa mobilizagdo ndo poderia ser mais efetiva. Pode-se inferir,
conforme ja destacado anteriormente, que a alocagdo dos egressos em funcgdes que demandem
atividades relacionadas com as suas formagdes pode trazer resultados positivos para a
organizagdo, uma vez que os egressos conseguem aplicar suas aprendizagens no contexto de
trabalho podendo, dessa forma, gerar vantagem competitiva.

3) Dos funciondrios egressos que afirmaram mobilizar medianamente (8

respondentes), em seus cargos, as competéncias desenvolvidas durante o Programa, 6 afirmaram
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que poderiam mobilizar de maneira mais efetiva e 2 afirmaram que ndo. Esses dados revelam
que a maioria desses egressos reconhece que as competéncias desenvolvidas nio estdo sendo
utilizadas integralmente ¢ que poderiam ser mais bem aproveitados pela organizacdo. Pode-se
supor que os dois egressos que, mesmo mobilizando medianamente as competéncias
desenvolvidas, acreditam que ndo poderiam estar mobilizando-as mais efetivamente, ndo estdo
conseguindo visualizar na organiza¢do a possibilidade de aplicar o que aprenderam. Entre os
egressos que afirmaram acreditar na possibilidade de maior mobilizacdo, 3 permaneceram
vinculados a Diretoria ou Unidade patrocinadora da bolsa e 3 ndo permaneceram. Dos
funciondrios egressos que afirmaram ndo acreditar na possibilidade de maior mobilizacdo,
1 permaneceu vinculado a patrocinadora e outro ndo. Essa divisdo equivalente entre os que
permaneceram vinculados e os que mudaram de localizagdo pode ser um indicativo de que o local
de atuagdo do egresso ndo ¢ determinante de sua percep¢do quanto a mobilizagdo das
competéncias desenvolvidas.

Ao afirmar que acreditam que poderiam mobilizar mais efetivamente as competéncias
desenvolvidas, os egressos destacaram questdes como: os saberes desenvolvidos no mestrado
académico ndo sdao muito aplicaveis na organizagdo (COMPI12) e a organizagdo nao esta
preparada para compartilhar assuntos com fundamentos académicos e as exigéncias operacionais
(COMP28); a necessidade de alocagdo em areas mais relacionadas com a formagao (COMP21;
COMP23; COMP 29); e a omissdo do Programa na recolocagdo dos funcionarios egressos

(COMP22), conforme exemplificado nas transcrigdes a seguir:

Sendo o mestrado um curso académico, desenvolvemos habilidades de pesquisa e
conhecimento de métodos cientificos que sdo aplicaveis em areas muito restritas do
Banco. Porém, ndo acho que esteja sendo “desperdicada” na area onde atuo, pois aqui
também aplico outros conhecimentos e habilidades adquiridos no Programa. (COMP12).
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Se eu estivesse envolvida em trabalhos mais relacionados aos conhecimentos do
mestrado académico, por exemplo, em areas como varejo, marketing, segmentagdo,
atendimento a clientes, comunicagdo, planejamento, organizacdo, etc. (COMP29).

O Programa de bolsas para o mestrado/doutorado ¢é rigoroso na selegdo, mas
praticamente ausente na realocacdo dos pesquisadores, ap6s o afastamento. Nao existe
qualquer tipo de acompanhamento ou iniciativas que otimizem o aproveitamento dos
funcionarios treinados. A rotina da empresa ndo absorve a especializagdo. (COMP22).

As respostas fornecidas por esses funcionarios egressos remetem a algumas questdes
levantadas anteriormente na analise dos dados. O fato de as pds-graduagdes stricto sensu
primarem por formar pesquisadores, e de as atividades que alguns egressos realizam na
organiza¢do ndo demandarem apenas pesquisa, pode fazer com que esses egressos considerem
que poderiam mobilizar mais efetivamente as competéncias desenvolvidas. Entretanto, pode-se
supor que outras competéncias desenvolvidas sdo demandadas, visto que os processos de
analises, tomadas de decisdo, conhecimento de situagdes, dentre outros, que sdo necessarios para
o desempenho das atividades inerentes aos cargos de analistas, assistentes e gestores (exercidos
pelos egressos) requerem, de alguma forma, a aplicagdo de muitas e variadas competéncias
desenvolvidas. Outra questao ja mencionada e levantada por alguns funcionarios egressos refere-
se a recolocacdo. Nesse aspecto, identifica-se que a organizacao poderia fornecer mais suporte
aos egressos, especialmente no que diz respeito a alocacdo destes em locais que permitam a
realizagao de atividades mais relacionadas com a formagao que tiveram durante o Programa.
Dessa forma, inferiu-se que o auxilio e a assisténcia na recolocag¢ao dos funcionarios otimizaria
tanto o esfor¢co quanto os investimentos feitos nas suas formagoes.

Dos dois funcionarios egressos que afirmaram acreditar que ndo poderiam mobilizar
mais efetivamente, em seus cargos, as competéncias desenvolvidas, apenas um justificou sua

resposta, afirmando:
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As competéncias desenvolvidas sdo muito especificas (conhecimentos estatisticos de
técnicas de modelagem). A fungdo que desempenho exige mais do que somente esses
conhecimentos e estou disposta a desenvolver novas competéncias para melhor
desempenha-la. (COMPS).

Como foi verificado, o egresso considerou as competéncias desenvolvidas muito
especificas e insuficientes para desempenhar suas fungdes. Nesse caso, para o exercicio de suas
atividades, o egresso precisa buscar novas competéncias, mais relacionadas com as exigéncias de
suas fungdes. Isso permite inferir que a busca por novas competéncias representa um aspecto
positivo, uma vez que faz com que o funciondrio busque o aprimoramento constante. Mas
também demonstra que esse egresso considerou apenas um recurso desenvolvido: conhecimentos
estatisticos de técnicas de modelagem. Em um mestrado ou doutorado sdo desenvolvidas diversas
competéncias que podem ser utilizadas na pratica profissional, com maior ou menor intensidade,
e ndo apenas um conhecimento, como descrito pelo egresso. Esse depoimento pode indicar uma
visdo restrita do respondente em relacdo a diversidade de aprendizagem proporcionada por uma
pos-graduacgao stricto sensu.

