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RESUMO

Esse estudo se propde a analisar a integracdo entre dois processos estratégicos de gestao
de pessoas: Educagdo Corporativa e Carreiras, partindo da percep¢do dos funciondrios
de uma organizacdo escolhida entre as globalmente posicionadas no ambiente
competitivo. Definiram-se como objetivos: a) verificar a percep¢ao dos individuos sobre
a agregacdo de valor social, através da ascensdo na carreira propiciada pela participagao
em programas de educacdo corporativa; b)observar se a participagdo nos programas de
Educacgdo Corporativa possibilita ao individuo acumular capital de carreira, conforme a
defini¢do da literatura; c) verificar a integrac@o entre os processos estratégicos de gestao
de pessoas educagdo corporativa e carreiras € d) explorar na pratica da empresa
estudada a integracdo entre os processos de gestdo de pessoas e desses com a estratégia
da organizacdo. Trata-se de pesquisa qualitativa, em que foi utilizada a metodologia de
estudo de caso unico, exploratério, em uma organizacdo do setor financeiro. Foram
colhidos dados primdrios através de entrevistas semi-estruturadas com gestores e de
aplicacdo de questiondrios com escala Likert junto a média geréncia. Concluiu-se que
ha forte percep¢do de que a participacdo nos programas de Educacdo Corporativa tem
efeitos sobre a acumulacdo de capital de carreira e que essa acumulacdo traz
recompensas aos participantes. Hd moderada percep¢do dos entrevistados sobre a
integracdo entre os sistemas estudados entre si € com a estratégia da organizacio, e ha
indicios de que os sistemas estdo integrados a estratégia.
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ABSTRACT

The present study proposes to analyze the integration between two strategic processes
in people management: Corporate Education and Career, starting from the perception
of the employees of an organization chosen among the ones that are globally positioned
in the competitive environment. The following objectives were stated: a) to verify the
individuals perception on the social values aggregation through the career climbing
made possible by the participation on Corporate Education programs; b) observe
whether the participation in the referred Corporate Education programs enables the
individual to accumulate career capital, according to the literature definition; c) check
the integration between strategic people management processes, corporative education
and careers; and d) explore the integration between people management processes and
between those and the organization strategies in the current practice of the studied
organization. As far as methodology is concerned, a qualitative research was carried
out by means of a single case study, exploratory, in an organization in the financial
sector. Primary data was collected through semi-structured interviews with top
managers and Likert scale based questionnaires were distributed to the middle
managers. The conclusion was that there is a strong perception that the participation in
the Corporative Education programs generates effects over the career capital
accumulation and also that it brings rewards to the participants. There is a moderate
perception among the interviewed people about the integration between the studied
systems themselves and between them and the organization strategy, and also that there
are indications that the systems are integrated to the strategy.
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1. APRESENTACAO

1.1 Importancia do Tema

No atual contexto das organizagdes as pessoas adquirem importancia estratégica. O ambiente
exige inovagdo constante e respostas rdpidas que propiciem as empresas competir
globalmente. Tais respostas advém quando as pessoas encontram condi¢des propicias ao

autodesenvolvimento.

Também a crescente importancia da tecnologia traz em seu bojo a necessidade de pessoas que
agreguem valor ao negdcio através da utilizacdo estratégica e inovadora do conhecimento,

este com prazo de validade cada vez menor.

Esses fatores causam alteragdes importantes na maneira como os individuos enxergam a
necessidade de autodesenvolvimento, sendo continuamente compelidos a buscar novos
conhecimentos e habilidades, o que traz a expectativa da recompensa em forma de ascensio
na carreira e reconhecimento. Em tais condi¢des alteram-se os papéis e as expectativas
miutuas das organizacdes e das pessoas, com conseqiiente alteracdo nos processos de gestao
de pessoas. Estes devem ser capazes de produzir comprometimento € envolvimento das
pessoas para que as respostas da organizacdo as exigéncias do ambiente sejam rapidas, com

qualidade e inovacao. (DUTRA, 2002).

As organizagdes devem oferecer um ambiente propicio para que as pessoas, ao Se
desenvolverem e produzirem conhecimento na interacdo entre si mesmas € com a
organizacdo, gerem resultados e compartilhem os beneficios desse processo. O contrato
psicolégico que se estabelece entre a organizacdo e o trabalhador ndo é mais trabalho em
troca de seguranca. As empresas passam a oferecer condicdes para o autodesenvolvimento e
empregabilidade, recebendo das pessoas, em troca, resultados obtidos através do seu continuo
desenvolvimento. A responsabilidade pela aprendizagem fica sendo de cada colaborador e de
cada gerente de equipe, € ndo mais da drea de Treinamento & Desenvolvimento (MEISTER,
1999). Em contrapartida espera-se que os colaboradores, ao participarem desse processo,

vejam reconhecida sua importancia estratégica para o negdcio e seu valor no mercado
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competitivo, pois as pessoas sO se comprometem com 0s objetivos da organizacao se puderem

enxergar ganhos nessa relagao.

Nesse sentido Meister (1999) aponta que a vantagem competitiva pode ser gerada a partir do
comprometimento da empresa com o desenvolvimento de seus colaboradores, desde a base

até a cipula.

O surgimento dos programas de Educacdo Corporativa di-se nesse contexto que ocasiona
uma mudanga no papel das dreas de gestdo de pessoas: ao invés do papel burocritico de
controle e adestramento para o cargo, seu novo papel estratégico volta-se para o
desenvolvimento continuo de pessoas para que sejam capazes de gerenciar seu

autodesenvolvimento e de suas equipes, em um processo permanente e mutavel.

Assim, o fator humano, transformado em diferencial estratégico para atingir objetivos e metas
organizacionais, cria vantagem competitiva para a organizacdo em um processo de constante

desenvolvimento.

O foco da Educagdo Corporativa estd nas pessoas, que devem ser capazes de colocar em ac¢ao
o seu conhecimento, habilidades e atitudes orientadas para a consecu¢dao das metas da
organizacdo, em um ambiente mutdvel e imprevisivel.

Devido a caracteristica da atual “sociedade do conhecimento” de reduc¢do do prazo de
validade deste, as empresas necessitam de mecanismos e sistemas que propiciem a constante
criacdo, geracdo e assimilagdo de novos conhecimentos necessarios ao negocio, € os sistemas

de educacao corporativa podem ser esse instrumento.

A citagdo de uma fala de um executivo da Ford a um grupo de estudantes de engenharia
posiciona bem o discurso das empresas sobre a necessidade de autodesenvolvimento para a

ascensao na carreira:

“Na sua carreira o conhecimento é como um litro de leite. Ele tem um prazo de
validade impresso na embalagem. O prazo de validade de um diploma

universitdrio é de menos de dois anos. Portanto, se vocé ndo substituir tudo o que
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sabe a cada trés anos, sua carreira ird deteriorar-se, exatamente como aquele

litro de leite.” (in MEISTER, 2005, p.9).

A premissa adotada na literatura sobre Educag¢do Corporativa é de que a pessoa ao
desenvolver competéncias necessdrias ao negdcio, contribui para a manuten¢do ou criacao da
vantagem estratégica da empresa no mercado. Os sistemas de Educagdo Corporativa seriam,

portanto, uma das ferramentas de desenvolvimento dessas competéncias.

Segundo Eboli (2004) o desenvolvimento das competéncias humanas deve ocorrer na medida
da necessidade do desenvolvimento das competéncias da organizacao, alinhando os objetivos

educacionais aos estratégicos.

Nesse continuo processo de desenvolvimento de novas competéncias e compartilhamento do
conhecimento proporcionando ampliagdo da agregacdo de valor ao negécio e ao individuo,
interessa-nos pesquisar a percep¢ao daqueles colaboradores que foram alvo dos programas de
Educagdo Corporativa sobre a desejada contrapartida na forma de ascensao em suas carreiras.
A carreira do individuo ndo é uma estrada pavimentada pela organiza¢do, mas uma
constru¢do conjunta colaborador-organiza¢do, em que as expectativas de ambos devem ser
constantemente ajustadas. A estrutura de carreira de uma empresa estabelece as expectativas
que a empresa tem em relacdo aos seus colaboradores, definindo os niveis de capacitacio e
valorizacdo e os critérios de mobilidade entre diferentes niveis e trajetorias. Tal desenho
deveria permitir ao individuo visualizar suas possibilidades de ascensdo em niveis de
responsabilidade, remuneragdo e status na organizacdo, dada sua expectativa de ascender na
carreira conforme agregue mais valor ao negécio. E desse alinhamento entre as expectativas
das pessoas e da empresa que vai sendo construida e pavimentada a estrada a ser percorrida

(DUTRA, 1996).

Essa pesquisa busca compreender a relagdo entre o desenvolvimento das pessoas através dos
programas de educacdo corporativa e sua ascensdo na carreira. Ao agregarem valor ao
negbécio as pessoas tornam-se fator chave do sucesso da empresa e buscam como

contrapartida crescimento em responsabilidade e reconhecimento.
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Essas alteragdes nos estimulam a analisar, por um lado, a percep¢do que os individuos tém
desse processo e por outro lado, sob ponto de vista das politicas da empresa, se 0s processos
de carreira e sucessao estabelecem a contrapartida esperada para o colaborador que, buscando
seu autodesenvolvimento, torna possivel o aumento da competitividade da empresa.

Apesar da relevancia desses processos relativos a Gestdo de Pessoas no contexto atual, ndo
foram encontrados estudos que analisassem a correlacdo, integracdo ou mesmo os efeitos da
Educagdo Corporativa na Carreira das pessoas, o que faz desse um estudo inovador, ao

explorar essa relagao.

O interesse pelo tema surge a partir da conviccao de que a busca pelo autodesenvolvimento é
importante em todos os aspectos da vida, assim como de que ambientes favordveis e
estimuladores contribuem nesse processo de crescimento continuo. O ambiente de trabalho,
por exigir respostas cada vez mais rdpidas e precisas, pode representar um estimulo ao
desenvolvimento do potencial de seus participantes que, ao agregarem valor as organizagdes,
vém aumentados seu reconhecimento e seu préprio valor. Interessa-nos explorar em que
medida as politicas das empresas refletem essa preocupacdo declarada e qual a percep¢ao que

os colaboradores tém dessa preocupacao.

Também estimula a curiosidade cientifica e motiva a realizacdo da pesquisa a experi€ncia
acumulada como mediadora em programas de educacdo e autoconhecimento, como gestora de
pessoas ou mesmo como psicéloga, buscando ampliar a compreensdo das varidveis
envolvidas nos processos de busca pelo autodesenvolvimento e realizagdo pessoal no

ambiente das organizagdes.

A conviccdo da necessidade de se educar todos os niveis da organizagdo, desde a base ao
topo, nos instiga a curiosidade cientifica sobre a percep¢do do conjunto dos funciondrios

sobre essa iniciativa.

Se a vantagem competitiva pode ser mantida e criada através de constante atracdo,
desenvolvimento e retencdo de talentos, em todos os niveis das organizacdes, isso deve se
reverter em contrapartidas oferecidas as pessoas que proporcionam a vantagem A progressao

na carreira pode ser uma dessas contrapartidas.
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1.2 Problema de Pesquisa

As alteracdes sofridas na drea de Gestdao de Pessoas tém sua origem na competitividade do
ambiente que exige cada vez mais posturas inovadoras para enfrentar os novos desafios.
Nesse contexto o desenvolvimento das pessoas torna-se fator de sucesso para as organizagoes,
que buscam novas maneiras de estimular seus colaboradores diretos e indiretos para atingirem
os resultados esperados. As iniciativas de Educacdo Corporativa representam uma
oportunidade para ambos, empresa e pessoas, de se desenvolverem em direcdo as suas metas.
Enquanto as metas das empresas sdo definidas através dos resultados do negdcio, as metas das
pessoas podem ser definidas, dentre outras, por sua aspiracao de crescimento na carreira.

Tais interesses apresentam um ponto em comum, ja que as pessoas crescem ao contribuirem
para os resultados da organizacdo em que se inserem, porém, a pergunta € se o ponto de
contato entre as empresas € as pessoas efetivamente atende as expectativas de ambos em

relacdo aos resultados esperados.

A pergunta da pesquisa €:

Qual o efeito percebido pelos individuos em uma organizacio de sua participacao em
programas de Sistema de Educacdo Corporativa (SEC) sobre suas trajetorias de

carreira?

Individuos serdo representados pelos funciondrios da empresa escolhida, com vinculo

empregaticio formal, estabelecido segundo a CLT (Consolidacao das Leis Trabalhistas).

A organizacdo serd escolhida dentre aquelas que possuam Universidade Corporativa ou

Sistema de Educagdo Corporativa e Sistema de Administracio de Carreiras consolidados.

Programa de Sistema de Educacdo Corporativa: atividades educacionais e de
desenvolvimento de sistema estruturado de gestdo de pessoas, o qual propicia continuo
desenvolvimento de competéncias humanas alinhadas a necessidade estratégica da
organizacao, visando aumentar a competitividade da organiza¢cdo como um todo, e ndo apenas

o desenvolvimento de habilidades individuais.
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Usaremos a definicdo de Meister (1999, p 29) para Educacao Corporativa: “um guarda-
chuva estratégico para desenvolver e educar funciondrios, clientes, fornecedores e

comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacdo”.

Em tal definicio encaixam-se centros fisicos e virtuais, destinados a realizacdo dos

programas, desde que o contetido seja definido de acordo com a estratégia adotada.

Carreira ¢ aqui entendida como “as seqiiéncias de posi¢des ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa” (LONDON e STUMPH, apud DUTRA, 1996. p.
17), o plano de desenvolvimento profissional da pessoa que é “uma estrada construida em
conjunto pela pessoa e pela empresa” (Dutra, 2002), através do desenvolvimento da

capacidade em assumir posi¢oes de crescente complexidade na organizacao.

1.3 Objetivos

Segundo Martins (2002) o objetivo da pesquisa responde a questdo: “para que fazer?”,

indicando a contribuicao efetiva da pesquisa.

O presente estudo pretende, considerando a lacuna observada nesse campo, contribuir para
identificar se a participacdo das pessoas em programas pertencentes a um Sistema de

Educagdo Corporativa apresentam efeito sobre as carreiras de seus participantes.

Podemos definir os objetivos em relagdo a contribuicao pratica e tedrica esperada.

Em relag@o a contribui¢do tedrica, ndo foi encontrado estudo que relacionasse esses processos
estratégicos ligados a criacdo e manutencdo da vantagem competitiva na sociedade do
conhecimento através do desenvolvimento e retencdo de talentos. A revisdo bibliogréfica
aponta a integracao entre os processos de gestdo de pessoas — integracao horizontal - e desses
com a estratégia — integracdo vertical- como desejavel, porém ndo foram encontrados estudos

que tratassem especificamente dessa relacao.

Os objetivos ligados a contribui¢do pratica referem-se a possibilidade de se estabelecerem

relacOes que venham a valorizar os processos de desenvolvimento humano ligados a Sistemas
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de Educacdo Corporativa (SEC) e Carreiras, o que traz beneficios tanto para as empresas
quanto para as pessoas que atuam no ambiente competitivo. Os beneficios serdo tdo mais

consistentes quanto mais estreita apresentar-se a relacao entre os dois processos.

Os objetivos especificos podem ser apontados como segue:

a) Verificar a percep¢do dos individuos sobre a agregacdo de valor social, que
significa o reconhecimento social do seu valor, através da ascensdo na carreira
propiciada pela participacdo em programas de educacio corporativa;

b) Observar se a participacdo nos programas de Educag¢do Corporativa possibilita
ao individuo acumular capital de carreira, conforme a definicao da literatura;

c) Verificar a integracdo entre os processos estratégicos de gestdo de pessoas
educagdo corporativa e carreiras;

d) Explorar na préitica da empresa estudada a integracdo entre os processos de
gestdo de pessoas e desses com a estratégia da organizagao, buscando referendar a

teoria estudada;

1.4 Possiveis contribuicoes

O investimento das organizacdes nos individuos através dos Sistemas de Educacao
Corporativa € motivado pela crescente necessidade de adquirir € manter vantagem estratégica
no ambiente competitivo instdvel. As pessoas capacitadas, portanto, representam para a
organizacdo o diferencial competitivo, e esperam ser recompensadas por isso. Ao
analisarmos essa integracdo entre sistemas de educac¢do corporativa e de administragdo de
carreiras poderemos explicitar se essa recompensa pode ser percebida e assim reforcar o
diferencial competitivo.

Uma contribui¢do importante serd entender como se dd a integracdo entre os processos de
gestdo de pessoas relativos 4 categoria desenvolvimento e qual a percep¢ao que os individuos

tém dos programas de Educacdo Corporativa em relac@o as suas carreiras.

Espera-se que o presente estudo possa contribuir para ampliar o entendimento dos processos
de Gestao de Pessoas nesse complexo contexto da sociedade do conhecimento, em que as

pessoas sdo o diferencial estratégico. Futuras pesquisas poderdo ser feitas para aprofundar o
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entendimento sobre a integracdo entre os processos relativos a geracdo e manutencdo da

vantagem competitiva através do desenvolvimento e retencao de talentos.

1.5 Delimitacoes do estudo

O estudo de caso serd realizado em empresa que possua Sistema de Educagdo Corporativa
consolidado e sistema de Administracdo de Carreira instituido. A escolha observa a

necessidade de a empresa estar inserida globalmente no mercado.

Por tratar-se de estudo de caso tnico, exploratério, apresenta-se a limitagdo de ndo ser
possivel generalizar o conjunto dos resultados, devendo se seguir uma replicacdo do estudo

em outras organizagoes.

1.6 Premissas basicas

Definidos os objetivos e possiveis contribuicdes e ainda considerando as delimitacdes do
estudo apresentadas, explicitam-se as premissas bdsicas que orientam a presente pesquisa. Sao

elas:

e As pessoas sdo fator importante para a criagdo e manutencao do diferencial estratégico;

e Sistemas de Educacdo Corporativa desenvolvem competéncias humanas alinhadas as
organizacionais;

e (Colaboradores esperam que, ao agregar valor ao negdcio, tenham seu valor social
agregado, em forma de reconhecimento, através do crescimento na carreira;

e Pessoas tém necessidade de autodesenvolvimento;

¢ As empresas devem desenvolver politicas para atrair, desenvolver e reter os seus talentos

e, assim gerar vantagem competitiva;
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1.7 Estrutura do Trabalho

Esse trabalho estd estruturado em capitulos, conforme descrito a seguir.

Capitulo 1: Apresentacdo. Nesse capitulo é apresentado o trabalho, justificando-se a
importancia do tema, definindo-se a questdo de pesquisa, objetivos, contribuicdes e

delimitacoes do estudo.

Capitulo 2: Revisdao bibliografica, em que é feita a revisdo da literatura sobre os temas
pertinentes ao estudo. O capitulo aborda os temas contexto atual de gestdao de pessoas, gestao
por competéncias, educacdo corporativa, administracdo de carreiras e integracdo entre os

processos de gestdo de pessoas.
Capitulo 3: Metodologia. Nesse capitulo é apresentada a fundamentag@o tedrica que justifica
o método escolhido - estudo de caso exploratério. Também é detalhada a metodologia

aplicada ao estudo, incluindo os critérios para escolha do caso, e o protocolo de pesquisa.

Capitulo 4: Pesquisa de Campo, em que s@o apresentadas a empresa estudada, os resultados e

as analises.

Capitulo 5: Conclusdes do estudo. Procura-se estabelecer relagcdes entre a teoria estudada e

os resultados obtidos.

Referéncias Bibliograficas.

Apéndices
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo Lakatos e Marconi (2003) a pesquisa de campo deve ser precedida de uma revisao
bibliografica sobre o assunto tratado para situar o problema na literatura em seu atual estado e

auxiliar no estabelecimento do referencial tedrico que orientard o estudo.

O referencial tedrico utilizado nesse trabalho parte da andlise do novo modelo de gestdo, em

que as pessoas ganham importancia estratégica e analisa os seguintes temas:

= Processos de gestdo de pessoas no contexto atual da sociedade do
conhecimento;

= A noc¢do de competéncia, sob a perspectiva do individuo e da organizacdo e
sua relacdo com a competitividade e estratégia;

=  Educacdo Corporativa como um sistema estratégico de desenvolvimento de
competéncias humanas, organizacionais e essenciais;

= O conceito de carreira e sua relagdo com o0s outros processos de gestdo de
pessoas da natureza desenvolvimento.

= Integracdo entre os processos de Gestao de Pessoas.

2.1 Contexto atual de Gestao de Pessoas

O surgimento das Universidades Corporativas se d4 em um momento de profundas alteragdes
no ambiente competitivo em que as empresas estdo inseridas. O modelo taylorista—fordista,
em que a estrutura € rigida e especializada, hierarquizada e controlada ndo d4 conta das

respostas necessarias em um ambiente mutédvel.

As constantes mudancgas obrigam as organizagdes a responderem de maneira cada vez mais
rapida e eficaz as demandas por melhores resultados. O conhecimento torna-se, assim, um
fator decisivo para as empresas manterem sua vantagem competitiva, pois o ciclo de vida dos

produtos € cada vez menor, gerando constante demanda por qualidade e inovacdo, o que
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altera, por um lado, as formas de organizacao do trabalho, e por outro, o papel desempenhado

pelos trabalhadores.

As organizacdes adotam, entdo, estruturas flexiveis e novas formas de organizacdo do
trabalho que permitem gerar e manter a vantagem competitiva, ficando cada vez mais
evidente a importancia do capital humano. A necessidade de inovacdo constante, a rapida
obsolescéncia do conhecimento, o foco em resultados exigem que os trabalhadores
desenvolvam mais do que habilidades praticas: exige-se uma postura voltada ao
autodesenvolvimento continuo, com visdao de futuro. As empresas precisam, mais do que
proporcionar conhecimento técnico para o desenvolvimento de tarefas, educar seus

trabalhadores para que possam tomar decisdes e dar respostas rapidas.

O novo modelo de organizacdo privilegia o comprometimento da for¢ca de trabalho com os
objetivos organizacionais, compartilhando metas - foco em resultados - em detrimento do
controle externo exercido sobre as pessoas. As implicacdes da adoc@o desse modelo fazem-se
sentir na estrutura organizacional, nas relagdes de trabalho e nas politicas de recursos

humanos.

A vantagem competitiva resulta da capacidade da organizacdo em criar condi¢cdes internas
alinhadas as necessidades do ambiente, desenvolvendo recursos criticos para sua performance
(ALBUQUERQUE, 1999). Dessa forma, todas as politicas, sistemas e subsistemas de gestao

devem ser coerentes, levando em conta os resultados almejados e o contexto.

As novas formas de organizacdo do trabalho demandadas pelo novo modelo privilegiam a
qualidade e produtividade em clima favordvel a inovacdo e competitividade. Producao
flexivel, uso intensivo de recursos tecnoldgicos e busca constante de inovagdo, tendo sempre

foco em resultados, sdo algumas caracteristicas do novo modelo apontadas pelo autor citado.

Albuquerque (1999) (quadro 1) aponta o surgimento de novas estratégias e concepgdes de
gestdo de pessoas nas organizacOes, devido a necessidade crescente de intervengdes
orientadas estrategicamente. As praticas e processos, mais orientados para planejamento e

resultados, visam a mudanga do modelo de controle para o de comprometimento.
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O quadro 1 sintetiza a diferenca entre as duas estratégias nas caracteristicas relativas a

estrutura, producdo, organizacdo e relagdes de trabalho.

Em relacdo a estrutura organizacional a estratégia de controle adota hierarquizacdo e
separacdo entre pensar e fazer. O trabalho € individual, mon6tono e em massa, caracterizado
por linhas de montagem, com controle explicito exercido por chefias estabelecidas. As
decisdes sdo tomadas de cima para baixo, com baixa participagdo dos empregados, que
apenas acatam-nas. Como conseqiiéncia, o nivel de educagao e formagao requerido é baixo.

Na estratégia de comprometimento busca-se unir o pensar e fazer, através de reducdo de
niveis hierdrquicos e diferentes formas de produgdo. O trabalho realizado em grupo de
maneira interdependente gera confianca mutua e € desafiante e enriquecedor, com alta
participacao dos empregados nas decisdes, que sdo tomadas em grupo. Conseqiientemente, o

nivel de educagdo e formacao requerido € alto.

Quadro 1 - Concepc¢oes organizacionais em rela¢ao a caracteristicas de estrutura e
relacoes de trabalho

Caracteristicas distintivas Estratégia de controle Estratégia de
comprometimento
Estrutura Hierarquizada, separagdo entre | Reducdo de niveis hierdrquicos,
quem pensa e faz. junc¢do do fazer e pensar.
Producao Em massa, linha de montagem. Producdo flexivel, diferentes
formas.
Organizacdo do trabalho Especializado, mondtono. | Enriquecido, gerando desafios.
Realizado individualmente. Realizado em grupo.
Nivel de educacdo e formacdo | Baixo. Alto.
requerido.
Relacdo empregador- empregado. | Trabalho individual e | Trabalho interdependente,
especializado. confiangca mitua.
Participacdo dos empregados nas | Baixa. Decisdes tomadas de cima | Alta. Decisdes tomadas em
decisoes. para baixo. grupo.

FONTE: adaptado de ALBUQUERQUE (1999)

O quadro 2 aponta as diferencgas entre as duas estratégias em relagdo as politicas de recursos
humanos. A diferenca fundamental € que na estratégia de controle as pessoas sao vistas como
fator de custo a ser controlado, enquanto na de comprometimento sido parceiras e fonte de

vantagem estratégica, e ndo de custos.
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Na estratégia de controle o foco é no cargo, com a contratacdo sendo feita para curto prazo e o
treinamento buscando desenvolver as aptiddes necessdrias ao desempenho do cargo para o
qual foi feita a contratagdo. As carreiras sdo rigidas e especializadas, sempre amarradas aos
cargos. Conseqiientemente, as politicas salariais e de incentivos sdo individualizadas e
também amarradas ao cargo, com grande diferenciacdo de remuneragdo entre os niveis
hierdarquicos. Nesse modelo o treinamento € realizado pelos Centros de Treinamento,
geralmente a partir de encomendas feitas de maneira isolada pelos departamentos, nao

apresentando integra¢cdo com o crescimento do individuo na carreira dentro da empresa.

Na estratégia de comprometimento o foco é no encarreiramento flexivel, sendo a pessoa
contratada para a carreira na empresa, com visao de longo prazo. As politicas de treinamento
visam desenvolvimento para funcdes futuras e as carreiras sdo flexiveis, de longo alcance e
permeabilidade entre si. As politicas salariais sao focadas na posi¢do, relacionadas a carreira e
ao desempenho, e ndo ao cargo ocupado. Os incentivos sdo grupais e vinculados a resultados

da organizacdo.

Quadro 2 - Politicas de recursos humanos na estratégia de controle e de
comprometimento.

Politicas de recursos humanos

Estratégia de controle

Estratégia de

comprometimento

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego em curto

prazo. Contrata para um cargo.

Foco no encarreiramento flexivel,
emprego em longo prazo.
Contrata para carreira na

empresa.

Politica de treinamento

Visa aumento de desempenho na

funcdo atual

Visa fungdes futuras

Politica de carreiras

Carreiras rigidas e especializadas,

amarradas na estrutura de cargos.

Carreiras flexiveis, de longo
alcance, com permeabilidade

entre diferentes carreiras.

Politica salarial

Focada na estrutura de cargos.
Alta diferenciacdo entre niveis

hierdrquicos.

Focada na posicao, na carreira e
no desempenho. Baixa

diferenciagdo entre niveis.

Politica de incentivos

Incentivos individuais

Incentivos grupais, vinculados a

resultados empresariais.

FONTE: adaptado de ALBUQUERQUE (1999)
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Portanto, na estratégia de comprometimento as premissas a serem assumidas pelas politicas e

gestdo de recursos humanos sao a necessidade de (ALBUQUERQUE,1999):

- valorizar os talentos humanos, gerindo o trabalho e a pessoas;

- atrair e manter pessoas de alto potencial e qualificacdo para o trabalho;

- criar condi¢Oes favordveis a motivagdo individual e mobilizacdo de grupos em
torno das metas organizacionais;

- crescimento funcional e desenvolvimento profissional como possibilidades
dentro da prépria empresa;

- oferecimento de incentivos ligados a resultados da atividade empresarial,
preferencialmente de maneira grupal ou coletiva;

- adaptar as politicas integradas de Recursos Humanos a realidade da empresa e

do contexto em que atua.

As diferencas entre esses dois tipos de estratégia para gestdo de pessoas - controle e
comprometimento - posicionam o referencial teérico desse trabalho a partir dessas defini¢des

€ premissas.

A defini¢do estratégica de Universidade Corporativa, ja citada e assumida nesse trabalho,
proposta por Meister (1999, p.19) implica em desenvolver as pessoas na direcdo das
necessidades identificadas para o negdcio, em consondncia com a estratégia adotada,
representando uma evolucdo em relacdo as agdes isoladas de treinamento que t€ém com
objetivo o desenvolvimento de habilidades ligadas ao cargo ocupado. Trata-se do novo papel
estratégico desempenhado por Gestdo de Pessoas nas organizagdes, conforme apontam os

autores estudados.

Esta dindmica de relagdes altera o perfil dos gestores, exigindo destes uma maior flexibilidade
para promover o comprometimento de seus subordinados com os objetivos estratégicos do

negocio.

Podemos entender Educagdo Corporativa como a nova concepgdo em politica de treinamento,
a qual leva em conta aspectos estratégicos de desenvolvimento da for¢ca de trabalho em um
contexto mutdvel. A premissa € de foco em resultados, preparando o individuo para os

desafios futuros.
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Essa concepgio estabelece uma via de mdo dupla em que o desenvolvimento das pessoas
agrega valor as organizagdes, que dependem cada vez mais de pessoas preocupadas com seu
auto-desenvolvimento. Em contrapartida, as pessoas comprometidas com os objetivos da
empresa tém expectativas de reconhecimento e crescimento em suas carreiras, 0 que gera
pressdes de ambos os lados. As pressdes externas do ambiente competitivo somam-se as
pressoes internas dos colaboradores que almejam reconhecimento pelo desenvolvimento de
seu potencial empreendedor e criativo, ndo vinculando esse reconhecimento apenas ao
ambiente interno a organizacdo, mas buscando relacdes de trabalho que lhes permitam

autonomia e liberdade.

Sao essas pressdes que, segundo Dutra (2002), alteram o foco dos processos de gestao de
pessoas de controle para desenvolvimento, justificando nossa preocupa¢do com 0s processos
dessa natureza. O autor classifica os processos de gestdo de pessoas, com relagdo a natureza,
objetivos e pardmetros em: movimentagdo, desenvolvimento e valorizagdo. Dentro da
categoria desenvolvimento encaixam-se os programas de capacitacdo, carreira e desempenho,
os quais “[...] tém como objetivo estimular e criar condicoes para o desenvolvimento das

pessoas e da organizagdo” (ibid. p 50).

Segundo o autor é possivel observar gestdo de pessoas como um processo evolutivo que,
preocupando-se com a operacionalizag¢do, até o inicio dos anos 60, passa a “parceira nos
processos de desenvolvimento organizacional” e depois, a partir dos anos 80, assume a funcao

estratégica, preocupando-se em agregar valor as organizagdes a partir das pessoas.

H4, ainda segundo o autor supra citado, trés visdes sobre gestdo de pessoas: funcionalista,

sistémica e a de desenvolvimento humano.

Na visdo funcionalista gestdo de pessoas € uma das funcdes da organizacdo, desempenhada
através da realizacdo de atividades especificas tais como: treinamento, recrutamento,
remuneracdo, etc. Essa visdo ndo possibilita, segundo Dutra, (ibid.) entender a interacao
dessas acOes com o restante da organizacdo. A visdo sistémica entende gestdo de pessoas
prevendo a relacdo de suas funcdes e atividades com as outras fungdes da organiza¢do, como
sistemas e subsistemas que interagem entre si, com o todo da organiza¢do, com as pessoas e 0
ambiente. Porém, essa visdo ndo permite incorporar a perspectiva da pessoa de maneira

satisfatoria.
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A visdo de desenvolvimento humano, ao se sustentar em trés pilares - cultura da
aprendizagem, dimensdes da pessoa e conceito de competéncia - incorpora tal perspectiva a

partir das seguintes premissas:

- foco no desenvolvimento ao invés do controle, o que exige satisfacdo de ambas
as partes envolvidas — individuo e organizagdo;

- foco no processo ao invés de nos instrumentos. A importancia maior estd na
maneira como foram desenvolvidos e definidos os processos, € nao nos
procedimentos e instrumentos utilizados;

- foco no interesse conciliado da empresa e dos individuos, buscando equilibrio
entre as relagdes e respeitando as diferencas;

- foco no modelo integrado e estratégico, ao invés de modelo composto de partes
desarticuladas. Nesse sentido o autor também enfatiza a necessidade de integracdo
entre os processos de gestdo de pessoas, porém aponta a dificuldade de observar-
se, na pratica das empresas, essa integragcdo, por exemplo, entre capacitagdo e

remuneracao ou outros sistemas.

Sob essa dtica torna-se importante a andlise dos processos de gestdo de pessoas a partir de

parametros que orientem nossa compreensao de maneira integradora e dinamica.

Ao definir desenvolvimento como “capacidade para assumir atribuicoes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade” (DUTRA, ibid, p 101), o parametro
de avaliagdo da pessoa passa a ser suas conquistas pessoais em competéncias. Esse € um
critério que permite avaliar seu potencial para assumir trabalhos compativeis com sua
capacidade, independentemente do cargo ocupado. Trabalhar em niveis de complexidade
aquém do seu potencial causa desestimulo e frustracdo, pois, uma vez atingido um nivel de
complexidade o individuo somente se sentird estimulado em um nivel maior. Sob essa 6tica, o
desenvolvimento € visto como patrimonio mensurdvel, pertencente ao individuo e nao a

organizagao ou ao cargo.

Outro conceito importante definido pelo autor é “entrega”. Em diferentes niveis de
complexidade a pessoa deve ser capaz de “entregar e agregar valor para o negocio /
empresa, para ela propria e para o meio onde vive” (ibid, p 102). Portanto, mesmo que o

desenvolvimento da pessoa ndo dependa do cargo ocupado, os resultados desse
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desenvolvimento sdo mensurados pela agregacio de valor. E nesse ponto que o
desenvolvimento do individuo e da organizacdo se encontram: ndo se trata de uma relacao de

dependéncia, porém de agregacdo miutua de valor.

Entrega € aquilo que o trabalhador efetivamente mobiliza de conhecimentos, habilidades e
atitudes para a organizacdo, gerando resultados. Ndo basta conhecimento em estoque,
tampouco habilidades adquiridas que nao gerem resultados ou que nao sejam relevantes para
os resultados e metas. Esses resultados devem ser obtidos em um ambiente instdvel, em que

novas situacdes (eventos) exigem a mobilizacdo de novos recursos.

O conhecimento, as habilidades e atitudes do individuo sdo valorizados em ag¢ao, naquilo que
€ entregue para agregar valor. Para tanto, devem ser considerados, por um lado, os objetivos
estratégicos do negocio, e por outro a capacidade da pessoa de colaborar para que esses

objetivos sejam atingidos.

A organizagdo necessita de entregas em diversos niveis de complexidade, de acordo com os
objetivos de suas dreas. Os individuos, ao contribuirem com entregas em um nivel de
complexidade, criam expectativas a partir do horizonte que enxergam na empresa para o seu

desenvolvimento e crescimento de suas entregas, em complexidade crescente.