4)  Todos os funcionarios egressos que afirmaram mobilizar pouco (4 respondentes),
em seus cargos, as competéncias desenvolvidas durante o Programa, acreditam que poderiam
mobiliza-las de maneira mais efetiva. Foi observado também que esses egressos permaneceram
vinculados a Diretoria/Unidade patrocinadora da bolsa, o que pode ser um indicativo de que estas
ndo estdo conseguindo, na percep¢do dos sujeitos, fazer com que eles mobilizem efetivamente o
que aprenderam.

Ao justificarem porque acreditavam que poderiam estar mobilizando mais efetivamente
as competéncias desenvolvidas, os funciondrios egressos apontaram as mesmas dificuldades
percebidas por outros sujeitos: o tipo de formacao que a pos-graduacdo stricto sensu proporciona

(COMP1); a alocacdo em cargo que requer maior amplitude de competéncias (COMP18); e o
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reaproveitamento dos egressos (COMP31). Um sujeito nao justificou sua opcao (COMP25). Sao

transcritas, a seguir, algumas das justificativas:

Creio que sim, porém, numa atividade de pesquisa, que é o efetivamente um programa
de pos-graduagio stricto sensu se propde formar: pesquisadores. (COMP1).

Numa fun¢@o ndo somente que utilize-se de métodos estatisticos/econométricos como
seu fim; poderia mobilizar mais integralmente as competéncias desenvolvidas.
(COMP18).

Se a empresa tivesse um programa de reaproveitamento do funcionario quando do
retorno do programa. (COMP31).

Essas respostas revelam que, na percepcao de alguns egressos, a organizagao poderia
oferecer um suporte mais adequado para recebé-los, de forma a fazer com que eles mobilizem
efetivamente as competéncias que foram desenvolvidas durante o Programa, nos cargos em que
forem alocados. Sob esse aspecto, pressupde-se, novamente, que a questdo da alocagdo dos
egressos em atividades pouco relacionadas com as suas formagdes pode ser um dos problemas
que dificulta a mobilizagao efetiva das competéncias desenvolvidas.

5) O funcionario egresso que afirmou mobilizar com nenhuma intensidade, em seu
cargo, as competéncias desenvolvidas durante o Programa (é importante ressaltar que se trata de
apenas um egresso), também acredita que poderia mobiliza-las de maneira mais efetiva. Esse
sujeito permaneceu vinculado a Diretoria ou Unidade patrocinadora de seu mestrado. Sua
situacdo caracteriza-se como a mais negativa, se comparada a dos demais egressos, visto que, na
sua percepgdo, ele considera-se totalmente subutilizado em termos de mobilizagdo das
competéncias que desenvolveu durante o Programa. Ressalta-se que ndo houve justificativa para
sua op¢ao, o que pode levar a diversas suposi¢des, inclusive as mesmas que foram levantadas em

relacdo as respostas de outros egressos.
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Com base nesses dados, puderam ser feitas algumas constatagdes e inferéncias. Em
termos gerais, a organizacdo tem conseguido boa mobilizagdo, nos cargos atuais dos egressos,
das competéncias desenvolvidas durante o Programa. Ressalta-se que algumas Diretorias ou
Unidades tém obtido resultados mais positivos do que outras nesse aspecto. Questoes
relacionadas ao tipo de atividade exercida, a relagdo dessas atividades com a formagao do
egresso, € ao suporte organizacional oferecido influenciam a intensidade de mobilizacdo de
competéncias. Isso demonstra que, por mais que os resultados obtidos pela organizagdo sejam
positivos, ela ainda pode obter maior retorno frente aos investimentos feitos em formagao, caso

invista mais no suporte aos funciondrios egressos do Programa.
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SUJEITO DIRETORIA/UNIDADE | INTENSIDADE [PERMANENCIA( MOBILIZAGAO
(questao 3) (questado 11) (questao 4) (questao 12)
Comp1 DIR4 Pouca SIM SIM
Comp2 DIR13 Muita SIM SIM
Comp3 DIR6 Muita SIM NAO
Comp4 DIR8 Total NAO SIM
Comp5 DIR8 Muita SIM SIM
Comp6 DIR6 Muita SIM SIM
Comp7 DIR6 Total SIM NIHIL
Comp8 DIR5 Mediana NAO NAO
Comp9 DIR6 Muita SIM SIM
Comp10 DIRS Muita SIM NAO
Comp11 DIR1 Muita NAO NAO
Comp12 DIR11 Mediana SIM SIM
Comp13 DIR4 Muita NAO SIM
Comp14 DIR13 Muita NAO SIM
Comp15 DIR3 Total SIM NAO
Comp16 DIR14 Muita SIM NAO
Comp17 DIR6 Muita SIM SIM
Comp18 DIR9 Pouca SIM SIM
Comp19 DIR12 Mediana SIM NAO
Comp20 DIR7 Nenhuma SIM SIM
Comp21 DIR4 Mediana NAO SIM
Comp22 DIR12 Mediana SIM SIM
Comp23 DIR15 Mediana SIM SIM
Comp24 DIR2 Total SIM NAO
Comp25 DIR9 Pouca SIM SIM
Comp26 DIR10 Muita SIM SIM
Comp27 DIR13 Total NAO SIM
Comp28 DIR4 Mediana NAO SIM
Comp29 DIR4 Mediana NAO SIM
Comp30 DIR7 Muita NAO SIM
Comp31 DIR4 Pouca SIM SIM
Comp32 DIR13 Muita SIM SIM

Fonte: Questionarios.