O conceito de espaco ocupacional é definido a partir da relacdio entre aumento da
complexidade e entrega (ibid.). O individuo que aumenta o nivel de complexidade de suas
entregas sem, contudo mudar de cargo ou posi¢do amplia seu espaco ocupacional na
organizacdo, recebendo novas incumbéncias e desafios crescentes. Esse conceito valida uma
situac@o ao explicitd-la e legitima-la perante o contexto da organizacao, pois € muito comum
que pessoas sintam-se desmotivadas a aceitar novos desafios por ndo terem seu valor
reconhecido através de mudanca de cargo. Ao ter reconhecida a ampliagdo do espaco
ocupacional, as pessoas podem sentir-se estimuladas a aumentar a complexidade de suas

entregas, num crescente esforgo € recompensa.

A visdo de desenvolvimento de competéncias atrelada aos conceitos de entrega e
complexidade permite-nos posicionar as fungdes relativas a Gestdo de Pessoas de maneira
mais integrada do que se considerdssemos apenas a mudanca de cargo ou posi¢do como

indicios de crescimento das pessoas.
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Outro importante aspecto € que, ao considerar-se a entrega como medida de valor do
desenvolvimento da pessoa, e ndo apenas o conhecimento e habilidades em estoque, o
conceito de competéncia é entendido de maneira dindmica, possibilitando melhor
compreensdo da atual sociedade do conhecimento e maior gama de aplicagdes no contexto

mutavel.

Segundo Dutra (2004) a observacao desses conceitos — competéncia, complexidade e espaco
ocupacional - permite aos gestores uma melhor avaliacdo de riscos e resultados, ao definir

politicas e praticas de gestdo de pessoas que ensejam:

a) Integracdo mutua em todos os processos e sub-processos relativos a gestio
de pessoas na organizagdo. Por exemplo, sistema de carreira, massa salarial,
sistema de desenvolvimento;

b) Integracdo com a estratégia da organizacdo, alinhando as politicas de gestdo
de pessoas os objetivos, missdo e valores da organizacao;

c) Integracdo com as expectativas das pessoas, o que € condicdo imprescindivel

para sua efetividade.

Esse ponto é de fundamental importancia para o presente trabalho que busca justamente

investigar, na pratica, a integracdo entre sistemas de educagdo corporativa e de carreiras.

A Pesquisa Delphi RH 2010 (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2000) realizada com formadores
de opinido em gestdo de pessoas no Brasil aponta como desafio relevante para 82,3% dos
entrevistados alinhar as pessoas, seu desempenho e competéncias com as estratégias do
negocio e metas organizacionais. Ainda segundo a pesquisa citada, as acdes adotadas para
enfrentar esse desafio relacionam-se a capacitacdo e desenvolvimento de liderancgas (26.9%);
redefinir, aprimorar e/ou reestruturar as politicas de gestdo de pessoas (25.8%)e atuar mais

intensamente na educagdo, no treinamento e desenvolvimento de pessoas (23.3%).

A segunda edicdo da pesquisa (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2004) confirmou o maior
desafio apontado: alinhar as pessoas, o desempenho e as competéncias humanas as estratégias
do negocio e objetivos organizacionais (82.3% dos respondentes da segunda rodada). O

segundo maior desafio (69.4% dos respondentes da segunda rodada) foi o desenvolvimento e
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capacitacdo dos gestores, seguido pelo de alinhar a gestdo de pessoas as estratégias do

negdcio e objetivos organizacionais.

Em relacdo a tendéncia de maior relevancia, a gestdo de carreiras como instrumento de
alinhamento do desenvolvimento das pessoas com o desenvolvimento da organizacdo foi
apontada por 50.3% dos gestores na primeira rodada e 58.1% na segunda edi¢do da pesquisa

realizada em 2004.

Essas pesquisas confirmam a importancia e relevancia para os profissionais de gestdo de
pessoas no Brasil da integracdo entre os processos de desenvolvimento no novo modelo de
gestdo, especificamente os sistemas de Educacdo Corporativa e Carreira. Os Sistemas de
Educagdo Corporativa (SEC) vém responder a essa demanda por formacao de competéncias
humanas e organizacionais necessdrias a consecucdo da estratégia, propiciando que os
trabalhadores entreguem para a empresa seus conhecimentos, habilidades e atitudes, em um

contexto instavel.

A amostra da pesquisa, composta de formadores de opinido em Recursos Humanos ocupantes
de cargos de direcdo e geréncia de RH nas empresas classificadas pela Exame como maiores e
melhores para trabalhar, propicia o entendimento da realidade vivida pelos profissionais que

respondem pelas empresas em que as pessoas sio o diferencial competitivo.

H4 uma preocupacdo declarada por esses gestores em integrar os sistemas, suas politicas e
praticas, entre si e com a estratégia da empresa, constituindo-se esse o seu maior desafio.
Uma razdo para essa preocupacdo € apontada na literatura como a necessidade dessa

integracdo para o sucesso de negécios que dependem do fator humano.

(De acordo com os autores, observou-se na pesquisa uma confirmag¢do daquilo que ¢é
recomendado pela literatura como politicas: a participacdo do gestor de RH na decisdo
estratégica da empresa (55,9%) e o engajamento do corpo gerencial na formulacdo e

implementacdo das estratégias (55,4%), ao lado de parceiras externas (52,1%).

O novo modelo de gestao de pessoas incorpora, portanto, a necessidade de desenvolver as

pessoas para as necessidades futuras como indispensdvel ao sucesso da organizacdo. A
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complexidade do ambiente exige, para que se atinja o resultado esperado, que todos os

processos estejam integrados, entre si € com a estratégia.

Abordaremos no tépico seguinte o modelo de gestdo por competéncias, o qual, ao articular o
desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais com a estratégia, pode
possibilitar a integrac@o entre os processos de gestdo de pessoas entre si € com a estratégia da

empresa.

2.2 Gestao por Competéncias

O modelo de gestdo por competéncias representa uma importante alteracdo observada nos
processos de gestdo de pessoas, que passaram a valorizar o comprometimento da for¢a de
trabalho ao invés do controle, reforcando a importancia dos processos classificados por Dutra

(2002) como desenvolvimento.

2.2.1 Contexto de surgimento e historico do termo

Competéncia é considerada um conceito em construcdo, apesar de sua origem ter-se dado
com McClelland, em 1973. Nesse estudo, segundo Dutra (2004) competéncia € definida a
partir da perspectiva individual, como talento natural, passivel de aprimoramento, aplicacao
pratica desse talento e conhecimento, relacionados ao desempenho superior em um cargo, que
pode ser medido através de fixacdo de comportamentos esperados. A esse autor original
seguiram-se outros da escola americana, que definem o termo a partir de estoques individuais

necessarios ao desempenho.

Silva (2003) descreve duas visdes correntes na literatura sobre o termo: como input € como
output. No primeiro caso, competéncias seriam os conhecimentos, caracteristicas pessoais que
possibilitam a realizacdo do trabalho com desempenho superior, de acordo com a visdo
iniciada por McClelland. A énfase dada € no conhecimento que gera o resultado. No segundo
caso, competéncias como output, a €nfase dada € nas saidas proporcionadas pela pessoa, nos
resultados por ela gerados a partir de seu conhecimento e caracteristicas pessoais, enfatizando

a contribuicdo esperada.
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A escola francesa representa a visdo de competéncias como muito além de qualificacdo,
levando em conta o ambiente instdvel e a conseqiiente necessidade de novas respostas a novas

situacoes.

O contexto do trabalho apresenta situagdes cada vez menos rotineiras € mais fluidas sob a
perspectiva da internacionalizagdo, disseminacdo de novas tecnologias, intensificacdo da

competitividade e interagdo entre as organizagdes € seu entorno.

Zarifian (2001) define trés conceitos para explicar as alteracOes nesse contexto, as quais
justificam, segundo Fleury e Fleury (2004) o surgimento do modelo de gestdo por

competéncias:

1. Eventos, que ocorrem de maneira parcial ou totalmente imprevista,
perturbando os fluxos produtivos e gerando novas dificuldades que exigem
respostas através da mobilizacdo de recursos e atividades que possam promover a
inovacdo. Como decorréncias, tornam-se necessdrias intervencdes humanas em
graus de complexidade e relevancia mais elevadas, ndo previstos na defini¢do
prévia da tarefa.

2. Comunicacao, que entendida como a construcdo de uma compreensio
reciproca e a base de um comprometimento coletivo, permite o desempenho
superior.

3. Servicos, que, ao proporcionar modificagdes nos estados ou condicdes de
atividade de outro ser humano ou institui¢do, alteram os modos de vida das
pessoas e os propdsitos das organizacdes. Sob essa dtica, € importante atentar-se a
qualidade dos servigos prestados, a participacdo dos clientes no processo de

producdo e a sucessao de acdes necessdrias em ambos 0s €asos.

Considerando-se esses conceitos, a no¢ao de competéncia é entendida de maneira mais ampla
do que qualificacdo para o trabalho ou habilidades: o trabalhador deve ser capaz de dar
respostas a eventos, comunicando-se com seus pares, superiores, subordinados e clientes,

entendendo o resultado de seu trabalho como a entrega de servigo.



34

Assim, o desenvolvimento de competéncias deve se dar em dimensdes antes ndo abarcadas
pelo conjunto dos trabalhadores: o dmbito de atuacdo da organizacdo e a visdo estratégica

(FLEURY; FLEURY, 2004), conforme abordado no tépico a seguir.

2.2.2 Integracao entre Competéncias e Estratégia

A nocdo de competéncias alia o desenvolvimento do individuo as estratégias da organizacao.
Segundo Fleury e Fleury (2004), competéncia é: "um saber agir responsdvel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que

agreguem valor economico a organizacdo e valor social ao individuo” .

Essa defini¢do pressupde acdo e movimento nem processo constante de criagdo de novas
solucdes para novos problemas, que sdo oportunidades de desenvolvimento de novas

competéncias.

Mills et all e Javidan (apud DUTRA, 2004), definem as competéncias da organizacdo nas

seguintes categorias:

- competéncias essenciais: delimitadas pela estratégia da organizacéo,
permitem sua sobrevivéncia;

- competéncias distintivas: as essenciais reconhecidas pelos clientes, criando,
assim, vantagem competitiva em relacao aos competidores;

- competéncias de unidades de negdcio: definidas em pequeno nimero de
atividades-chave que sdo esperadas das unidades de negdcio;

- competéncias de suporte: sdo base para outras atividades da organizacio;

- capacidade dinamica: possibilidade de adaptacdo constante as exigéncias do

ambiente através do desenvolvimento de competéncias.

O RH Estratégico, ao assumir seus novos e complexos papéis, ajuda a criar a competéncia
essencial da organizacdo, definidas por Prahalad e Hammel (2000) como “o aprendizado
coletivo na organizacdo, especialmente no que diz respeito a como coordenar as diversas
habilidades de producdo e integrar as miiltiplas correntes de tecnologia... estando também

associada a organizagdo do trabalho e a entrega de valor”.
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Pela defini¢do, competéncia essencial oferece a possibilidade de acesso a variados mercados;
permite que os clientes percebam os beneficios do produto final; e finalmente € dificil de ser

imitada.

Representando a visdo da competitividade baseada nas forcas internas, as competéncias
essenciais podem ser o fio condutor a orientar as acdes estratégicas de definicdo e entrada em
novos mercados (ibid). O reconhecimento das forcas internas auxilia nas decisoes
estratégicas, pois o risco da competitividade julgada apenas pelo parametro de preco e
desempenho dos produtos é que as forcas internas da organiza¢do podem ser descartadas ou,

no minimo, ndo estimuladas.

A competitividade da organizacdo pode ser definida, portanto, a partir de suas forcas internas,
representadas pelas pessoas, suas competéncias e entregas. Ao se desenvolverem, as pessoas
contribuem para o desenvolvimento da organizagcdo, num processo integrado que alinha as

competéncias individuais as organizacionais e estratégicas.

As competéncias a serem desenvolvidas relacionam-se a diferentes areas ou funcdes na
organizacdo e dependem da estratégia definida. Fleury e Fleury (2004) definem competéncias
em relacdo a estratégia adotada, considerando trés categorias de estratégia: exceléncia

operacional, inova¢do em produtos e orientagdo para o cliente.

A inser¢do das empresas no ambiente competitivo a partir da estratégia adotada ocasiona o

desenvolvimento de competéncias em dreas/fun¢des diferentes, conforme quadro 3.

No caso da estratégia de exceléncia operacional a competéncia essencial estd em Operacoes,
incluido todo o ciclo de logistica. O desenvolvimento de competéncias nas dreas de Pesquisa
& Desenvolvimento, Vendas e Marketing devem visar o aumento da competitividade através
da drea operacdes. E uma estratégia utilizada por empresas que oferecem produtos

padronizados ou commodities.
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Quadro 3 - Estratégias a partir de competéncias essenciais

Estratégia Funcéo critica onde a | Exemplo de tipo de | Objetivo da | Areas de apoio
competéncia indastria estratégia
essencial se
desenvolve
Exceléncia operacgoes Automobilistica, Produtos que | Pesquisa
operacional cimento, otimizem relacdo | &Desenvolvimento,
commodities preco/qualidade Vendas, Marketing
Inovacdo em | Pesquisa & Tecnologia, Alta lucratividade dos | Marketing
produtos Desenvolvimento aerondutica novos produtos
(EMBRAER),
inddstria biomédica.
Orientacdo Vendas & marketing | Empresas de | Identificacdo e | Pesquisa &
para clientes embalagem, IBM, | desenvolvimento de | Desenvolvimento,
Caterpillar, solucdes especificas | operacdes, ambos
voltados para a
necessidade do cliente.

FONTE: adaptado de FLEURY e FLEURY (2004)

Na estratégia de inovagdo a funcdo critica para o desenvolvimento de competéncias é
Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia (P&D&E). Tais empresas garantem seus lucros
altos por meio do monopdlio que os produtos inovadores garantem, por um determinado
periodo de tempo. A funcdo marketing identifica clientes potenciais para os novos produtos
para que estes possam investir no seu desenvolvimento. E uma estratégia utilizada pelas

industrias de tecnologia de informacao, farmacéutica e aerondutica.

Quando a estratégia for de orientacao para o cliente, a competéncia essencial se desenvolve na
area de vendas e marketing. S3o empresas voltadas para necessidades de clientes especificos,
especializando-se em solugdes individualizadas. As fun¢des de Pesquisa & Desenvolvimento
e operagOes trabalham a partir da informacgdo sobre o cliente e suas necessidades, obtidas por
Marketing. A industria de embalagem utiliza-se dessa estratégia, assim como diversas

inddstrias de variados setores que se orientam nesse sentido.

Os autores citados apontam o circulo virtuoso em que novos recursos propiciam o
desenvolvimento de novas competéncias através de aprendizagem, que, por sua vez alimenta
a estratégia baseada na formacdo de novas competéncias, por meio do desenvolvimento de

recursos, 0s quais propiciam mais aprendizagem, num processo continuo. O conceito de
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competéncia, dessa maneira, é visto de maneira integrada com a estratégia, esta podendo ser
responsdvel pelo constante desenvolvimento de novas competéncias, a0 mesmo tempo em
que identificagdo das competéncias permite a escolha de novas estratégias. Para cada tipo de
estratégia definida deve haver uma correlacio em termos de competéncias humanas,

organizacionais e distintivas a serem desenvolvidas em diferentes setores e dreas chave.

Dutra (2004) enriquece essa defini¢do propondo entregas exigidas em cada eixo de carreira,

em funcdo da estratégia e das competéncias organizacionais, conforme quadro 4.

As competéncias individuais e organizacionais, assim como seus diferentes niveis de
complexidade, sdo definidas para cada eixo de carreira, de acordo com a estratégia adotada.
Segundo Sparrow e Bognanno (apud SILVA, 2003), a ado¢do de um sistema de gestdo de
pessoas baseado em competéncias auxilia na integracdo entre os processos de gestdo de

pessoas entre si e com a estratégia da organizagao.
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Quadro 4 - Definicao de competéncias por eixo

novos produtos

processos,  qualidade,
monitoramento
tecnolégico,  imagem,
parcerias  tecnoldgicas

estratégicas

Estratégia Objetivo da estratégia | Competéncias Competéncias
organizacionais individuais
exceléncia operacional | Produtos que otimizem | Custo, qualidade, | Orientagdo a custos e
relacdo preco/qualidade | processo produtivo, | qualidades, gestdo de
distribuicao, recursos € prazos,
monitoramento de | trabalho em equipe,
mercado, planejamento, interagdo
comercializacdo, com sistemas,
parcerias estratégicas multifuncionalidade,
relacionamento
interpessoal
Inovacdo em produtos | Alta lucratividade dos | Inovacdo em produtos e | Capacidade de

inovacdo, comunicacio
eficaz, articulagcdo
externa € interna,
absorc¢do e transferéncia
de conhecimentos,
lideranca e trabalho em
equipe, resolucdo de
problemas, utilizac¢do de
dados e informacdes
técnicas, aprimoramento
de processos/ produtos e
participagdo em

projetos.

FONTE: adaptado de DUTRA (2004).

Tal possibilidade de integracdo permite-nos investigar como os sistemas de Educacio
Corporativa contribuem para o desenvolvimento de competéncias essenciais e humanas e,
ainda, como esse processo se relaciona com os sistemas de carreiras definidos com base em

competéncias.
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2.2.3 Competéncias individuais, organizacionais e essenciais

As competéncias da organizacdo, quer sejam essenciais, distintivas, de unidades de negdcio,
de suporte ou capacidade dinamica, somente podem ser entendidas em fungdo das pessoas
que nela trabalham. E através das pessoas que as competéncias da organizacio se
materializam e podem ser percebidas. O desenvolvimento de competéncias organizacionais €

humanas forma um circulo virtuoso, em retro-alimentagao.
Para ilustrar essa relagdo, Lustri (2005) desenvolve, com base em Zarifian (2001), Dutra

(2001, 2004) e Fleury e Fleury (2002) a seguinte figura:

Figura 1: Integracao das competéncias

Determinam e Direcionam

1

Orientam

Alimentam l

Estratégias Competéncias Competéncias
Organizacionais Organizacionais Individuais

t Desenvolvem J

7 o
L Retroalimentam
viabilizam I

FONTE: LUSTRI, 2005.

As estratégias organizacionais, a0 mesmo tempo em que determinam e direcionam o
desenvolvimento de competéncias organizacionais e suas correspondentes competéncias
individuais sdo viabilizadas pelo desenvolvimento dessas competéncias. Da mesma forma as
competéncias organizacionais orientam o desenvolvimento de competéncias individuais,
alimentando-as, a0 mesmo tempo em que o desenvolvimento de competéncias individuais

desenvolve e alimenta as competéncias organizacionais.
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No tépico seguinte analisaremos como Educacdo Corporativa, um processo de gestdo de
pessoas da categoria desenvolvimento, desenvolve competéncias organizacionais e

individuais.

2.3  Educacao Corporativa

Os termos Educacgdo Corporativa e Universidade Corporativa sdo encontrados na literatura,
salvo algumas excegdes, como sindnimos. Por considerarmos Educacdo Corporativa um
sistema estratégico de desenvolvimento de competéncias, utilizaremos o termo Sistema de
Educagdo Corporativa (SEC) considerando-o um sistema de desenvolvimento de pessoas

voltado para toda a cadeia de geracdo de valor, em consonancia com a definicdo de Meister

(1999).

Analisaremos nesse topico a relagdo entre o contexto atual e o surgimento das universidades
corporativas, suas definicdes e caracteristicas, dentre elas o desenvolvimento de

competéncias, em sua dimensdo humana, organizacional e estratégica.

Segundo Meister (1999, p.1) o surgimento dos Sistemas de Educacido Corporativa € explicado

por cinco forgas:

"Emergéncia da organiza¢do ndo hierdrquica, enxuta e flexivel; o advento e a consolidacio da
‘economia do conhecimento’, a reducdo do prazo de validade do conhecimento; o novo foco na
capacidade de empregabilidade/ ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para a

vida toda; e uma mudanga fundamental no mercado da educacio global”.

A flexibilidade das organizagdes origina-se da necessidade de eficiéncia para competir. Se o
ambiente € instdvel as respostas somente poderdo ser eficientes diminuindo-se a rigidez de
estruturas hierdrquicas e descentralizando-se o poder de decisdo. A organizacdo flexivel
proporciona melhores resultados por favorecer o trabalho em grupo e diminuir as distancias

entre o problema e a solucdo, ou solugdes.
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Uma das caracteristicas determinantes da sociedade do conhecimento é a rapidez de sua
producdo e compartilhamento. Cada vez mais pessoas realizam trabalho cujo componente
essencial é o conhecimento, sua geracdo, compartilhamento e conseqiiente inovagdo. A
criacdo de vantagem competitiva estd relacionada a capacidade da empresa gerenciar valores

intangiveis, baseados no conhecimento.

Esse contexto instdvel traz como conseqiiéncia a rdpida obsolescéncia do conhecimento
produzido, a reducdo do seu prazo de validade, o que cria nas empresas a necessidade de

proporcionarem um ambiente favordvel a producdo de mais conhecimento.

Outro fator apontado pela autora no contexto do surgimento das Universidades Corporativas é
a alteracdo nas expectativas de organizacdo e trabalhador em relacdo as relagdes
estabelecidas. O foco ndo € mais o emprego para toda a vida, mas a empregabilidade, que € a
capacidade do individuo em agregar valor ao negécio no ambiente competitivo, € ndo apenas

na empresa, o que exige postura de autodesenvolvimento.

Tais mudangas fazem com nd@o haja mais a divisdo entre as fases de estudar e trabalhar.
Aprender, aumentar sua base de conhecimentos torna-se tarefa do trabalhador ao longo de

toda a sua vida, assumindo as organizacdes, segundo a autora, o papel de educadoras.

O conceito de Educacdo Corporativa origina-se, portanto, da compreensao do ambiente como
fator importante para o desenvolvimento continuo das empresas e das pessoas, ndo sendo

mais possivel isolar as a¢des de treinamento desse contexto em que estdo inseridos.

Mundim e Ricardo (2004), afirmam que o compartilhamento de conhecimentos e informagcdes
deverd ser uma caracteristica marcante no futuro das organizagdes. Portanto, pessoas serdo a

vantagem competitiva oculta e inimitdvel das organizagdes.

O desafio € fazer com que a dindmica do aprendizado seja constante, favorecendo a prética da
visdao compartilhada. Assim, a Universidade Corporativa € vista como uma impulsionadora do
compromisso € do envolvimento, onde todos os elementos da equipe repartam imagens do
futuro. Desta maneira, as agdes de um sistema de educacdo corporativa devem criar novos

significados e perspectivas de forma compartilhada. A organizacdo que aprende tem visio,
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valores e integridade, privilegia o didlogo e estimula o pensamento sistémico (STOECKICHT

e RODRIGUEZ, 2004).

Vivemos a transicao da sociedade industrial para a sociedade baseada no conhecimento em
que a vantagem competitiva se sustenta nas pessoas e seu conhecimento. Segundo Klein "é o
capital intelectual das empresas - seu conhecimento, experiéncia, especializacdo e diversos
ativos intangiveis, ao invés do seu capital tangivel fisico e financeiro - que cada vez mais
determina suas posicoes competitivas" (apud STOECKICHT e RODRIGUEZ in MUNDIM e
RICARDO, 2004, p.3) .

E preciso fazer a gestdo estratégica do capital intelectual individual e organizacional, visando

a criacao de competéncias essenciais, individuais e coletivas alinhadas a estratégia.

Conforme apontado por Meister (1999), os colaboradores ndo podem mais aguardar pela
tomada de decisao vinda do alto, devido a rapidez das mudangas no contexto € aos novos

problemas a serem enfrentados. Estes devem ter agilidade na tomada de decisdes.

As Universidades Corporativas podem ser entendidas como propulsoras de forcas internas
que geram oportunidades no ambiente competitivo. Também propiciam que a estratégia
global da empresa seja difundida através de programas relacionados as metas estabelecidas

pelo planejamento estratégico.

O Sistema de Educagao Corporativa constitui-se numa ferramenta de compatibiliza¢do entre
as competéncias definidas como essenciais pela organizacao e as competéncias humanas que
os individuos colaboradores dessa empresa devem desenvolver (EBOLI, 2004). As
competéncias desenvolvidas nas organizacdes € nos individuos permitem acdes no contexto
de mudanca ripida. “As Universidades Corporativas estdo para o conceito de competéncia
assim como os tradicionais centros de treinamento estiveram para conceito de

cargo” (EBOLI, 2002 p. 15).

Eboli (2004), ao fazer a distin¢@o entre praticas e principios, define 7 principios de sucesso da
educagdo corporativa e os correlaciona as praticas organizacionais que permitem coloca-los

em acdo, através de escolhas estratégicas (desenvolvimento da competéncia essencial),
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organizacionais (desenvolvimento de competéncias organizacionais) € pessoais

(desenvolvimento de competéncias humanas).

Os principios sdo definidos, de acordo com a autora, como segue:

1. Competitividade: reconhece a educacdo como fonte da vantagem para a
organizacdo, ao desenvolver as competéncias criticas, empresariais € humanas,
em consonancia com a estratégia adotada;

2. Perpetuidade: educagdo vista como processo de transmissdo da cultura da
organizacao;

3. Conectividade: construcio social, favorecimento das redes sociais internas e
externas a organizagdo para a produ¢do do conhecimento;

4. Disponibilidade: necessidade de facilitar o acesso a educacdo através de
ferramentas, atividades e recursos;

5. Cidadania: estimular a formagao de atores socialmente responsdveis e éticos,
capazes de exercer a cidadania individual e corporativa;

6. Parceria: reconhecimento da necessidade de estabelecimento de parcerias
internas e externas para o desenvolvimento das competéncias;

7. Sustentabilidade: ser centro gerador de resultados e ndo centro de custos,

buscando fontes alternativas para orcamento proprio;

A cada principio relacionam-se préticas a serem conduzidas através de processos dinamicos e
inter-relacionados. E preciso que esses principios norteiem o modelo de gestdo de pessoas,
integrando-se as agdes em estrutura, tecnologia, processos, enfim ao modelo de gestdo da

empresa como um todo.

Em relacdo ao principio da parceria, Allen (2002) elabora um check list para implementagao
de uma Universidade Corporativa, para a qual deve-se buscar parcerias de universidades que

detém o conhecimento necessario para as acdes preconizadas:

- “conduza avalia¢des necessdrias
- desenhe programas educacionais
- desenvolva programas educacionais

- empregue vendedores para entregar programas educacionais
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- acesse opgoes de tecnologia
- desenvolva executivos e gerentes
- gerencie relacionamentos de vendedores

- nmegocie programas internamente e, se possivel, externamente

avalie programas”

(ALLEN, 2002, p. 91).

O autor define educacdo corporativa como um processo, ndo uma entidade fisica: “‘é
ferramenta estratégica projetada para ajudar a organizagdo a alcancar sua missdo,
conduzindo atividades que cultivam aprendizagem, conhecimento e sabedoria do individuo e
da organizacdo”. No livro, os casos escritos pelos CEO's — Toyota, Sun Microsystems e
Motorola - descrevem a implementa¢do de Universidades Corporativas a partir de diferentes

estratégias, missoes, valores e visao.

No caso da Toyota, as metas - foco no cliente e aproximacdo da melhora de desempenho —
foram a base para a definicdo dos programas. A partir dessa defini¢do foi feita a anélise dos
gaps entre o estado de entdo e o desejado, definindo-se a no¢do de aprendizagem em longo
prazo. Para o CEO da Sun Microsystems a estratégia de satisfacdo do cliente foi a base do
modelo financeiro e programas da SunU"s(Universidade Corporativa da Sun Microsystems).

As Universidades Corporativas citadas, ao se caracterizarem por sua ligacdo com a estratégia,
definiram principios que nortearam sua implementacdo, elaboracdo de programas e praticas,

confirmando a teoria de Eboli (2004).

Alperstedt (2000), ao buscar uma defini¢do para educacdo corporativa, compreende o
fendmeno “como uma evolugdo direta da funcdo ou processo de treinamento e
desenvolvimento”. Do posicionamento tatico dos centros de T&D, ocupados em desenvolver
habilidades técnicas, observou-se a evolucdo para o posicionamento estratégico da Educacao
Corporativa, cujos programas envolvem conhecimento dos valores e cultura da organizagao,
do setor a que esta pertence e das competéncias do negdcio. O cardter estratégico das
Universidades Corporativas € observado também pelo atendimento ndo apenas dos

funciondrios, mas de toda a cadeia de valor do negdcio — clientes, fornecedores e parceiros

estratégicos.
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Brandao (2004) reconhece a educacio corporativa como um dos processos de gerenciamento
de pessoas na organizacao, devendo estar profundamente alinhada a gestdo estratégica de RH,
com foco em resultados. Podemos observar, portanto, que diferentes pesquisas convergem
para a necessidade de integracdo entre os diversos processos estratégicos de gestdo de

pessoas, entre os quais incluem-se educagdo corporativa e carreiras.

Particularmente, a necessidade de integracdo entre os dois processos foco desse trabalho pode
ser explicada pela pergunta: se a vantagem competitiva ndo ¢ mais definida pelo capital ou
tecnologia, mas sim pela inteligéncia e competéncia das pessoas, como atrair, reter e
desenvolver esse capital intelectual, intangivel, nas organizacdes? O sistema de Educacao
Corporativa, por meio de préticas sustentadas em principios pode ser uma resposta a
necessidade de desenvolver o capital intelectual, fonte de vantagem competitiva. Atrair e reter
os talentos estd relacionado ao sistema de administracdo de carreiras definido pela empresa,
portanto o desenvolvimento das pessoas deve ser suportado por priticas que permitam a
empresa oferecer contrapartida aos funciondrios, o que evidencia a profunda interliga¢ao entre

esses dois sistemas: educagdo corporativa e carreira.

O sistema de administracdo de carreira serd abordado no item seguinte.

2.4 Administracao de Carreira

O termo carreira € utilizado desde o século IX para referir-se a sucessdo de postos
profissionais ocupados pelo individuo, até sua aposentadoria. No contexto estdvel das
relacdes de producdo no entdo vigente modelo taylorista-fordista referia-se apenas aos cargos

rigidos que eram oferecidos pela empresa aos empregados.

A carreira pode ser entendida pela organizacdo de diferentes maneiras, de acordo com suas
estruturas e estratégias. As empresas que atuam em ambientes mais competitivos sofrem
maior pressdo por comprometer seus funciondrios com os resultados esperados e objetivos.
Nesses casos a caracteristica inovadora do trabalho exige flexibilidade da empresa e dos
empregados, tanto no constante processo de desenvolvimento quanto na possibilidade de
mobilidade que garanta a motivagdo para assumir trabalhos mais complexos e desafiantes

(DUTRA, 1996).
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Por outro lado, os segmentos que apresentam baixa competitividade continuam atuando em
estruturas rigidas e hierarquizadas, as quais a carreira estd vinculada. Nesse caso as
oportunidades sdo decididas de maneira unilateral pela empresa, ndo se apresentando

horizontes desafiadores de crescimento e desenvolvimento.

Para Dutra a administracdo de carreiras pode contribuir para a “constante adequacdo dos
projetos de desenvolvimento das pessoas com o projeto de desenvolvimento da organizacao”

(ibid, p. 10).

Illes (apud SILVA, 2003) aponta que o sistema de administracdo de carreiras € uma das
formas de atingir a integragdo interna entre as atividades de recursos humanos Ao adotar
como premissa a flexibilidade para dar conta das necessidades dinamicas da organizagdo a
integracao € possibilitada pela contribui¢do ao desenvolvimento da carreira dos funciondrios,

como contrapartida ao desenvolvimento que estes propiciam a organizacao.

Mais do que a simples sucessao de postos de trabalho ou cargos, consideraremos a definicao
de Dutra (2002) para carreiras: uma estrada construida em conjunto pela pessoa e
organizagdo. Tal definicdo considera que o desenvolvimento da pessoa pode ser entendido

como ‘“‘capacidade para assumir atribuicoes e responsabilidades em niveis crescentes de

complexidade” (ibid, p.101).

No caso dos segmentos competitivos, a conciliacdo dos interesses e expectativas das pessoas
e das empresas € possibilitada pela definicdo de um Sistema de Administracdo de Carreiras. O
objetivo € oferecer o horizonte para o planejamento da carreira que responda a necessidade de

envolver e comprometer as pessoas com 0s objetivos da organizagao.

Dutra (1996) define os sistemas de 2* geracdo como os que utilizam os espagos ocupacionais
para fazer a diferenciacdo entre os niveis. Tais sistemas, ao considerar a necessidade de
responder a demandas do ambiente competitivo por flexibilidade e agilidade, aproximam a
decisdo da operacdo, desvinculando a valorizacao da estrutura. Tal desvinculagdo possibilita a
revisdo das politicas e praticas da empresa e obriga o individuo a se responsabilizar por seu
préprio desenvolvimento. Sdo sistemas que, apesar de centrados no trabalho, levam em
consideragdo a importancia das pessoas para sua realiza¢do. O fator inibidor para a expansao

desse tipo de sistema € justamente a necessidade das pessoas se comprometerem com seu
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desenvolvimento, o que gera resisténcias devido a cultura de responsabilizar a empresa por

esse desenvolvimento.

Os sistemas definidos pelo autor supra citado como de 3* geragao sao centrados no individuo
e apresentam maior correlagdo com a capacitacdo, pois a valorizacdo deverd ser fruto da
contribuicao efetiva. Permitem total flexibilidade, sendo a alocacdo da pessoa fruto de
negociacdo entre empresa e individuo, nunca de decisdes unilaterais por parte da empresa.
Sao sistemas de carreiras que balizam a diferenciacdo entre as pessoas em ambientes muito
instaveis, estimulando o autogerenciamento da carreira, remuneracdo e desenvolvimento

(ibid).

O sistema de carreiras é assentado em principios, que sao compromissos acertados entre
ambas as partes envolvidas, definidos de acordo com a cultura e valores vigentes. Servem de
base para a revisdo do sistema, que deve ser feita quando os principios ndo estiverem
contemplados ou quando estes se alterarem, alteracdo que se dd de forma lenta, dada a

complexidade dos seus fatores determinantes.

A estrutura de carreira é o desenho que define as posi¢des. Segundo Dutra (2002) deve ser
compativel com os outros sistemas de gestdo de pessoas, tais como os definidos para a

capacitacao.

Dutra (ibid).define as seguintes possibilidades de estrutura:

a. em linha: as posi¢des sdo alinhadas em uma unica direcdo, onde cada nivel
tem uma especificacdo de responsabilidades e atribui¢des (quando centrado no
trabalho) ou de atributos (quando centrados na pessoa). Apresenta a vantagem de
ser a mais simples e permitir alguma (porém limitada) flexibilidade quando os
degraus siao definidos em fungdo dos atributos das pessoas. A desvantagem é a
falta de op¢des e a aplicacdo mais indicada para niveis gerenciais, por nao
contemplar as carreiras técnicas.

b. Em rede: oferece vérias op¢des que podem ser escolhidas a partir de critérios
de acesso definidos anteriormente. E centrada no trabalho e atrelada a estrutura da
organizacdo, o que limita as opc¢des e trajetorias aqueles gerenciais definidos pela

empresa;



48

c. Paralela: a mais abrangente e flexivel. Concilia sistemas centrados no trabalho
e nas pessoas, possui niveis atrelados a estrutura e ao espagco ocupacional e
pessoas. Reflete a fase de transicdo pela qual passam os sistemas de gestdao de
pessoas. O profissional pode enveredar pela carreira gerencial ou crescer em
niveis na carreira técnica, respeitando suas aspiracOes e aptidoes. Também
possibilita a movimentagdo entre os eixos técnico e gerencial, a partir da mesma
base de desenvolvimento, de maneira flexivel e 4gil. Essa flexibilidade apresenta
vantagens para empresas e individuos, por lidar com crescentes graus de
complexidade e permitir ampliar o leque de opgOes, valorizando as diferentes
trajetérias. Essa estrutura apresenta limitagdes relacionadas, tais como:
dificuldade de eqiiidade entre brago técnico e gerencial, dificuldade de

estabelecimento transparente de critérios de ascensdo e permeabilidade e

liberdade de escolha de projetos por parte dos profissionais.