Quadro 3 — Distribui¢do dos egressos e mobilizagdo das competéncias
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo precedente foi dedicado a apresentacdo e a andlise dos dados coletados na
presente pesquisa. A partir da analise desses dados, levantados com funcionarios egressos do
Programa de Formacdo de Aperfeicoamento em Nivel Superior, do Banco do Brasil, titulados
mestres ou doutores, foi possivel chegar a algumas conclusdes e também fazer algumas

recomendacdes de ordem pratica, que serdo expostas a seguir.

6.1 CONCLUSOES

As organizacdes contemporaneas estdo, cada vez mais, aprimorando seus processos de
gestdo, com vistas a se adequarem as exigéncias do mercado globalizado. Nesse cenario, o
alinhamento das politicas de gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais, por meio da
incorporagao do conceito de competéncia ao gerenciamento de pessoas (FLEURY; FLEURY,
2000), tem sido fator importante para a sobrevivéncia e a obtengdo de vantagem competitiva
sustentavel. Ao adotar a ldgica da competéncia na gestdo de pessoas, as organizagdes passam a
enfatizar o desenvolvimento, a mobilizagdo e a valorizagdo das competéncias dos funciondrios.

O desenvolvimento das competéncias individuais, por meio de programas de formacao e
aperfeicoamento, visa proporcionar experiéncias que fortalegam e consolidem as competéncias
dos individuos, desenvolvendo, dessa forma, saberes, capacidades e criatividade em beneficio
tanto da organizagdo quanto dos proprios funciondrios. Nessa perspectiva, as acdes de
treinamento ¢ o desenvolvimento passam a ser atividades inerentes a gestdo por competéncias.
Referem-se a aquisi¢do sistematica de conhecimentos, habilidades e atitudes capazes de provocar,

a curto ou longo prazo, uma mudan¢a na maneira de atuar do individuo (VARGAS, 1996).
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A avaliagdo de programas de treinamento e desenvolvimento, por sua vez, ¢ considerada a
principal responsavel pelo provimento de informacdes que permitem o aperfeicoamento
constante desses programas (MOURAO et al., 2003), porque possibilita verificar a mobilizacio,
a integracdo e a aplicacdo, nas atividades profissionais dos treinandos, dos conhecimentos,
habilidades e atitudes desenvolvidos.

As organizagdes bancarias, sujeitas a um ambiente de competitividade acirrada, estdo
investindo no desenvolvimento ¢ na avaliagdo das competéncias dos seus empregados. Nesse
contexto, este estudo teve como objetivo principal avaliar se os funcionarios egressos do
Programa de Formacgao e Aperfeicoamento em Nivel Superior do Banco do Brasil, que obtiveram
titulo de mestre ou de doutor, estdo mobilizando, nos cargos em que estdo alocados, as
competéncias desenvolvidas (representadas pela combinagdo das dimensdes conhecimentos,
habilidades e atitudes). Por meio desse Programa, a organizagdo tem investido na criagdo de
condi¢des favoraveis para promover o desenvolvimento efetivo das competéncias de seus
funcionarios.

No que diz respeito aos objetivos do presente trabalho, a identificacdo dos cargos em
que os funcionarios estavam alocados antes de ingressar no Programa e dos cargos que
exercem atualmente demonstrou que a maioria dos sujeitos (87%), antes de ingressar no
Programa, ja estava alocada em cargos de analista, assessor ou gerente. Desse total, 30% exercem
atualmente os mesmos cargos e o restante estd atuando em cargos mais elevados, ou seja, a
maioria dos sujeitos (70%) obteve ascensdo profissional apos egressar do Programa. Os dados
mais representativos referem-se aos sujeitos que foram promovidos a Analistas ou Assessores
Sénior e Master, cargos que se pressupde exijam uma gama mais ampla de competéncias.

A andlise dos principais conhecimentos desenvolvidos durante a permanéncia no

Programa demonstrou que estes se referiam, principalmente, a saberes académicos e didaticos,
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bem como a técnicas e métodos de pesquisa. Esses conhecimentos sdao desenvolvidos,
especialmente, em cursos de pos-graduagdo stricto sensu, o que demonstra congruéncia com o
tipo de formagdo que o Programa proporciona aos egressos. Também foram apontados pelos
egressos conhecimentos relacionados com o ambiente de atuacdo, ou seja, com o contexto no
qual eles intervém. Tais conhecimentos atendem ao objetivo do Programa, visto que, para
prospectar e analisar as necessidades e tendéncias do mercado para geragdo de resultados
sustentaveis € importante que os sujeitos tenham conhecimento e experiéncia em pesquisa € que
conhecam e compreendam o ambiente dinamico e turbulento no qual interagem.

Quanto a aplicagdo, nas atividades de trabalho, dos conhecimentos desenvolvidos
durante a permanéncia no Programa, verificou-se que um numero significativo de egressos
afirmou que passou a atuar no planejamento e na defini¢do de estratégias da organizagdo, e ainda
em atividades de analises econdmicas, financeiras e de crédito. Isso ja era esperado, porque o
Banco concede bolsas para desenvolvimento de pesquisas em areas de conhecimento nas quais
possui interesse estratégico. Constatou-se, entdo, que a organizagdo tem procurado estabelecer
uma ligacdo entre suas estratégias ¢ o desenvolvimento de seus funcionarios, especialmente no
que se refere aos conhecimentos desenvolvidos e a forma como esses sdo aplicados nas
atividades de trabalho dos egressos.