E a estrutura de carreiras que explicita as expectativas da empresa para cada nivel de
complexidade, a partir da necessidade de capacitacao exigida para cada nivel e dos critérios
de acesso entre os niveis (ibid). Portanto, tal desenho estd relacionado, por defini¢do, ao
desenvolvimento dos individuos em relacao as competéncias exigidas em cada nivel definido,
que é objetivo dos programas de educacdo corporativa. Ao desenvolverem-se, assumindo
responsabilidades de maior complexidade, os trabalhadores esperam como contrapartida o

desenvolvimento de sua carreira.

Os instrumentos de gestao definidos pela empresa devem possibilitar o ajuste das
expectativas. O individuo, ao ter claramente definidos os instrumentos utilizados pela
empresa, pode definir seus objetivos dentro ou fora da empresa em questdo. Os instrumentos
de gestdo de carreiras, quando definidos e gerenciados pela empresa de forma transparente,
possibilitam a criacdo de clima de confianca e melhoria dos processos de comunicagao.

Isso possibilita, por um lado, que a empresa apdie e estimule seus funciondrios em suas
aspiracdes e, por outro, que as pessoas possam gerir suas carreiras em fungao de seu préprio
projeto profissional definido e das oportunidades oferecidas pela empresa e pelo mercado de

trabalho.

Aspectos do contexto, tais como cultura e momento histérico da empresa devem ser

respeitados para a definicdo dos degraus da estrutura e dos instrumentos de gestdo do sistema.
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Também deverdo ser considerados, em relacdo as pessoas, o estdgio de carreira em que se

encontram — comeg¢o, meio ou final.

London & Stumph, apud Dutra (1996, p. 17), definem papéis diferenciados, na carreira,

para os individuos e a organizagao:

“da perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliagdo de sua experiéncia
profissional, enquanto, da perspectiva da organizagdo, engloba politicas, procedimentos e
decisoes ligadas a espagos ocupacionais, niveis organizacionais, compensacdo e movimento de
pessoas. Essas perspectivas sdo conciliadas pela carreira, dentro de um contexto de constante

ajuste, desenvolvimento e mudanga’.

Tal definicdo permite entender esse processo como resultado da interacio entre a perspectiva
individual e organizacional. O papel dos individuos estd relacionado a fazer seu proprio
planejamento de carreira, a partir de aspiragdes e objetivos e de oportunidades percebidas na
empresa ¢ no mercado de trabalho. O planejamento requer auto-avaliacdo constante para

implementar o plano de acao.

Dutra (ibid.) observa que as pessoas t€ém muita dificuldade em planejar sua carreira, devido,
em parte, ao fato de enxergarem os aspectos externos — status, remuneragao, prestigio - como

mais importante do que os internos — interesses, potencial, objetivos.

As empresas cabe o papel de gerenciar as oportunidades, definindo com transparéncia as
competéncias necessdrias a cada nivel de complexidade, os critérios de acesso entre os niveis
e os instrumentos de gestao.

Assim, o resultado esperado do sistema de administracdo de carreiras € a conciliacao
dindmica desses dois papéis, ou seja, dos interesses da organizacdo as expectativas das
pessoas, de acordo com a cultura e os valores vigentes. A sintese desses papéis encontra-se no

quadro 3.
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Quadro 5: Responsabilidades na gestao de carreiras
Planejamento individual de | Gerenciamento de carreira

carreira

Responsabilidade das pessoas * Auto-avaliacdo de interesses,
valores e habilidades

e Andlise das opcdes de
carreiras

¢ Decisdo sobre objetivos e
necessidades de desenvolvimento
¢ Comunicagdo das preferéncias
de carreira ao gestor

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

e Perseguir seu plano de agdo

e Estimular o subordinado a
planejar sua carreira

e Prover informacdes precisas
para a empresa a cerca de suas
expectativas,  experiéncias e
habilidades

Responsabilidade dos gestores e Validar as informagdes

fornecidas pelos subordinados

e Avaliar com realismo os|e® Prover informacgdes a cerca de
objetivos e necessidades de | vagas em aberto em sua drea

desenvolvimento de seus | ® Identificar candidatos internos
subordinados em condi¢cdes de assumir a vaga

e Aconselhar seus subordinados
no desenvolvimento conciliado
com a empresa

e Acompanhar a implementagdo

em aberto

e Identificar oportunidades para
desenvolvimento de seus
subordinados

do plano de carreira de seus

subordinados

Responsabilidade da empresa ® Prover modelos de | ® Prover informacdes e processos
planejamento de carreira, | para suportar a acao dos gestores
recursos,  aconselhamento e |e Manter atualizado sistema de

informagdes necessarias das
® Prover treinamento em
planejamento de carreira para
gestores e seus subordinados

® Prover a¢des de capacitagdo
FONTE: MINORr, F. J. Computer applications in career development planning. In: Hall,
D.T. Career development in organizations, apud Dutra (1996, p. 111).

informagdes a  cerca
necessidades da empresa

Para a defini¢do de um sistema de administracio de carreiras € fundamental que se avaliem as

politicas e préticas de gestdo de Recursos Humanos (ibid., baseado em Leibowitz,1986).

O quadro 6 resume os papéis das pessoas e da organizacdo nos sistemas de Educacdo

Corporativa e de Carreiras dentro da organizacao.
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Administracao
de Carreiras

niveis de
complexidade, da
expectativa da
capacitagao
exigida para cada
nivel e dos
critérios de
acesso entre eles,
de maneira
flexivel e alinhada
a estratégia.

individual da carreira
a partir de aspiragdes
e objetivos e de
oportunidades
percebidas na
empresa e no
mercado de trabalho.
Implementagéo de
plano de agao com
auto-avaliagao
constante.

oportunidades,
transparéncia na
definicdo dos
instrumentos de
gestao.

Oqueé Papel das pessoas Papel das Resultados
Processos
empresas esperados
Sistema de Guarda-chuva Motivagdo para o | Oferecer programas | Desenvolvimento
estratégico para | desenvolvimento de | que  permitam 0 | de competéncias
Educacao desenvolver toda | competéncias desenvolvimento  de | humanas e
. a cadeia de valor | humanas alinhadas as | competéncias organizacionais
Corporativa . s - ; .
e, assim, | necessarias humanas, essenciais | alinhadas a
concretizar a | competéncias e distintivas (praticas) | estratégia para,
estratégia da | organizacionais a partir de principios. assim criar e
organizagao estratégicas manter a
vantagem
competitiva.
. Explicitacao dos Planejamento Gerenciamento de Conciliar os
Sistema de p ¢ )

interesses da
organizagao as
expectativas das
pessoas, de
acordo com a
cultura e valores
vigentes; integrar
0S processos de
gestéo de
pessoas,
permitindo reter
os talentos que
criam e mantém
a vantagem
competitiva e
estimular seu
desenvolvimento.

FONTE: elaborado pela autora, com base na revisio bibliografica.

As transformagdes observadas no ambiente, considerando a globalizacdo, alteracdo nos

contratos psicoldgicos entre pessoas e organizagdes, dentre outras vdrias transformacdes no

mundo da economia do conhecimento deram ensejo ao surgimento dos modelos mais

abrangentes, centrados no individuo. Para além da 6tica da organizacdo que encara carreiras e

educagdo corporativa como processos de gestdo de pessoas integrados as necessidades, metas

e objetivos estratégicos, carreiras sem fronteiras utilizam modelos e conceitos mais

abrangentes, conforme abordaremos a seguir.
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2.5 Carreiras sem fronteiras

Conforme ja referido nesse trabalho, na economia do conhecimento o individuo deve ter
respostas cada vez mais rapidas e precisas para enfrentar a competitividade crescente. Como
conseqiiéncia, novos e multiplos valores, capacidades e caracteristicas sdao desenvolvidos na
busca de melhor desempenho e resultado. Nesse contexto o individuo passa a ter mais

autonomia para que dé respostas rdpidas as necessidades do ambiente mutével.

As condicdes desse ambiente voldtil e instdvel refletem-se na visdo de carreira das pessoas.
Janasz, Sullivan e Whiting (2003) afirmam que hoje em dia a carreira é caracterizada pela
flexibilidade, projetos de trabalho através de multiplas empresas e énfase em aprendizado,
mais do que em promocgdes e incremento salarial. Nesse sentido ao pesquisarmos a carreira do

individuo os limites ficam menos definidos.

A teoria de Carreira sem Fronteira, definida por Arthur et al (2005) considera a carreira ainda
como uma seqiiéncia de experiéncias do individuo, porém, na atual sociedade do
conhecimento, a organizacdo pode contribuir com oportunidades que ndo sio as tnicas. Ao
desenvolver mais autonomia, as oportunidades devem ser consideradas além do limite de
qualquer organizacdo. A experiéncia do individuo na organiza¢do tem valor também em

outros contextos onde o conhecimento adquirido pode ser utilizado.

Nesse sentido, o autor define seis significados para o termo. O primeiro significado refere-se
a carreira que move-se através de diferentes empregadores. Considerar a carreira além das
oportunidades internas oferecidas por qualquer organizacao € o principal signifcado do termo,

que leva em conta o ambiente altamente instdvel da sociedade do conhecimento.

O segundo significado € quando a carreira tem validade e valor de mercado além do presente
empregador. Nesse contexto, as competéncias do individuo podem ser valorizadas em outras
organizacoes, setores econdmicos e paises, mesmo que fisicamente ele permaneca na mesma
organizacdo. Seu valor é dado pelo mercado, ndo apenas pela organizacdo em que estd

inserido no momento.

O terceiro significado de carreira sem fronteiras definido pelo autor € quando a carreira é

apoiada por redes de relacionamentos e informagdo externos a organiza¢do. O individuo que
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encara sua carreria dessa maneira pode buscar apoio em redes de relacionamento que, por um

lado, aumentam seu valor de mercado e, por outro, divulgam seu valor para o ambiente.

O quarto significado para o termo refere-se a quando os limites organizacionais para as
carreiras, especialmente os hierarquicos, sao quebrados. O quinto significado ocorre quando a
pessoa rejeita oportunidades de carreira por razdes familiares ou pessoais. Nesse caso as
metas sao determinadas pelo conjunto de valores e condi¢cdes da vida do individuo como um

todo, levando em conta aspectos os quais ndo estdo limitados as fronteiras da organizacgao.

O sexto significado diz respeito a interpretacdo do ator da carreira sobre o futuro sem
fronteiras, independentemente das pressdes da estrutura sentidas no presente, assim, na
perspectiva do tempo o individuo € capaz de ultrapassar os limites atuais. Os seis significados

tém em comum a independéncia em relagc@o aos principios organizacionais de carreira.

O sucesso na carreira, segundo essa teoria, estd mais relacionado a metas pessoais do que
aquelas definidas pela organizacdo, considerando-se a carreira sob duas perspectivas, que sao
interdependentes, com multiplas dimensdes e sempre na perspectiva do tempo: percepcao

objetiva e subjetiva.

A carreira subjetiva € a percep¢ao do préprio individuo sobre sua seqiiéncia de experiéncias,
metas, oportunidades e desafios a serem enfrentados na realizacdo dessas metas, enfim, sobre
sua situacdo na carreira. A carreira objetiva refere-se a percep¢dao da sociedade sobre a
carreira do individuo, ou seja, a avaliacdo que grupos de iguais, superiores ou subalternos,
dentro e fora da organizacdo, fazem sobre a mesma situacdo da carreira desse individuo em

questdo. As duas perspectivas caminham em paralelo, sendo o éxito de uma afetado por outra.

Arthur (1996) considera o ambiente complexo e instdvel da sociedade do conhecimento como
determinante da necessidade de desenvolvimento de novos conhecimentos, definindo-os

29 ¢

segundo trés aspectos: “knowing-why”, “knowing-how” e “knowing whom’.

O knowing-why refere-se a primeira motivagdo ou propdsito que levou o individuo a uma
carreira. A experiéncia desenvolve, a partir dessa motiva¢do, novos ativos técnicos,

interpessoais ou conceituais, que sao definidos como o knowing-how. Estes podem tanto ser
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especificos em relacdo a uma organizacdo quanto potencialmente transferiveis para novas
organizagoes.

O knowing-whom refere-se as relacdes estabelecidas durante o desenvolvimento do
knowingh-how, a reputacdo adquirida a partir desse processo, tanto em relagao aos superiores
quanto aos pares e subordinados. Os trés tipos de conhecimento sdo definidos pelo autor
como ativos de capital de carreira que devem ser fruto de investimento que gere acumulacao

de mais capital de carreira.

Tal acumulacdo de capital de carreira € possivel, por exemplo, quando as aspiracdes relativas
ao knowing-why guiam a procura de novas relagdes — knowing-whom, ao mesmo tempo em
que os feddbacks recebidos podem reafirmar as motivacdes — knowing-whom desenvolvendo

knowing- why.

Em outra via de acumulacdo de capital, os compromissos gerados pela motivagdo promovem
o aprendizado — knowing-why promovendo knowing-how- ao mesmo tempo em que o
aumento da performance propiciada pelo desenvolvimento do knowing-how leva ao aumento

da autoconfianca e refor¢o da identidade ocupacional — knowing-why.

A terceira via de acumulagdo de capital de carreira € propiciada pelo aumento de contatos
profissionais e reputagcdo- knowing-whom como conseqiiéncia do aumento do knowing-how,
a0 mesmo tempo que o aumento do knowing-whom leva a novas oportunidades de

crescimento e desenvolvimento de habilidades — knowing-how.

O investimento em um tipo de conhecimento sempre ocasiona o desenvolvimento dos outros
dois, o que € definido como acumulag@o de capital de carreira que aumenta as oportunidades

de éxito, este considerado além dos limites da organizagao.

Os autores definem esse conceito a partir da idéia de que as empresas investem em pessoas

para ter como retorno acumulacdo de capital através de aumento de participagdo no mercado,

(N

reputagdo, etc. Portanto, a acumulagdo de capital de carreira (INKSON E ARTHUR, 2001)
o investimento do individuo em conhecimento, tempo, energia, habilidades e

relacionamentos, visando acumular recompensas, reconhecimento, aumentar sua reputacao

(¢]

sentir-se mais realizado
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Em relacdo & participacdo em programas do SEC, a criacdo de novas relagcdes (knowing
whom), tanto durante o proprio processo, com os participantes da mesma organiza¢do, quanto
em relacdo ao ambiente, a partir da reputacdo que o individuo possa alcancar com o seu
desenvolvimento também causa efeitos sobre a acumulagdo de capital de carreira do
individuo. Isso reflete-se tanto na carreira subjetiva- o individuo desenvolve os trés tipos de
conhecimento de acordo com sua percep¢do de seu estado, quanto na carreira objetiva — o
desenvolvimento dos conhecimentos afeta a percepcao que os pares, superiores e subalternos

tem sobre o individuo em questio, aumentando suas oportunidades de desenvolvimento.

Nesse sentido podemos considerar que as competéncias desenvolvidas pelos programas de
educagdo corporativa nao referem-se apenas ao ambiente da organizacdo, elas podem ser
valorizadas em varios contextos organizacionais ou setoriais, o que amplia o alcance da sua

influéncia sobre a carreira do individuo.

Portanto, os sistemas de gestdo de pessoas podem ser entendidos a partir dos processos
individuais e seus reflexos na organizagao. Sob essa 6tica a valoriza¢do do individuo ganha
corpo nas vdrias teorias estudadas. Por exemplo, nos sistemas de 2* geracao (DUTRA, 1996),
quando a valorizacdo do individuo € desvinculada da estrutura, oferecendo horizonte de
planejamento de carreira em que seu desenvolvimento possa dar-se em consonancia com o0s
objetivos da organizagdo. Tal desvinculacdo possibilita a revisdo das politicas e praticas da
empresa e obriga o individuo a se responsabilizar por seu proprio desenvolvimento. Nos
segmentos competitivos, a busca por conciliar interesses e expectativas das pessoas e da
organizacdo gera sistemas centrados no trabalho, mas que levam em consideracdo a

importancia das pessoas para sua realizagdo (ibid).

O referencial tedrico adotado nessa pesquisa leva em consideragdo a crescente importincia do
individuo para a definicdo dos processos de gestdo de pessoas, porém, os dois processos,
Educagdo Corporativa e Carreira, serdo analisados dentro de uma organizagao. Na busca por
compreender como se da a concilia¢do entre os interesses do individuo e da organizagdo nesse
ambiente, seria interessante levar em conta tanto a percep¢do subjetiva quanto a objetiva
sobre a valorizacdo do individuo além dos limites da organizac@o. Nesse sentido 0os novos
conhecimentos desenvolvidos pelos individuos através dos SEC, de acordo com a
classificacdo de tipos de conhecimentos definida por Inkson e Arthur (2001) também serdo

adotados como referencial tedrico.
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A participagdo nos programas de SEC pode ser considerada, por exemplo, como
desenvolvimento de knowing-how, gerando, esse tipo de conhecimento, reforco do knowing-
why, a0 mesmo tempo em que amplia a rede de relacionamentos — knowing-whom, € assim
sucessivamente.

Para concluir o referencial tedrico necessdrio a presente pesquisa voltaremos ao aspecto
organizacional estratégico dos Sistemas de Educagdo Corporativa —SECS - e Sistemas de
Administracdo de Carreiras, procurando, no item seguinte, fundamentar de maneira mais

assertiva a necessidade de integracdo dos processos estratégicos de gestdo de pessoas.

2.6 Integracao entre os processos de Gestao de Pessoas

Conforme visto, os processos de Gestdo de Pessoas no atual contexto da “sociedade do
conhecimento” t€m seu foco no desenvolvimento das pessoas, que sdo o fator de criagdo e

manutencao da vantagem competitiva.

Dutra (2002) define o objetivo dos processos de desenvolvimento de pessoas como 0 aumento
da complexidade das entregas, a partir do desenvolvimento de competéncias, foco dos
programas do Sistema de Educac¢do Corporativa. O conceito de carreira permite conciliar o
desenvolvimento da pessoa ao da empresa articulando esses dois processos em torno das
necessidades de ambas. Essa articulagdo pode ser instrumentalizada pela definicdo de
diferentes niveis de complexidade e suas entregas esperadas, em escalas crescentes ou

paralelas que permitem mensurar e orientar o desenvolvimento das pessoas.

Silva (2003), ao estudar se um Sistema de Gestdo de Pessoas baseado em Competéncias
(SGPC) auxilia na implementacdo de uma gestdo estratégica de pessoas definiu, a partir de
autores estudados, os conceitos de integragcao vertical e horizontal dos processos de gestao de

pessoas, que utilizaremos como referencial tedrico nesse trabalho.

O conceito de integracao vertical refere-se ao alinhamento dos processos estratégicos de
gestdo de pessoas “com as estratégias de negdcio e corporativas, em que as praticas e politicas

de gestdo de pessoas reforcam as iniciativas estratégicas da organiza¢do e podem também
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influenciar o processo de formulacdo e implementacdo de estratégias” (ILLES,1993;

SPARROW; BOGNANNO,1994; ULRICH, 2000 apud SILVA, 2003).

A literatura sobre Educagdo Corporativa analisada, ao reforcar o cardter estratégico do
desenvolvimento de pessoas, orienta-se pelo principio da necessidade de integracdo vertical
dos processos relativos a gestdo de pessoas. Nesse sentido, as praticas e processos de gestao
de pessoas propiciam alinhamento e refor¢o em relacdo as estratégias organizacionais, e vive-

versa.

Os sistemas de administracdo de carreiras devem, da mesma forma, ser coerentes com as
estratégias organizacionais definidas, para que assim cumpram seu papel de propiciar

alinhamento das expectativas da empresa e dos individuos.

A integracao também deve ser observada nas func¢des e praticas de gestdo de pessoas, entre si,
sendo definida o conceito de integracao horizontal como:

“... a coeréncia e a consisténcia das diversas prdticas e funcdes de gestdo de pessoas
(avaliacdo, treinamento e desenvolvimento, recrutamento e selecdo, compensacdo etc.) entre
si, de modo que haja um reforco miituo entre todas as prdticas e funcoes” (SILVA, 2003,
baseado em ILLES, 1993; SPARROW e BONANNO, 1994; ULRICH, 2000; BECKER et al,
1997; ANTHONY et al, 1996).

A revisao bibliografica do presente estudo aponta que os sistemas de Educagao Corporativa e
de Administragdo de Carreiras devem estar integrados com todos os outros sistemas de gestao
de pessoas, que t€ém como objetivo manter e criar o diferencial competitivo através do

desenvolvimento das pessoas, em um contexto mutavel e instavel.
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2.7 Abordagem Conceitual utilizada na pesquisa

Ambos os processos estudados sdo definidos em fungdo de seu cardter estratégico para a
manutencdo e crescimento das organizacdes no contexto instidvel em que estdo inseridas.
Educagdo corporativa é definida como desenvolvimento estratégico de competéncias humanas
alinhadas as competéncias do negdcio, num processo constante e crescente. Os programas sao
criados e desenvolvidos em fun¢do da necessidade do negdcio, independentemente do cargo

ocupado pelas pessoas.

A carreira como produto da constante conciliagdo das expectativas das pessoas e da empresa
somente ¢ possivel quando ha flexibilidade para adaptar-se as exigéncias do ambiente, num

processo que envolve continua qualificacdo para novos desafios e conseqiiente mobilidade.

O conceito de complexidade aliado ao aumento do espaco ocupacional também considera o
desenvolvimento das pessoas, suas entregas e recompensas esperadas, independentemente do
cargo ocupado, permitindo definir a trajetéria de carreira de maneira flexivel, com base no

aumento da capacidade em lidar com indices maiores e/ou crescentes de complexidade.

Ampliando a definicdo para carreira sem fronteiras observamos que o individuo adquire
importancia no processo independentemente da organizacdo em que esteja inserido. Ele
acumula capital de carreira ao desenvolver-se em dire¢do aos trés tipos de conhecimentos
citados pelo autor — knowing why, knowing how e knowing whom - em um circulo virtuoso de

continua retro alimentacao.

Pela profunda inter-relacdo entre os dois sistemas de gestdo de pessoas, e destes com o
ambiente complexo, podemos observar muitos pontos em comum em relagdo aos objetivos,

resultados e papeis desempenhados pelas pessoas a empresas, conforme quadro 6.

Adotaremos o pressuposto teérico de gestao estratégica de pessoas, considerando o contexto
em que a empresa atua € seu posicionamento estratégico nesse contexto como base para
defini¢do dos processos de Gestdo de Pessoas por Competéncias. A premissa assumida € de

que as pessoas sao fator importante para a criacdo e manutengao do diferencial estratégico.
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Na sociedade do conhecimento os dois processos estudados relacionam-se de maneira
inequivoca: educagdo corporativa € ferramenta para atrair, criar € manter a vantagem
competitiva. Empresas com Universidades Corporativas consolidadas sdo vistas como
atraentes para as pessoas no mercado (EBOLI, 2004). A criagdo e manuten¢do da vantagem
competitiva sdo proporcionadas pelo desenvolvimento das competéncias humanas

consideradas estratégicas para a empresa no contexto.

Os sistemas de administracdo de carreiras, ao criar instrumentos de gestdo que permitem ao
individuo enxergar as possibilidades que se apresentam, podem atrair os talentos para a
estrada da progressdo, desenvolver as pessoas na dire¢cdo das entregas esperadas e reter os

talentos através da explicitagdo das oportunidades.

Os Sistemas de Educacdo Corporativa representam um dos instrumentos de desenvolvimento
de conhecimento, e conseqiiente acumulagdo de capital de carreira, possiveis para o individuo
dentro da organizac¢do. A criagdo dos programas por parte das empresas tem como objetivo
primeiro a aquisicao de know-how identificado como importante para a estratégia adotada.
Esse impulso inicial cria no individuo a possibilidade de desenvolvimento de knowing-whom,
através do aumento da rede de relacionamentos e da reputagcdo, que por sua vez o faz reavaliar
sua motivacao inicial para a carreira — knowing- why. Por outro lado, o knowing-why cria no
individuo a necessidade de participar dos programas, refletindo-se no knowing-how e
knowing-whom, e assim sucessivamente, gerando um circulo virtuoso de acumulagcdo de

capital de carreira pelo individuo.

A participacdo em programas do Sistema de Educacdo Corporativa € a varidvel independente,

considerada em relagdo aos programas definidos estrategicamente.

A carreira € a varidvel dependente a ser estudada, composta das sub-varidveis: planejamento
de carreira; recompensas percebidas; e dimensdes de acumulacdo de capital de carreira

knowing- why, knowing- how e knowing-whom. .

A sintese da revisdo bibliografia relativa as varidveis envolvidas na pesquisa encontra-se

resumida no quadro 7.
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Quadro 7- Sintese da Revisao Bibliografica

Conceitos

Definicoes

autores

Sistemas de Educacgio
Corporativa (SEC)

Desenvolvimento de competéncias humanas
alinhadas & necessidade estratégica da
organizagdo, visando aumentar a competitividade
da organizacdo como um todo, € ndo apenas o
desenvolvimento de habilidades individuais.
Guarda-chuva estratégico de desenvolvimento de
toda a cadeia de valor

Eboli (2002 e 2004)
Meister (1999)
Mundim e Ricardo (2004)

de
de

Sistemas
Administragcdo
Carreiras

Instrumento de adequagdo das expectativas das
pessoas e da organizagdo. Critérios de acesso
baseados em competéncias que geram aumento
da complexidade das entregas.

Assentado em principios relacionados a cultura e
valores.

Componentes do sistema: estrutura, instrumentos
de gestdo, e papéis das pessoas e da organizacao.

Dutra (1996)

Planejamento de

Carreira

Papel das pessoas relacionado a necessidade de
constante auto-avaliagdo e autoconhecimento,
estabelecendo metas e objetivos a partir das
oportunidades percebidas na organizacdo e no
mercado (conteido externo) e em suas aspiragdes
(conteudo interno).

Dutra (2002)
London e Stumph (1982)

Carreira sem fronteiras

Foco no individuo, considerando as
oportunidades para além do limite da
organizagdo. Carreira subjetiva e objetiva. Trés
tipos de conhecimento que levam ao

desenvolvimento da carreira: “knowing why”,
“knowing how” e “knowing whom”.

Inkson e Arthur (2001)

implica mobilizar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao

individuo".

Recompensas Recompensa em forma de remuneragdo, | Dutra, 2002
percebidas premiacdo, servicos ou facilidades, ou ainda | Fleury, 2004
percepcdo subjetiva sobre o aumento da
complexidade e provavel conseqiiente
reconhecimento do valor social.
Competéncias "Saber agir responsdvel e reconhecido, que |Fleury e Fleury, 2004.

Modelo estratégico de
Gestdo de Pessoas

Na estratégia de comprometimento as pessoas
sdo fontes de vantagem competitiva.

Albuquerque, 1999.

Integracdo horizontal

“Integrag@o entre as praticas e fungdes de gestdo
de pessoas entre si, de modo que haja um reforgo
mutuo entre todas as praticas e fungdes”

Silva, 2003, baseado em:
Illes,1993; Sparrow €
Bognanno,1994; Ulrich, 2000;
Becker et al, 1997; Anthony at
alii, 1996.

Integracdo Vertical

Alinhamento dos processos estratégicos de gestio
de pessoas com as estratégias de negbcio e
corporativas, num processo de retro alimentagdo.

Illes,1993; Sparrow e
Bognanno,1994; Ulrich, 2000
apud Silva, 2003

Impulso para o auto-
desenvolvimento

Se a participacdio nos programas partiu da
necessidade do individuo se auto-desenvolver ou
da indicagdo do gestor.

FONTE: elaborado pela autora, com base na revisdo bibliografica.
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A figura 2 ilustra a abordagem conceitual adotada para a realizagdo da presente pesquisa.

Figura 2 — Abordagem conceitual utilizada na pesquisa
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knowing why — knowing how —
\l@ving whom

Dimensao da Integragao horizontal

FONTE: elaborado pela autora, a partir da revisao bibliografica.

As varidveis de controle e suas proposicdes decorrentes sdo definidas da seguinte forma:
a) impulso para o autodesenvolvimento: os individuos que participam dos
programas por livre iniciativa percebem o efeito positivo da participagdo sobre
sua carreira de maneira mais intensa;
b) participacdo longitudinal: as pessoas que participam regularmente dos
programas de educagdo corporativa percebem o efeito sobre sua carreira de

maneira mais positiva.

Definida a abordagem conceitual a partir da revisdo bibliogréfica , no capitulo seguinte sera
apresentada e detalhada a metodologia utilizada na pesquisa, assim como a fundamentacao

tedrica do método escolhido.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo sera explicitado o procedimento metodolégico adotado, considerando a revisao
bibliografica realizada e os objetivos a que se propde o presente estudo. Trata-se de estudo de
caso Unico, uma pesquisa qualitativa exploratéria, visando compreender um assunto ainda

pouco abordado.

Sera fundamentada a escolha do método, do caso, da organizacdo e o recorte da populacdo

pesquisada, apresentando-se o desenho de pesquisa com suas varidveis e sub-varidveis.

3.1 O método escolhido: fundamentaciao

As pesquisas de campo podem ser divididas em quantitativo-descritivas, exploratdrias ou
experimentais, devendo a escolha do método de pesquisa depender do problema a ser
estudado, dos fatores a ele relacionados e das hipéteses levantadas (TRIPOLI et al, apud
LAKATOS; MARCONI, 2004). Segundo Yin (2005) as diferentes estratégias de pesquisa
representam maneiras diferentes de coletar e analisar dados e provas, cada uma com
vantagens e desvantagens que devem ser conhecidas para maior proveito do estudo. Segundo

o autor ndo hé hierarquia entre as estratégias, apenas adequacao aos objetivos pretendidos.

As diferengas entre os métodos qualitativo e quantitativo sdo observadas na coleta, anédlise e
uso de instrumentos estatisticos. A metodologia qualitativa é aplicada quando buscamos
compreender aspectos complexos e profundos relacionados a comportamentos humanos. E
aplicada em situacdes onde o pesquisador busca captar no individuo caracteristicas ligadas a
motivacdes psicolégicas e pressupostos e em instituicdes onde se busca entender o

funcionamento de estruturas complexas (LAKATOS E MARCONI, 2004).

A pesquisa qualitativa:

“[...] trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracoes, crengas,
valores, atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relacoes, dos
processos e dos fenomenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de

varidveis” (MINAYO, apud LAKATOS e MARCONI, 2004. p. 271).
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Demo (2000) propde a reflexdo sobre a definicdo de pesquisa qualitativa em relacdo a
etimologia, perfectibilidade e intensidade. A qualidade pode ser definida a partir da
etimologia - do latim qualitas, que significa esséncia e “... designaria a parte mais relevante e
central das coisas, o que ainda é vago, pois esséncia ndo se vé, se toca...” (DEMO, 2000). A
palavra, segundo o autor, também € utilizada com o significado de que o que tem qualidade
estd mais proximo da perfectibilidade, nos seres humanos e na natureza. Qualidade estaria
relacionada a complexidade, o que significa que mudancas qualitativas estdo relacionadas a
alteracdo em complexidade. “Na dimensdo da intensidade, qualidade define o ‘melhor’ e nao

o ‘maior” (op. cit.).

E objetivo do método apreender o lado subjetivo dos fendmenos, transformando depoimentos

em dados relevantes, considerando a complexidade da realidade estudada. (DEMO, 2000).

A pesquisa qualitativa ndo permite generalizagOes extensivas a outros contextos, porém

permite generalizacdes em relacdo a intensidade.

Flick (2004) aponta que a “[...] pesquisa qualitativa estuda o conhecimento e as praticas dos
participantes [...] considera que pontos de vista e praticas no campo sdo diferentes devido as

diversas perspectivas subjetivas e ambientes sociais a eles relacionados” (p.22).

Enquanto os estudos quantitativos buscam generalizacdes de resultados a partir da
representatividade da amostra, fornecendo elementos para testar as hipéteses, os estudos

qualitativos referem-se a contextos e casos especificos, que ndo podem ser generalizados

(ibid).

Segundo Lima (2004) o método de pesquisa qualitativo permite investigar os fendmenos
sociais a partir da observagdo, interpretacdo e compreensdo dos atores envolvidos, levando

em conta o contexto. Tal abordagem, segundo o autor, € eficaz devido a:

a) reconhecer a importancia do singular no processo investigatorio;
b) valorizar a intensidade em detrimento da quantidade;
c) credibilidade a partir de variadas perspectivas das diferentes fontes que

permitem profundidade do olhar;
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d) quantidade de tempo e intensidade do contato entre pesquisador e sujeitos
dificulta fabricacdo de comportamentos de fachada;
e) quantidade de tempo do processo de investigacdo e multiplicidade de fontes

dificulta manter pré-conceitos do pesquisador em relagdo ao fendmeno.

No presente estudo a profundidade foi buscada a partir do estabelecimento de variadas fontes,
incluindo a percep¢ao da pesquisadora em relagdo aos sistemas de Educagdo Corporativa e
Carreiras, dados primarios provenientes de aplicacdo de questiondrio com escala Likert, além
de dados secunddrios, tais como documentos internos da organizacdo e publicagdes na

imprensa e internet.

A confiabilidade dos dados e interpretacdes da pesquisa qualitativa ndo pode ser avaliada por
levar continuamente a resultados idénticos, porém em relagcdo a teoria que trate do assunto,
através de caminhos diversos, dependendo do tipo de instrumento de coleta de dados -
entrevistas, observagdes, etc. - ou das diversas fases da pesquisa - interpretacdes de dados,
etc. (Flick, 2004). E preciso deixar claro o limite entre aquilo que é a manifestacio do sujeito

e o que ¢ interpretacio do pesquisador.

A validade, segundo Kirk e Miller, (apud FLICK 2004) refere-se a “tentativa de definir se o
pesquisador vé o que ele acha que v&” (p.232). Deve-se tentar entender a ligacdo entre as
relacdes estudadas e o relato do pesquisador, a partir da elucidacdo do embasamento deste

para o relato.

O método de estudo de caso € uma das formas de pesquisa qualitativa, a qual parte da
premissa de que a exploragdo intensa de uma unidade de estudo permite explicar um
determinado fendbmeno a partir de fontes variadas de evidéncia. O objetivo é compreender o
fendmeno a partir da visdo interna que permite profunda e minuciosa imersao do pesquisador

na realidade estudada (Lima, 2004).

A partir de uma situagdo em que sdo colhidas informacdes de vérias fontes, o estudo de caso
pretende descrever uma situagdo complexa, levando em contra o contexto e representando

diferentes pontos de vista (LUDKE E ANDRE, apud LAKATOS E MARCONI, 2004).



65

O estudo de caso pode ser descritivo, explanatério ou exploratério, dependendo essa defini¢ao
do tipo de pergunta de pesquisa, do controle sobre os eventos e da temporalidade
contemporanea ou passada do fenomeno (YIN, op. cit.). O estudo exploratério, segundo
Martins (2002) é uma abordagem utilizada quando se busca maiores informagdes sobre um
assunto ainda pouco abordado, visando formulacdo de hipdteses e problemas para estudos
futuros. Nesse sentido, Cooper e Schindler (2001) apontam que os estudos exploratérios

permitem o desenvolvimento de hipéteses a serem testadas em futuras pesquisas.