Os conhecimentos desenvolvidos pelos egressos podem auxilia-los nas tomadas de
decisdes, nas avaliagdes e acdes diante dos eventos complexos e inesperados com que se deparam
constantemente, permitindo o entendimento pratico desses eventos e auxiliando-os na
compreensdo e resolugdo de problemas. Quando tais conhecimentos sdo manifestados de forma
integrada com as habilidades e atitudes desenvolvidas, na atuacdo dos individuos, impactam os

seus desempenhos e os resultados da organizagio.
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A analise das principais habilidades desenvolvidas durante a permanéncia no
Programa demonstrou que estas parecem estar relacionadas aos conhecimentos mais citados pelos
sujeitos do estudo. Dizem respeito a atividade de pesquisa ¢ ao ambiente de atua¢do dos
funcionarios, o que demonstra que eles desenvolveram a capacidade de aplicar, no trabalho, os
conhecimentos adquiridos. Também foram apontadas algumas habilidades relacionais, que se
referem a cooperagdo e as relagdes estabelecidas no ambiente de trabalho. Constatou-se,
igualmente, que parece haver um alinhamento entre os conhecimentos e as habilidades
desenvolvidas durante o Programa, visto que alguns egressos afirmaram aplicar suas habilidades
em atividades de planejamento e na definicdo de estratégias, de analises e de gestdo, bem como
no trabalho em equipe. Percebeu-se, entretanto, que nas questdes vinculadas as habilidades,
houve um nimero mais reduzido de respostas do que nas relacionadas aos conhecimentos. Isso
poderia ser justificado pelo fato de que o desenvolvimento de habilidades estd mais relacionado a
pratica profissional diuturna, ao passo que o desenvolvimento de conhecimentos estd mais
relacionado ao tipo de formagao obtida por meio do Programa.

A andlise das principais atitudes desenvolvidas durante a permanéncia no Programa e
dos principais comportamentos demonstrou que a busca permanente pelo autodesenvolvimento, a
manuten¢do de boas relagdes interpessoais e a disposi¢do para ouvir e receber feedback foram
mais destacados. Também foram enfatizados: o trabalho em equipe, a autonomia, a proatividade,
a disposicao para correr riscos, a proposicao de inovagdes no trabalho, a cooperagdo e a atuacao
com ¢tica, dentre outros. Essas atitudes e comportamentos podem permitir que os funcionarios
melhorem suas atuagdes profissionais no atual cendrio em que as organizacdes bancarias estao
inseridas. Todas as atitudes que foram apontadas pelos funcionarios egressos, se concretizadas
em comportamentos, podem gerar resultados positivos no trabalho. Os comportamentos, que

podem ser determinados, em certa medida, pelas atitudes dos individuos, também apontam para a
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mesma direcdo e caracterizam a acao competente. A combinacdo dos conhecimentos, habilidades
e atitudes, quando traduzidas em comportamentos, influenciam os egressos a agirem
positivamente para o alcance de resultados sustentaveis, tal como ¢ esperado pelo Programa.

Ao verificar quais foram as principais atividades que os funcionarios passaram a
realizar nos cargos em que foram alocados ap6s a participagdo no Programa, constatou-se que
estas estavam relacionadas, principalmente, a analises, ao desenvolvimento ou a coordenacao (de
projetos, normas, metodologias, dentre outras) e a atividades de planejamento. Ao analisar estas e
as demais atividades mencionadas pelos egressos, constatou-se que elas vao ao encontro do
objetivo do Programa, uma vez que podem ser consideradas relacionadas a prospeccao e a analise
de necessidades e tendéncias do mercado, contribuindo para a geracao de resultados sustentaveis.
Também foi possivel verificar que a organizagdo tem buscado desenvolver as competéncias de
seus funciondrios, preparando-os para o trabalho competente e, acima de tudo, tem buscado criar
condi¢des favordveis para que esses funciondrios gerem resultados por meio da aplicacio
conjunta, nas atividades de trabalho, dos conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidas
durante a permanéncia no Programa.

Quanto a intensidade de mobilizacdo, nos cargos atuais, das competéncias
desenvolvidas pelos funcionarios egressos, pode-se perceber que mais da metade dos egressos
estd mobilizando muito ou totalmente as competéncias desenvolvidas. Os demais afirmaram
mobilizar com intensidades mediana, baixa ou nenhuma. Esses resultados indicam que a
mobilizagcdo das competéncias fica concentrada em intensidade alta passando por mediana, o que
demonstra que o Programa tem trazido resultados positivos para a organizagdo, uma vez que a
maioria dos funciondrios egressos consegue efetivar e legitimar as competéncias desenvolvidas,
por meio de agdes em situagdes reais de trabalho. A andlise dos dados demonstrou também que

parte dos funcionarios egressos (59%) que permaneceram vinculados as Diretorias ou Unidades
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que os patrocinaram estao conseguindo mobilizar, nos seus cargos atuais, muito ou totalmente as
competéncias desenvolvidas. Isto pode significar, entdo, que a permanéncia do funcionario na
Diretoria ou Unidade patrocinadora da bolsa nem sempre representa garantia de alta mobilizagao
das competéncias desenvolvidas. Também foi verificado que, em algumas Diretorias ou
Unidades, os egressos ndo estdo conseguindo mobilizar efetivamente as competéncias
desenvolvidas, o que pode ser um indicativo de que existem problemas quanto ao aproveitamento
e a alocacdo dos funcionarios patrocinados.

De modo geral, constatou-se que hd mobilizacdo das competéncias desenvolvidas, mas
esta poderia ocorrer mais intensamente, pois a maioria dos sujeitos afirmou que seria possivel
mobilizar com maior intensidade essas competéncias. Isso demonstra que, na percepgao deles, as
suas competéncias poderiam ser mais bem utilizadas pela organizacdo. A analise dos dados
demonstrou que questdes relacionadas ao tipo de atividade exercida, a relagdo dessas atividades
com a formagdo do egresso ¢ ao suporte organizacional oferecido influenciam a intensidade de
mobilizacdo de competéncias. Dessa forma, percebeu-se que, por mais que os resultados obtidos
pela organizagdo sejam positivos, ainda podem ser melhorados, especialmente se a mesma
investir mais no suporte aos funcionarios egressos do Programa.