Segundo Trivifios:

“os estudos exploratorios permitem ao investigador aumentar sua experiéncia em
torno de determinado problema. O pesquisador parte de uma hipotese e
aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade especifica, buscando
antecedentes, maior conhecimento para, em seguida, planejar uma pesquisa

descritiva, ou de tipo experimental.” (1987, p.109).

Gil (1988) aponta que a pesquisa exploratéria muito freqiientemente se configura como
estudo de caso, possuindo como caracteristica um planejamento bastante flexivel,

considerando aspectos variados sobre o fato estudado.

A estratégia de estudo de caso € indicada para examinar acontecimentos contemporaneos que
ndo exigem controle sobre eventos comportamentais, permitindo o acesso a ampla fonte de

dados primadrios e secundarios — documentos, observagdes, entrevistas (YIN, op. cit.).

O estudo de caso, enquanto pesquisa qualitativa que ndo permite generaliza¢do extensiva a
outros contextos, permite a generalizacdo de teorias (generalizacdo analitica), o que é uma
necessidade identificada em relagdo ao problema de pesquisa apresentado, por nao terem sido
encontrados estudos que apontassem correlagdes entre educacdo corporativa e carreira, dois

importantes processos de gestao de pessoas.

Segundo Yin (op. cit.):

“Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que:
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-investiga um fendmeno contempordneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando

- os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos [...]” ( p.32).

A presente pesquisa caracteriza-se como estudo de caso exploratério, devido a natureza do
problema de pesquisa, que envolve varidveis complexas em um contexto importante. Trata-se
de questdo importante, relacionada a criagdo e manutengdo da vantagem competitiva. O
contexto € altamente relevante para o presente estudo, devido a todas as mudancgas de
paradigma ja referidas na atual “sociedade do conhecimento”. O estudo de caso nos
possibilita apreender evidéncias amplas, a partir de teorias que o embasem. A revisdo tedrica
proporcionou a base para a condugdo da coleta e andlise de dados, considerando-se o
ambiente mutdvel e competitivo que leva a necessidade de desenvolvimento continuo das

pessoas para que a organizacdo possa ter vantagem competitiva.

Yin (op. cit. p.42) define 5 componentes na pesquisa utilizando a metodologia estudo de caso:

1. “as questoes do estudo;

2. suas proposicoes, se houver;

3. sua(s) unidades(s) de andlise;

4. alogica que une os dados as proposicoes e;

5. os critérios para interpretar as constatacoes”.

Por tratar-se de unidade de andlise complexa — percepcdo de individuos sobre educacdo
corporativa e carreira - deveremos observar resultados amplos e complexos, caracteristica que
confirma a escolha do método, ainda de acordo com o autor citado. A defini¢do da unidade de

andlise nao deve ser definitiva (Yin, op. cit.), podendo ser revisitada durante o estudo.

O estudo de caso € aplicado nas situagdes em que a pergunta de pesquisa € “como” ou “por
que”. No presente estudo a pergunta refere-se a qual o efeito da participacdo em programas de
educagdo corporativa nas carreiras dos individuos, ou seja, como se da esse efeito, atendendo

ao primeiro componente citado pelo autor.

Em relacdo as proposi¢cdes, estas devem, segundo o autor, direcionar a atencdo ao que deve

ser examinado no escopo do estudo. No presente estudo partiu-se da teoria preliminar de que



67

os processos de gestdo de pessoas possuem foco em desenvolvimento das pessoas, que sdo a
fonte de criacdo e sustentacdo de vantagem competitiva na sociedade do conhecimento. Para
que isso ocorra de maneira continuada é necessario que haja integracdo entre processos de
capacitacdo, retencdo e desenvolvimento de talentos, através de gestdo por competéncias. Ou
seja, que educagdo corporativa e carreira sejam vistos como processos integrados. A partir da
proposi¢cdo de que participagdo em programas de educacdo corporativa tem efeito positivo
sobre a carreira dos individuos, pesquisaremos em que medida na organizacdo estudada a
participacdo nos programas de educagdo corporativa - que, por definicdo, visam desenvolver
competéncias estratégicas ao negdcio - reflete-se na percep¢do dos individuos participantes

dos programas.

O componente unidade(s) de andlise relaciona-se a definicio do que é um caso. Nessa
pesquisa o caso € representado pela empresa estudada, na qual serd pesquisada a percepcao

dos individuos, enquanto sub-unidade de andlise e fonte de informacao.

A légica que une os dados as proposi¢des € a de que participagdo em programas de educacao
corporativa tem efeito positivo sobre a carreira dos individuos, considerando-se a influéncia

de varidveis intervenientes nessa relacao.

Para atender ao ultimo componente, os critérios para interpretar as constatagoes, estes devem
ser estabelecidos de maneira a atender ao referencial tedrico adotado como pano de fundo
para o planejamento da pesquisa, o que foi atendido pela sintese do referencial tedrico

constante do quadro 6 e figura 2 do presente estudo.

A varidvel independente €, segundo Martins (2002), a que explica a varidvel dependente.
Segundo Cooper e Schindler (2003) “[...] nas situacées em que uma varidvel é
hipoteticamente considerada como causa, ou acredita-se que afeta ou prevé uma resposta, ou
é simplesmente anterior a outra varidvel, chamamos essa varidvel de varidvel independente”
(p. 379). A participacdo nos programas de Educacao Corporativa é a varidvel independente do

presente estudo.

Carreira € a varidvel dependente, representada pelas sub-varidveis: recompensas percebidas,
contribuicdo ao planejamento de carreira e actimulo de capital de carreira através do

desenvolvimento dos trés tipos de conhecimento - knowing why, knowing how e knowing
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whom. As varidveis de controle, ou varidveis intervenientes, podem alterar, ou até eliminar, a
relacdo entre as varidveis dependente e independente (MARTINS, op. cit.), devendo ser

isoladas para avaliar sua interferéncia na relacao.

Nesse estudo sdo representadas por:

a) motivacdo para participar: os individuos que participam dos programas por
livre iniciativa perceberiam o efeito positivo da participagcdo sobre sua carreira de
maneira mais intensa;

b) participagdo longitudinal: as pessoas que participam regularmente dos
programas de educagdo corporativa percebem o efeito sobre sua carreira de

maneira mais positiva.

A partir dessas defini¢cdes poderemos esquematizar a pesquisa como apresentado na figura 3.

Figura 3: Desenho da pesquisa

Problema de
Pesquisa .
Carreira
Participagao em * Planejamento de carreira
programas de | .
Educagéo Corporativa * Recompensas percebidas

* Acumulagao de capital
de carreira

Variavel independente

Variavel dependente e
sub-variaveis

* Impulso para o
auto-desenvolvimento
+ Participacao longitudinal

Variaveis intervenientes
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Dentro da varidvel dependente Carreira serdo analisadas as seguintes sub-varidveis:

a. planejamento de carreira: a intengdo € analisar se a participa¢do nos programas
de educacdo corporativa contribuiu para o planejamento individual da carreira,
conforme definido por Dutra (1996) como papel do individuo no processo;

b. recompensas percebidas: analisar se houve alteracio nas recompensas
recebidas, quer seja sob a forma de recompensa salarial, ou através de percep¢ao
subjetiva referente ao aumento do reconhecimento pelo trabalho e entregas,
segundo a percepg¢do individual e da empresa;

c. acumulagdo de capital de carreira: serd analisada a influéncia da participag¢do
sobre os 3 tipos de conhecimento - knowing why, knowing how e knowing whom-
buscando compreender se hd acumulacdo de capital de carreira, de acordo com a

classificac@o de Inkson e Arthur (2001).

Em relacdo a qualidade do projeto de pesquisa Yin (op. cit.) aponta os critérios definidos pela

literatura para julgé-la:

- validade do constructo: estabelecimento de medidas para os conceitos em
estudo, considerando se foram utilizadas multiplas fontes de evidéncias, se estas
estdo bem encadeadas e se houve revisao do estudo feita por informantes-chaves.
Devem ser selecionados os tipos de mudanca que serdo estudadas e demonstrar

que as medidas utilizadas nao refletem apenas julgamentos subjetivos.

- validade interna: estabelecimento de relagdes causais, diferenciadas de relacoes
espurias. Utilizado apenas em estudos explanatérios ou causais, visando
determinar que a relagdo causal deve-se as varidveis estudadas e ndo a um fator

ndo considerado.

- validade externa: se o estudo de caso unico € baseado em teorias, permitindo a

generalizacdo dos resultados na formulagdo de teorias mais abrangentes.

- confiabilidade: utilizacdo de protocolo de pesquisa e desenvolvimento de banco
de dados, buscando eliminar os erros e vieses através da descricdo de toda a

operacionalizacdo utilizada na pesquisa.
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A validade externa pode ser aferida na fase de projetar a pesquisa, ao observar-se o referencial
tedrico adotado. No presente estudo, o referencial tedrico constante no item 2 encontra-se

resumido esquematicamente no quadro 7 (p.46) e na figura 2 (p.47).

O constructo objeto desse estudo de caso — influéncia da participacdo nos programas de
educagdo corporativa sobre a carreira dos individuos — serd avaliado através de variadas
fontes de informacdo. Serd feito cruzamento da percep¢ao dos individuos participantes com o
resultado das entrevistas com gestores e dados secunddrios sobre os sistemas de Educacdo

Corporativa e Carreira.

A validade interna serd apurada na fase de andlise de dados, ao serem feitas as inferéncias

sobre os efeitos da citada participacdo sobre a carreira dos individuos.

A confiabilidade da presente pesquisa também podera ser aferida na fase de coleta de dados,

na aplicagdo do protocolo de pesquisa proposto.

3.2 Critérios para escolha do caso

Optou-se pelo estudo de caso unico, representado aqui por uma empresa inserida no mercado
global competitivo, visando, de acordo com Yin (opus cit.) que a escolha do caso a partir de

uma teoria permita a generalizag@o analitica dos resultados.

A escolha baseia-se na revisao bibliografica que aponta a maior sensibilidade dos segmentos
competitivos a necessidade de estabelecimento de processos estratégicos que visem criar e

manter a vantagem competitiva a partir das pessoas.

3.2.1 Critério para escolha do Segmento financeiro

O segmento financeiro atende aos critérios escolhidos, dada a maior importancia de
competéncias gerenciais para o negdcio em relagdo as competéncias técnicas. Também
apresenta maior mobilidade entre os niveis de carreira do que as organiza¢des com

predominancia de competéncias técnicas. Devido ao turbulento cendrio atual do mercado
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financeiro mundial em que o brasileiro estd inserido, em que a globalizacdo provoca
constantes e importantes alteracdes nas regras e nos competidores, esse € um setor da
economia particularmente sensivel ao desenvolvimento das pessoas e seus processos de

gestdo nas organizagdes.

A grande maioria das empresas possuidoras de Sistemas de Educacdo Corporativa respeitado
e consolidado estd no setor financeiro, assim como a maioria das constantes do Guia As 150
melhores empresas para voc€ trabalhar, justamente por tratar-se de setor em que a

competitividade € baseada nas competéncias e conhecimento.

3.2.2 Critério para escolha da organizacao

Foi adotado como critério necessdrio que a empresa tivesse um sistema de educacdo
corporativa consolidado, que, de acordo com a teoria estudada, atendesse a condi¢do de
estabelecer os programas de maneira integrada a estratégia. Para tanto foi feito levantamento
de dados secunddrios junto a variadas fontes visando identificar empresas que tenham

Sistemas de Educacdo Corporativa — SEC- e de Administragdo de Carreiras consolidados.

Os indicadores adotados para se considerar consolidado o SEC sao

® que este esteja implantado e operando hé pelo menos 5 anos;

® que tenha seus programas desenvolvidos de acordo com o planejamento estratégico
definido. Ou seja, os cursos e programas oferecidos devem desenvolver competéncias
alinhadas as competéncias organizacionais e objetivos definidos pelo planejamento

estratégico.

Um segundo critério adotado € que a referida empresa conste em pelo menos 4 edicdes no
guia “As 150 melhores empresas para se trabalhar”, da Revista Exame, preferencialmente nos

ultimos 5 anos, o que indicaria uma continuidade das condi¢Oes observadas.

O terceiro critério adotado foi a necessidade de um Sistema de Administracdo de Carreiras
instituido, o qual caracteriza a adocdo pela empresa da estratégia de desenvolvimento

proposta por Albuquerque (1999). Esses critérios delimitam o estudo em empresa com
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integracdo vertical entre os processos de gestdo de pessoas e a estratégia, de acordo com o

referencial tedrico adotado.

A empresa apontada teve analisados dados secunddrios no site oficial que apontaram

adequacdo aos critérios estabelecidos.

O banco ABN AMRO, de origem holandesa, iniciou suas atividades no Brasil em 1917, como
Banco Holandés da América do Sul, com escritérios no Rio de Janeiro e Santos. Em 1925 é
nomeado o Banco da Lavoura de Minas Gerais, antecessor do Banco Real, que inicia suas
atividades em 1971, dois anos apds estabelecer sua sede em Sao Paulo.Em 1993 o Banco
Holandés € renomeado ABN AMRO e muda sua sede do Rio de Janeiro para Sao Paulo. Em
1998 o o Banco Real e 0 BANDEPE sdo adquiridos pelo ABN AMRO. A integracao do
Banco Real ao ABN AMRO ocorreu em 2000, que em 2003 adquiriu também o Sudameris
(http://pt.wikipedia.org/wiki/ABN_AMRO).

A presenga do Banco Real e empresas ABN AMRO no mercado brasileiro € representada, por

1.093 agéncias e 13.837.284 clientes (http://www.bancoreal.com.br/, acesso em 06/2007).

Conta com 30.345 funciondrios e 4.408 executivos. A idade média é de 33,8 anos e o tempo
médio na casa é de 8,9 anos. No total, 47% sao muheres e 53% sao homens (Edicdo especial

Vocé S/A Exame: As 150 melhores empresas para vocé trabalhar, 2007).

No mercado mundial o ABN AMRO, criado em 1824 na Holanda é o 15° no mundo e 8° na

Europa por patrimonio de referéncia -nivel I (http://www.bancoreal.com.br/)..

A missdo do Banco é€:

“ser uma organizacdo reconhecida por prestar servigos financeiros de qualidade
exemplar aos nossos clientes, gerando resultados sustentdveis e buscando a
satisfacdo de pessoas e organizacoes, que junto conosco contribuam para a

evolugdo da sociedade” (http://www.bancoreal.com.br/).

A visao € ‘“um novo banco para uma nova sociedade” e o modelo:
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“apoia-se em manter o foco no cliente, com pessoal capacitado e engajado,
instrumental competitivo e valores corporativos, para tornar o cliente totalmente
satisfeito e alcancar resultados satisfatorios para acionistas, funciondrios e

comunidade” (http://www.bancoreal.com.br/).

Segundo Eboli (2004) a Academia ABN AMRO-Brasil é um caso ilustrativo de sucesso de
universidade corporativa, sendo os programas definidos alinhados com a estratégia do banco,
desdobrada em competéncias humanas gerais, gerenciais, funcionais e comportamentais.
Desde sua fundagdo em 2001, dois anos apds a fusdo do ABN com o Banco Real, atende a
todos os niveis de funciondrios do banco, buscando ampliar o atendimento para toda a cadeia

de agregacdo de valor.

A publicagio “Guia EXAME-VOCE S/A As melhores empresas para vocé trabalhar” Edicdo
2006, realizada pela FIA coloca o ABN AMRO REAL na segunda colocagdo no indice de
felicidade no trabalho, dentro do ramo de atuac¢do bancos e na 8* colocacdo dentre as melhores
empresas para mulheres trabalharem. O ranking considera como resultado a opinido dos

funciondrios e a andlise das politicas de gestdo de pessoas da empresa.

Na edicao de 2007 da referida publicacdo além de constar entre as 150 melhores, foi
ganhadora da premiacdo especial “Desafio RH do Ano”, com amplo destaque para a atuacao
de seu presidente em estreita parceria com o RH, o que pode ser percebido pela pesquisadora

nas entrevistas realizadas com os gestores.

Constando no ranking nas edi¢des de 2002, 2003, 2004, 2005, 2006 e 2007, em 2006 era a 3?
maior empregadora e tinha citado como ponto forte “a preocupacdo com o bem estar e o
crescimento profissional de seus funciondrios”, e como ponto a ser melhorado a falta de
remuneracao varidvel em algumas dreas. O presidente do banco, Fabio Barbosa, apontava em
2006 que nesse sentido buscavam “procurar dar condicoes para que todos cuidem de sua
carreira, oferecendo opcoes de treinamento e autodesenvolvimento, além de informacoes
sobre as estratégias de negocio... Desde 2004 temos um forum que vem ajudando os gestores
na tomada de decisdes para promogdes, investimento em treinamento e acdes para

desenvolvimento”
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Na edicao de 2007 do referido o ponto positivo foi a grande porcentagem de cargos
gerenciais ocupados por mulheres (42%), sendo que 32 delas passaram por programa de
mentoring. O ponto negativo refere-se a reclamacdes de gerentes sobre a politica de

gratificacdo por bonus, menos agressiva que a da concorréncia.

Em 2004 e 2005, o ABN AMRO Real figurou entre As 100 Melhores Empresas Para se
Trabalhar na América Latina, iniciativa das revistas Exame e Vocé S.A. e do Great Place

to Work Institute (www.bancoreal.com.br/index_internas.htm?sUrl=/vangogh/home/home_vangogh.shtm).

Também estd no ranking organizado pela revista Carta Capital como a 15* empresa mais

admirada, e como o 2° banco mais admirado.

A constancia no ranking das melhores empresas para se trabalhar, os pontos fortes e fracos
apontados pela pesquisa, asssim como as acOes descritas pelo presidente, apontam para uma
integracdo entre os processos de gestdo de pessoas da categoria desenvolvimento, mais
especificamente entre Educacdo Corporativa e Carreiras, o que corrobora a revisiao

bibliografica realizada sobre o tema e nos permite pesquisar essa interrelacao.