Para que os resultados sejam melhorados, ¢ importante que as Diretorias ou Unidades
patrocinadoras das bolsas para mestrado ou doutorado estejam mais bem preparadas para receber
os funcionarios egressos. Como foi possivel perceber, o Programa estd bem estruturado no que se
refere ao processo seletivo e a permanéncia dos funcionarios egressos, mas a organiza¢ao precisa
aprimorar o suporte organizacional a mobilizacdo das competéncias desenvolvidas. Esse suporte
envolve orientagdo, incentivo a aplicagdo, informagdo direcional, ambiente favoravel, dentre

outros aspectos. Os egressos poderiam, inclusive, ser alocados em cargos que demandassem
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atividades mais relacionadas com as competéncias desenvolvidas, gerando maior mobilizagdo e
retorno frente aos investimentos da organizagao.

Outra questao levantada por alguns funciondrios egressos refere-se ao fato de que a pos-
graduacdo stricto sensu enfatiza a formacao de pesquisadores. A maioria deles alegou que, apo6s o
retorno a organizacdo, ndo realiza atividades especificamente voltadas a pesquisa, gerando
questionamentos quanto a efetiva mobilizacdo das competéncias desenvolvidas. Entretanto, de
forma geral, as fungdes que desempenham pressupdem a identificagdo de fendmenos e problemas
e de perguntas a serem respondidas por meio de procedimentos (método), além do conhecimento
de situagdes, analises, diagndsticos e também inferéncias quanto as formas de atuagdo ¢ aos
possiveis resultados de cada acdo. Dessa forma, embora realizem atividades relacionadas com
processos de pesquisa, parece que esses sujeitos ndo visualizam essa relagdo. Além disso, pode-
se supor, diante da diversidade de competéncias desenvolvidas em um mestrado ou doutorado,
que muitas delas sdo requeridas na execucdo das atividades dos egressos. Ou seja, o
desenvolvimento de competéncias, por processos de aprendizagem, que ocorreu durante o
Programa, pode permitir que os funciondrios egressos executem outras tarefas e assumam
responsabilidades mais complexas, ndo precisando, necessariamente, atuar em atividades de
pesquisa.

Na avaliagdo do Programa, foi verificado que alguns sujeitos da pesquisa identificam
que a organizacdo poderia: desenvolver uma estrutura capaz de receber os funciondrios egressos,
proporcionando suporte e orientagdo profissional, além de assisténcia e auxilio na recolocagao;
incentivar a disseminacdo do desenvolvimento de atividades mais voltadas a pesquisa, nas areas
de formagdo dos egressos, para auxiliar na defini¢do das estratégias da organizagdo; fazer um
levantamento das competéncias desenvolvidas pelos funcionarios egressos para tentar aloca-los

em fun¢des mais relacionadas com suas formagdes, visando diminuir a distancia entre as
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competéncias desenvolvidas e as atividades realizadas na organizagao; desenvolver um Programa
em que os funcionarios egressos interessados possam atuar como instrutores internos ou
multiplicadores repassando, dessa forma, as aprendizagens desenvolvidas durante o Programa.
Isso poderia ampliar as competéncias de outros funciondrios ¢ também proporcionaria aos
egressos maior satisfacdo, uma vez que estariam realizando outra atividade relacionada com a
formacao proporcionada pela pds-graduacdo stricto sensu. Com isso, tanto os egressos quanto os
demais funciondrios e conseqiientemente a organizagdo, obteriam maiores ganhos em termos de
desenvolvimento e geragao de resultados.

Por fim, espera-se que este estudo tenha oferecido contribui¢des de ordem pratica, nao
somente ao Banco do Brasil, mas também as demais organizagdes, haja vista a importancia do
desenvolvimento ¢ da mobilizagdo de competéncias, bem como da avaliagdo dos programas de
formagdo e aperfeicoamento, para verificar sua eficiéncia e sua eficacia. Do ponto de vista
académico, espera-se ter contribuido para o debate tedrico acerca do tema e para formulagao de

novas hipoteses de estudo.

6.2 RECOMENDACOES

A luz das conclusdes apresentadas, sugerem-se novas investigagdes, as quais outros

pesquisadores poderiam se dedicar, quais sejam:

- Avaliagdo e comparagdo da mobilizagdo das competéncias desenvolvidas por
funcionarios egressos de Programas similares, desenvolvidos por outras

organizagdes.
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Identificacdo de fatores positivos e negativos para a instalagao de uma area dedicada
a assisténcia dos funciondrios egressos do Programa, titulados mestres ou doutores.
Andlise dos principais fatores que contribuem para a mobilizagdo, em cada Diretoria
ou Unidade patrocinadora, das competéncias desenvolvidas pelos egressos do
Programa.

Analise das principais expectativas dos funciondarios antes de ingressar no Programa
e apos o egresso, bem como da forma como a organizagdo procura supri-las.
Defini¢do e andlise das principais ag¢des que poderiam ser desenvolvidas pela
organizacdo para dar maior suporte para que os egressos do Programa possam
mobilizar mais efetivamente as competéncias desenvolvidas.

Identificacdo de barreiras e facilitadores a expressdo de competéncias profissionais.
Identificacdo das competéncias profissionais que mais explicam a variagao dos

resultados organizacionais.
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ANEXO A - QUESTINARIO
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FLORIANOPOLIS (SC), 08 de setembro de 2004.

Prezado (a) Colega,

Sou funcionaria do Banco do Brasil e mestranda do Programa de Poés-
Graduacido em Administracdo de Empresas da Universidade Federal de Santa Catarina.
Orientada pela Profa. Dra. Suzana da Rosa Tolfo, busco subsidios para a elaboragao
de minha dissertacdo. Para tanto, estou encaminhando o questionario anexo que
objetiva avaliar se as competéncias desenvolvidas durante a permanéncia no Programa
de Formacao e Aperfeicoamento em Nivel Superior do Banco do Brasil estdo sendo

mobilizadas nas atividades profissionais de seus egressos.

O questionario contém perguntas abertas e fechadas. Pego que, ao respondé-
lo, vocé efetue uma anadlise cuidadosa de cada pergunta, a fim de que suas respostas
retratem a realidade vivida na organizacdo. Quanto as questbes abertas, vocé pode
expressar-se da maneira que achar conveniente e, se o espago reservado para a

resposta nao for suficiente, podera utilizar o verso da folha.

Conforme a ética que rege os trabalhos cientificos, as informagdes fornecidas
serdo confidenciais e utilizadas somente neste estudo. Todas as respostas serao

analisadas em conjunto com as informacgdes fornecidas pelos demais funcionarios.

Sua participagao é fundamental e os resultados da pesquisa poderao auxiliar o
Banco em possiveis agdes de melhoria do Programa. Agrade¢o antecipadamente e
coloco-me a disposi¢cao para esclarecimentos por meio dos fones: (48) 281-5370; (48)
244-4892; (48) 9123-7764 ou pelo enderecgo eletronico: carlabahry@yahoo.com.br.

Além do questionario, vocé recebera também um envelope com o endereco
para o qual o mesmo devera ser devolvido, lacrado, via malote do Banco.
Atenciosamente,

CARLA PATRICIA BAHRY

Pesquisadora Principal — Mestrado Administracao de Empresas — UFSC.


mailto:carlabahry@yahoo.com.br
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1) Titulagdo: 1.( ) Mestre 2.( ) Doutor

2) Vocé recebeu bolsa do Banco do Brasil (Programa de Formagdo e Aperfeigoamento em Nivel
Superior) de:
1. ( ) Mestrado 2. ( ) Doutorado 3.( ) Ambos

Caso tenha recebido bolsa do Banco do Brasil para Mestrado e Doutorado, favor
considerar apenas o DOUTORADO ao responder as questdes 3 a 12.

3) Durante a permanéncia no programa vocé ficou vinculado a Diretoria/Unidade de:
1. ( ) Auditoria Interna 12. () Gestao de Riscos

2. () Agronegobcios 13. ( ) Governo

3. ( ) Comercial 14. () Internacional

4. () Contadoria 15. () Infra-Estrutura

5. ( ) Controladoria 16. () Juridica

6. ( ) Controles Internos 17. ( ) Marketing e Comunicagao

7. () Crédito 18. () Reestruturagdo de Ativos Operacionais
8. () Distribui¢ao 19. ( ) Relagdes com Investidores

9. () Estratégia e Organizagao 20. ( ) Tecnologia

10. ( ) Finangas 21. ( ) Varejo

11. ( ) Gestdo de Pessoas 22. ( ) Outra

4) Vocé continua vinculado (a) a essa Diretoria/Unidade?
1.( )Sim
2.( )Nao

5) Qual foi a area de concentragao de seu mestrado/doutorado?

6) Qual foi o eixo tematico desenvolvido no seu mestrado/doutorado?

As questdes 7 a 12 referem-se as competéncias, que no presente estudo sdo definidas como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (dimensdes ou recursos) que o individuo
detém e mobiliza em fung¢do das exigéncias das situacdes de trabalho com que se depara.
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7) Na sua concepgdo, quais foram os principais conhecimentos (saberes adquiridos e
integrados pelo individuo, que lhe permitem saber como compreender, adaptar-se e agir
diante dos problemas e das atividades a serem executadas) desenvolvidos durante sua
permanéncia no Programa? Assinale com X todas as opc¢des consideradas adequadas:

7.1)
7.2)
7.3)
7.4)
7.5)
7.6)

7.7)
7.8)
7.9)

A~ N AN AN AN AN

(
(
(

7.10) (
7.11) (
7.12) (
7.13) (
7.14) (
7.15) (
7.16) (

7.17) (
7.18) (
7.19) (
7.20) (
7.21) (
7.22) (
7.23) (
7.24) (
7.25) (
7.26) (
7.27) (
7.28) (

) conhecer as interacdes das organizagdes com o ambiente em que estdo inseridas

) conhecer a conjuntura econdmica, politica e social em que as organizagdes atuam

) conhecer redes de informagdes para serem utilizadas como fontes de pesquisa

) conhecer formas de gestdo e administragdo dos servigos bancarios

) compreender as tendéncias e mudangas locais e globais

) conhecer formas de realizacdo de estudos tedrico-empiricos para solucionar problemas
e antecipar tendéncias

) conhecer o perfil do consumidor moderno

) conhecer formas de identificar ameagas e oportunidades no mercado

) conhecer formas de defini¢do de estratégias negociais

) conhecer processos de gestao contabil

) conhecer novas formas de gestdo e inovacao no mercado globalizado

) conhecer o funcionamento das politicas monetaria, fiscal e cambial

) conhecer o Banco do Brasil (seu funcionamento, estrutura, produtos, servi¢os)

) conhecer novas tecnologias de gestdo e informagao

) conhecer principios de financas para serem utilizados na gestao de riscos

) conhecer como funciona o processo de comunicagdo nas organizagoes e

sua importancia

) conhecer formas de desenvolver e utilizar a publicidade e a propaganda

) conhecer técnicas de administragdo financeira e contabil

) conhecer formas de mensuracao do risco nas operagdes bancarias

) conhecer formas de gestdo e desenvolvimento de talentos

) conhecer formas de desenvolvimento de competéncias

) conhecer as relagdes juridicas no mercado bancario

) conhecer o mercado internacional de capitais

) conhecer o funcionamento do comércio exterior

) conhecer formas de atendimento das necessidades dos diversos segmentos de clientes

) conhecer modelos de gestdo dos agronegdcios

) conhecer modelos de gestao para o segmento setor publico

) conhecer diferentes métodos estatisticos

7.a) Existem outros conhecimentos que ndo foram mencionados ¢ que vocé desenvolveu durante
a permanéncia no Programa? Quais?

7.b) Como vocé aplica estes conhecimentos nas suas atividades de trabalho?
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8) Na sua concepg¢do, quais foram as principais habilidades (capacidade do individuo de
aplicar de forma adequada, na realizacdo de atividades e no enfrentamento de situagdes
diversas no ambiente de trabalho, os conhecimentos adquiridos) desenvolvidas durante
sua permanéncia no Programa? Assinale com X todas as op¢des consideradas adequadas:

8.1) () ser capaz de desenvolver produtos e servicos que atendam ao consumidor moderno

8.2) () ser capaz de arbitrar, negociar e decidir a partir de estratégias previamente definidas

8.3) () ser capaz de utilizar redes de informagdes como fontes de pesquisa para antecipagdo de

tendéncias

8.4) () ser capaz de delegar tarefas como forma de proporcionar o desenvolvimento

de competéncias

8.5) () ser capaz de mensurar e gerenciar o risco envolvido nas operacdes bancarias

8.6) () ser capaz de identificar novas oportunidades de agdo, por meio do

acompanhamento das tendéncias e mudancas locais e globais

8.7) () ser capaz de atuar no mercado bancario, realizando negocios e criando produtos

e servigos, obedecendo as relagdes juridicas decorrentes destas atividades

8.8) () ser capaz de interpretar os indicadores de contexto no mercado internacional de capitais

8.9) () ser capaz de otimizar novos modelos de gestdo para criar oportunidades de

expansdo dos relacionamentos no segmento de agronegocios

8.10) () ser capaz de otimizar novos modelos de gestdo para criar oportunidades de

expansao dos relacionamentos no segmento setor publico

8.11) () ser capaz de tratar as informag¢des por meio do uso de novas tecnologias de gestdao

e informagao
8.12) () ser capaz de selecionar e combinar recursos a serem mobilizados para
o desenvolvimento de competéncias

8.13) () ser capaz de utilizar a gestdo contabil para controle e geracao de resultados

8.14) () ser capaz de utilizar a comunicagao para fortalecer o relacionamento com

clientes, pares e subordinados
8.15) () ser capaz de utilizar métodos estatisticos para gera¢do e mensuracao de resultados
8.16) () ser capaz de identificar ameacas e oportunidades no mercado
8.17) () ser capaz de trabalhar em equipe
8.18) () ser capaz de administrar situagdes complexas, produzindo solugdes rapidamente
para satisfazer todos os segmentos de clientes

8.19) () ser capaz de inovar para atender as exigéncias do mercado globalizado

8.20) () ser capaz de argumentar e criar formas de atrair clientes por meio da publicidade
e propaganda

8.21) () ser capaz de identificar oportunidades de crescimento e desenvolvimento de talentos

8.22) () ser capaz de administrar eficazmente o stress € a pressao

8.23) () ser capaz de avaliar as operacdes financeiras para diminuir riscos e gerar resultados

8.24) () ser capaz de desenvolver produtos e servigos que atendam o mercado interno e externo

8.25) () ser capaz de fazer analises das politicas monetaria, fiscal e cambial

8.26) () ser capaz de usar a autoridade com responsabilidade e bom senso

8.27) () ser capaz de relacionar as partes que compoe uma atividade
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8.a) Existem outras habilidades que nao foram mencionadas e que vocé desenvolveu durante a
permanéncia no Programa? Quais?

8b) Como vocé aplica estas habilidades nas suas atividades de trabalho?

9) Na sua concep¢do, quais foram as principais atitudes e os principais comportamentos
(atitudes sido as predisposicoes que podem ou nao levar os individuos a se comportarem
de determinada maneira; comportamento é a acdo propriamente dita) desenvolvidos
durante sua permanéncia no Programa? Assinale com X todas as opg¢des consideradas
adequadas:

9.1) ( ) ter disposicdo para ouvir e receber feedback

9.2) () manter boas relacdes interpessoais

9.3) ( ) demonstrar autonomia

9.4) () atuar com ética

9.5) () cooperar em situagdes de trabalho

9.6) () buscar constantemente desafios claros e compartilhados
9.7) ( ) assumir responsabilidades

9.8) () agir com responsabilidade social

9.9) () buscar permanentemente o autodesenvolvimento

9.10) () ser pro-ativo

9.11) () estimular o desenvolvimento constante das pessoas com quem convive
9.12) () exercer influéncia sobre os outros para alcancar determinado objetivo (lideranga)
9.13) () fazer com que as pessoas se sintam importantes e valorizadas

9.14) () propor inovagdes no trabalho

9.15) () agir com empatia

9.16) () incentivar e manter o didlogo

9.17) () agir com flexibilidade e adaptabilidade

9.18) () motivar-se para executar uma atividade

9.19) () demonstrar autocontrole nas situagdes de stress

9.20) () ter disposigdo para correr riscos

9.a) Existem outras atitudes que ndo foram mencionadas ¢ que vocé desenvolveu durante a
permanéncia no Programa? Quais?
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9.b) Como estas atitudes sdo concretizadas em comportamentos nas suas atividades de trabalho?

10) Quais as principais atividades que vocé passou a realizar, nos cargos em que foi alocado (a),
apos o término do prazo de permanéncia no Programa?

11) Com que intensidade vocé mobiliza, no seu cargo atual, as competéncias desenvolvidas

durante sua permanéncia no Programa?
l.( )Nenhuma 2.( )Pouca 3.( )Mediana

Justifique

4.( )Muita 5.( ) Total

12) Vocé acredita que poderia estar mobilizando de maneira mais efetiva as competéncias

desenvolvidas?
1.( )Sim
2.( )Nao
Justifique

DADOS PESSOALIS:

13) Sexo: 1. ( ) Feminino 2. ( ) Masculino

14)Idade:  1.( )20a30 2.( )31440 3.( )41450  4.( )51 oumais

15) Tempo de trabalho no Banco: anos.



) Administracdo de Empresas
) Arquitetura

) Ciéncia da Computagao

) Ciéncias Contabeis

) Comunicagao

) Direito

) Economia

1
1
2
3.
4.
5
6
7
8 ) Educacdo

AN AN AN AN AN A S A

6) Formacao Superior — Graduagdo em:

—_ = = = = = \O
kW —or

AN AN AN AN AN AN AN
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) Engenharia
) Estatistica

) Fisica

) Matematica
) Psicologia
) Sociologia
) Outra

17) Antes de ingressar no Programa vocé fazia parte da carreira:

1. () Administrativa
2. () Técnico-Cientifico
Alocado (a) no cargo de:

18) Apos egressar do Programa vocé passou a fazer parte da carreira:

1. () Administrativa
2. () Técnico-Cientifico
Alocado (a) no cargo de:
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ANEXO B - AUTORIZAGAO DO BANCO DO BRASIL
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& BANCO DO BRASIL

AUTORIZACAO

Autorizamos a aluna da Universidade Federal de Santa Catarina, Carla
Patricia Bahry, a realizar pesquisa no Banco do Brasil com o objetivo de
desenvolver sua dissertagdo de mestrado na area de gestdo de pessoas, com
enfoque em “Gestdo de Competéncias”.

Para tanto a mesma poderé ter acesso a informagoes desta Empresa que
se fizerem necessarias, bem como divulgar o nome da Instituicdo na apresentagao
dos resultados da pesquisa.

Brasilia, 02 de junho de 2004.

Diretoria Gestao de Pessoas
Geréncia de Educagéo Corporativa
Divisdo de Parcerias em Gestdo de Competéncias

o,

“Is(}\,(,
Padilha de Almeida
Gerente de Divisao e.e




162

ANEXO C — APROVAGAO DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA COM SERES
HUMANOS



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
COMITE DE ETICA EM PESQUISA COM SERES HUMANOS
PARECER CONSUBSTANCIADO PROJETO N° 228/2004

I- Identificagéo

Titulo do Projeto: Mobilizagdo de Competéncias nas Atividades Profissionais dos Egressos
de Programas de Formagdo e Aperfeigoamento

Pesquisador Responsavel: Suzana da Rosa Tolfo

Pesquisador Principal: Carla Patricia Bahry

Institui¢do onde se realizard: Banco do Brasil

Data de apresentagdo ao CEP: 07 /07/ 2004

II- Objetivos

Geral: Avaliar se os funciondrios egressos do Programa de Formagdo ¢ Aperfeicoamento
em Nivel Superior, que obtiveram titulagdo de mestres ou doutores, subsidiados com
bolsas para pos-graduagdo stricto sensu, estdo mobilizando as competéncias desenvolvidas,
nos cargos/fungdes em que estio alocados.

Especificos: Caracterizar o Programa de Formagédo e Aperfeigoamento em Nivel Superior
desenvolvido pelo Banco do Brasil; Verificar em que cargos/fungdes os funciondrios que
participaram do Programa estiveram alocados antes de ingressar no mesmo; Descrever, a
partir da concepgdo dos funcionarios beneficiados, quais as principais competéncias
desenvolvidas durante a permanéncia no programa; Verificar em que cargos/fungdes os
funcionéarios que participaram do programa foram alocados ap6s egressar do mesmo;
Verificar quais as principais atividades que os funciondrios passaram, nos cargos/fun¢des
em que foram alocados, apds o término do prazo de permanéncia no Programa.

I1I- Sumério do Projeto

A presente pesquisa constituir-se-4 na dissertagdo de Carla Patricia Bahry, junto ao
Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo, Area de Concentragdo: Politicas e Gestdo
Institucional. Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa e quantitativa que serd
desenvolvido como um estudo de caso, caracterizado fundamentalmente como descritivo,
sendo os dados coletados por meio de pesquisa documental e da aplicagdo de questiondrio
aos 82 sujeitos (censo) funcionarios que participaram do Programa de Formacgdo e
Aperfeicoamento em Nivel Superior do Banco do Brasil,uma institui¢do financeira de
economia mista, beneficiados com bolsas para pds-graduagio stricto sensu, criado em 1997
e que continuaram trabalhando na Instituig#o.

IV- Comentarios do relator frente & Resolugdo CNS 196/96 ¢ complementares:

O projeto encontra-se adequadamente escrito ¢ fundamentado, e apresenta todos os
documentos necessdrios para sua apreciagdo. O Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido estd adequado e pela anélise dos curriculos, as pesquisadoras estdo capacitadas
para desenvolver o estudo.
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V- Parecer

( X )Aprovado

() Aprovado “ad referendum”

( )Aprovado e encaminhado ao CONEP
() Com pendéncias

( ) Reprovado

Justificativa: Projeto, documentagdo e TCLE adequados.

VI- Data da Reunizo
Florianépolis, 09 de agosto de 2004

#_
i /. 5

A Lol I8 e
Vera Lucia Bosco
Coordenadora

Fonte: CONEP/ANVS - Resolugdes 196/96 e 251/97 do CNS.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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