Segundo Flick (2004) a pesquisa em instituicdes envolve problemas referentes ao acesso,
tanto em relacdo ao nivel das pessoas responsdveis pela autorizacdo para sua realizagao,
quanto no nivel das pessoas que serdo entrevistadas. O trabalho de consentimento é definido
pelo autor como um processo conjunto de busca de um acordo, em que a solicitacdo do
pesquisador pode se ajustar as rotinas da instituicdo. Os problemas nesse processo ocorrem
devido ao significado da intervencdo em um sistema social, o qual ndo se beneficiard do
projeto, que serd apenas funcional. Por outro lado, o autor supra citado afirma que ndo ha
razdes para que o sistema social rejeite a pesquisa. Os interesses e perspectivas diferentes que
0 pesquisador e a instituicdo tém podem ser superados através de uma relacdo de confianca

que se estabeleca entre eles.

Houve um trabalho de estabelecimento de confianga entre a pesquisadora e a instituicdo,
através de entrevistas com gestores, oficializacdo por escrito do pedido, feita pelo Programa
de Po6s-Graduacdo da Faculdade de Economia, Administracdio e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo, e explicitagdo dos objetivos. Isso resultou no consentimento para

a realizacdo da pesquisa, porém o problema enfrentado relacionou-se a dificuldade de ajuste
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as rotinas da organizagdo, que sofreram profunda alteracdo, inicialmente com os rumores €

depois com as noticias de sua aquisi¢ao.

3.2.3 Recorte da populacio pesquisada

A pesquisa foi realizada entre média geréncia, dada sua importancia na geracao e manutenc¢ao
da vantagem competitiva a partir do desenvolvimento de pessoas, conforme aponta a revisao

bibliografica.

3.3 Unidades de analise

Segundo Yin (opus.cit.), o estudo de caso dnico caso permite obter uma andlise aprofundada
do fendmeno, principalmente quando hd limitacdes de tempo e recursos.
De maneira esquemadtica, a figura 4 representa o presente estudo de caso, suas unidades de

andlise e fontes de informacao.

Figura 4 : O caso e suas unidades de analise

Caso : Empresa X

Unidades de analise:
Individuos (Y)

OO
()
()

FONTE: SBRAGIA, R. Disciplina Semindrio de Pesquisa em Administracio. PPGA FEA-
USP, 2006

Em principio foram definidas as unidades de andlise do presente estudo como os individuos, a
partir de duas fontes de informacdo: os proprios individuos e a empresa, representada pela
visdo dos gestores sobre os individuos. No decorrer da coleta de dados houve uma profunda

alteracdo no cendrio, que se refletiu em todos os niveis da organizacdo: o anuncio de sua
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aquisicdo por outra instituicdo financeira global. Essa alteracdo inviabilizou a coleta de dados
junto aos gestores, pois estes estavam tdo envolvidos com a repercussdo da noticia que ndo
responderam ao questiondrio, enviado para 600 gestores duas vezes e respondido por apenas 5
deles. Portanto, o estudo de caso estd representado pela organizacao escolhida, e as unidades
de andlise sdo os individuos, a partir das fontes de informacdes: aplicacdo dos questiondrios

aos individuos e entrevistas com os gestores de Educacdo Corporativa e Carreira.
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4. PESQUISA DE CAMPO

A coleta de dados da presente pesquisa foi realizada em duas etapas, de acordo com o
protocolo de pesquisa: entrevistas semi-estruturadas com gestores das areas de educacao

corporativa e carreiras e aplicacdo de questiondrios na amostra definida.

Além disso, também foram coletados dados secunddrios em publicacdes internas e

externas a empresa.

4.1 A Organizacao

O ABN AMRO € o 8° maior banco na Europa e 13° no mundo em ativos, possuindo cerca

de 4.500 agéncias em 53 paises e mais de 110.00 funciondrios (in

http://www.bancoreal.com.br, acesso em junho de 2007).

A origem de sua histdria no Brasil data de 1920, quando o Banco Holandés da América do
Sul iniciou as atividades nas cidades do Rio de Janeiro e Santos. Em 1963 foram
adquiridas 50% das acdes da Aymoré Financiamentos, e em 1993 passou a chamar-se

ABN AMRO Bank, mudando sua sede do Rio de Janeiro para Sao Paulo.

O Banco Real originou-se em 1971, a partir da mudan¢a do nome do Banco da Lavoura
de Minas Gerais (existente desde 1928) para Banco Real, dois anos depois de se
estabelecer em Sao Paulo. Foi comprado pelo ABN AMRO Bank em 1998. A integragdo
das duas institui¢des foi concluida em 2000, e, em 2003 o grupo adquiriu o Banco

Sudameris (in Attp.www.bancoreal.com.br/).

Em 2000 foi completado o processo de integracao entre o ABN AMRO e o Real, com
grande €nfase na disseminagdo dos valores ligados a sustentabilidade. Em 2001 foi criada
a Academia ABN AMRO Real, em Sao Paulo e Belo Horizonte, definindo-se sua visdo e
modelo. Nesse mesmo ano foi lancado o PDL - Programa de Desenvolvimento de

Liderancas.
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Em 2002 foi criada a Diretoria de Responsabilidade Social, a qual no ano de 2003 se
ligaria, constituindo a Diretoria de Educacdo e Desenvolvimento Sustentavel. Foi criada,

nesse ano, a Academia no Rio de Janeiro.

A integracdo com o Sudameris ocorreu em 2004, ano do desenvolvimento do Modelo
Educativo ABN AMRO Real. No ano de 2005 o Modelo Educativo foi adotado como
base para o global do banco. Foram langados nesse ano o Canal Educagdo, de educacdo a
distancia, e o Programa de Boas Préticas, de disseminac@o das boas praticas adotadas na
empresa. Em 2006 houve o lancamento do kit modelo educativo, do programa PDL II -
Plano de Desenvolvimento de Liderancas II- e do catdlogo de treinamentos. No ano de

2007 foi trabalhada na Academia a governanca e evolucao da Visdao, Missao e Modelo.

O ABN AMRO Real apresentou lucro liquido de R$ 622 milhdes no primeiro trimestre de
2007, o que representou um crescimento de 82% em relagdo a0 mesmo periodo em 2006.
Em relagdo ao primeiro trimestre de 2006, houve crescimento do total de receitas em
18%, das receitas com operacdes de crédito e arrendamento mercantil em 19%, da carteira
de crédito em 24% e do total de receitas de operacdes de seguro, previdéncia e
capitalizacdo em 29% (in

http://portalaceitabnamro.com.br/download/demonstracao_financeira/press_release/abn_a

mro_real press_release_abril 2007.pdf, acesso em junho de 2007)

4.2 O Modelo Educativo

Os dados relatados nesse sub-item foram coletados nas seguintes fontes: documentos de
divulgacdo da Academia ABN AMRO Real, acesso a gravacao de entrevista anterior com
CEO e entrevista feita pela pesquisadora com funciondria da Academia designada pela
geréncia para nos apresentar o modelo. Os roteiros das entrevistas semi-estruturadas

constam no apéndice.

O Modelo Educativo € o “Nosso Jeito de Educar”, segundo entrevista gravada com o CEO
da organizacdo. E definido em documento da empresa como: “criando experiéncias
educativas que promovam o desenvolvimento dos funciondrios e da rede de

relacionamentos da organizacao, visando a auto-realizacdo”.
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Segundo declaracdes da funciondria da Academia entrevistada, essa cultura vem do n°. 1
do banco, ele acredita: o que ele fala ele faz. Um exemplo citado foi de que na época da
integracdo entre as duas instituicdes — ABN AMRO e Real - em que eram muito comuns
reunides avancarem até tarde da noite, ele chegou até a janela e viu a rua ao lado sendo
utilizada por traficantes e prostitutas. A partir disso foi elaborada um proposta de parceria
com a Prefeitura e a rua foi totalmente modificada, com implantagdo de paisagismo que

favoreceu a mudanca de uso e do entorno.

Quando foi estruturado o modelo, os profissionais do banco foram ouvir educadores,
ouvir discussdes sobre o que € educacao informal e conhecimento. Ele foi construido a

partir de varias idéias de varios educadores.

A preocupagdo em elaborar um glossdrio com os termos utilizados reflete a preocupagao

com a perpetuidade do modelo, alinhado a cultura do banco.

O Modelo Educativo € definido a partir do foco no ser humano em seus diversos papéis:
cliente, acionista, funciondrio, fornecedor, ampliando para sociedade e meio ambiente.

Sua definicao deu-se através das perguntas:

“- Que tipo de ser humano queremos desenvolver?
- que tipo de sociedade para cuja construcdo queremos contribuir quando
desenvolvemos um ser humano?

- qual a visdo de conhecimento em que nos baseamos?”

A visdo do ser humano € baseada no protagonismo: o funciondrio € visto como ator, autor

e executante da acao.

Em relacdo a segunda pergunta, a visdo é de buscar uma sociedade baseada em relacdes
que favorecam as pessoas, o planeta e o econdmico, a0 mesmo tempo. O objetivo é o
crescimento econdmico sustentdvel. A diversidade social € valorizada, com uma cultura

de paz, inclusdo e respeito aos direitos humanos.
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A visdo de conhecimento na qual se baseia o modelo educativo adota, segundo os
documentos pesquisados, os paradigmas de visdo sistémica e pensamento complexo.
Busca-se difundir a visdo sistémica, em que hd uma relacdo importante entre os
componentes do sistema: drea — diretoria — banco — sociedade — Brasil e mundo. Deve-se

pensar sustentabilidade nas relagdes.

Segundo a funciondria do SEC entrevistada, esse conceito existe no banco ha muito tempo
e € um valor que deve ser entendido antes de ser praticado. A discussdo da
sustentabilidade ocorreu primeiro filosoficamente, ndo havendo definicdo tnica. Fala-se
do impacto da agdo: tudo liga tudo. A sociedade mudou muito, as pessoas sdo mais
criticas, hd o cédigo de defesa do consumidor, os 0800, telefone azul, enfim, melhoria dos

processos de comunicagdo, facilitando que o cliente seja ouvido.

Sado elencados como pressupostos bdsicos do enfoque sistémico: totalidade, dinamismo,
estabilidade, flexibilidade, finalidade e retro alimentacao. E definido no modelo educativo
como “tudo liga tudo”. De dentro para fora: individuo, empresa, mercado e sociedade; e,
sob outro aspecto: funciondrios, cliente, governo, sindicato, sociedade, acionistas,
comunidade, meio ambiente, fornecedores, imprensa, governo € Banco Real. Em ambas
as representagdes todos os aspectos ligam-se entre si, representando que qualquer acio
reflete-se em todos os componentes do sistema. Essa visdo traz como conseqiiéncia a
atitude permanente de analisar a situacdo, definir estratégias, construir indicadores de

processos e de resultados e introducao de elementos de ajuste.

O pensamento complexo incentiva, segundo documento distribuido internamente na
empresa e detalhado durante entrevista com profissional da Academia, incentivar a
inovagdo, as respostas criativas aos problemas, a0 mesmo tempo em que proporciona uma
visdo abrangente da realidade, evitando a fragmenta¢do e reducionismo do ser humano e

do mundo.

A atuacdo da Academia é definida como alinhada a estratégia e objetivos da organizacao,
com foco no negécio e resultados. As acgdes educativas sdo integradas e visam
especializacdo para dar suporte as dreas. As pessoas sdo multiplicadores naturais dos
cursos pelos quais passam. Busca-se envolver o demandante das agdes para que ele possa

entender sua demanda.
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As agdes sdo definidas como:

- foco no desenvolvimento pessoal, profissional e ampliagdao da consciéncia como
cidadio;

- cultura de auto desenvolvimento;

- parcerias com educadores e institui¢des de ensino;

- integracdo com a comunidade;

- criagdo de uma comunidade de sentido em torno do modelo educativo.

A Diretoria de Recursos Humanos do banco € dividida em sete grandes dreas, dentre as
quais o Centro de Exceléncia, ao qual estdo ligadas: eficiéncia da organizagao e pessoas,
remuneracao e beneficios, gestdo de performance e talentos. Além dessas, também estdo
as dreas relativas aos servigos de educacdo: para varejo e empresas, educagcdo para area

institucional e lideranca e Plataforma de Servicos Compartilhados — PSC.

Em 2006 foram realizadas, segundo informac¢des documentadas fornecidas, 1 milhdo de
horas de treinamento, contando com 264.100 participantes, com média de 9 participacdes
por funciondrios. Foram investidos naquele ano R$ 52 milhdes em educagdo, o que
representa R$1.795,00 por funciondrio e 1,99% de investimento em relacdo a folha de
pagamento. O total de funciondrios treinados foi de 29.418 em 2005 e 31.533 em 2006.
As horas de treinamento foram, em 2005 e 2006, respectivamente, 745.125 e 442.872. O
e-learning apresentou um crescimento de 300% no periodo (dados fornecidos pelo

banco).

Pesquisa de engajamento realizada internamente indica uma evolugao crescente do indice

de satisfacdo de funciondrios: 92% em 2001, 95% em 2003 e 98% em 2005 e 2006.

Em relacdo a satisfacdo das 14 dreas atendidas, pesquisa realizada em 2005 e 2006 com
258 respondentes em que a escala de satisfacdo variava de 1 — nada satisfeito- a 5 — muito
satisfeito, os indices foram de 100% de satisfacdo em duas areas, mais de 75% em nove
areas e mais de 40% em trés dreas. Consideramos a amostra ndo representativa para o

total de funciondrios treinado no periodo, 60.951.
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O alto indice de satisfa¢do € confirmado pelo Guia Vocé S/A - As 150 melhores empresas
para vocé trabalhar - edicao 2007, j4 citado. Na metodologia utilizada, a nota atribuida ao

Banco pelo funcionario foi 79,4. com os seguintes indices :

- 87,8% se identificam com a empresa;
- 77,1% estao satisfeitos e motivados;
- 75,9% acreditam ter desenvolvimento;

- 81,1% aprovam seus lideres.

Os grandes desafios apontados sdo os de capacitar a equipe para reaprender a educar,
encontrar parceiros alinhados com a cultura da organizacdo, estabelecendo processos e
adequando a infra-estrutura para disseminar o modelo educativo para toda a organizacao,
com eficiéncia. O desafio de medir os resultados no curto e longo prazo também mobiliza

os esforcos da equipe.

As tendéncias da organizacdo para a educagdo convergem para o crescimento do
e-learning, auto-desenvolvimento, realizagdo de atividades culturais e incentivo as agdes

de voluntariado.O protagonismo e a sustentabilidade permeiam os objetivos e acdes.

O contato entre as dreas e o RH ¢ feito através dos BP’s — Business Partners- que siao
profissionais de RH especificos para atendimento a determinada drea e alinhados a ela.
Por exemplo, para drea de varejo e empresas hd um gestor de RH responsavel. Para 4reas

de finangas, de risco ou desenvolvimento sustentdvel héd outros especificos.

Outra forma de comunicacdo entre as dreas sdo as frentes de trabalho, que realizam
reunides semanais. Uma das frentes € a de treinamento, em que sdo feitas oficinas com os

gestores das dreas para levantamento de necessidades de treinamento.

Um aspecto importante levantado na entrevista é que muitas das acdes educativas sao
realizadas por parceiros. H4 uma preocupacido constante com o alinhamento desses
parceiros com o modelo e a cultura. Antes de o parceiro iniciar a acdo € feito um

aculturamento em relagdo a:

- respeito as diferencas;
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- sustentabilidade — por exemplo, usar papel reciclado, usar frente e verso;
- proporcionar troca de experiéncias — o educando deve ter um papel ativo;

- valorizacdo da experiéncia prética.

H4 uma consultoria interna de educacdo e analistas de educacdo e treinamento, ficando
essa drea sob a gestdo da diretora de RH. A Diretoria de Sustentabilidade é responsavel
por areas de negdcios para micro-empresas, orientando para realizacdo de atividades de

forma sustentdvel, estabelecendo a relacao dita “ganha-ganha-ganha”.

A Academia, que era ligada a Diretoria de Educacdo e Desenvolvimento Sustentavel, a
partir do final de 2006 passou para a Diretoria de RH, devido a alteracdo na estratégia.
Nao hd mais necessidade de estarem juntos, porque todo o trabalho é feito baseado na

sustentabilidade.

Alguns programas relatados durante a entrevista:

- PDL, Programa de Desenvolvimento de Lideres, composto de vérios mdédulos;
destinado a alta geréncia, um nivel abaixo da superintendéncia;

- PDL II que tem abrangéncia maior e € destinado a geréncia média;

- Programa Evoluciao Chronos, a distancia, com duracdo de 2 horas e meia;

- Canal Educacio, cursos on line;

- Boas Praticas, onde todos os funciondrios podem inserir suas experiéncias;

- Governanca, que deve ser ampliado p ara toda a cadeia de valor e o mercado;

- Programa de Formacao de Novos Gerentes;

- Programa de Formacao de Novos Gerentes Operacionais , que ocorreu de 28

de maio a 20de junho de 2007.

Alguns programas tornaram-se obrigatérios e sdo feitos on line. Hd um catdlogo de

treinamento em que todos os cursos sao registrados no sistema.

A responsabilidade social é exercida com o PEB — Programa Escola Brasil, que orienta
educadores. Ha estimulo para funciondrios desenvolverem trabalhos voluntdrios em

escolas.



84

Observamos que o Sistema de Educagdo Corporativo da empresa pesquisada atende aos

principios de sucesso definidos por Eboli (2004):

Competitividade: o modelo educativo reconhece a educacdo como fonte de
vantagem, em estreita relacdo com a estratégia;

Perpetuidade: os valores e cultura de sustentabilidade s@o transmitidos para os
funciondrios, parceiros e comunidade;

Conectividade: sio desenvolvidas redes sociais, tanto internamente quanto
com a comunidade

Disponibilidade: hd cursos on line e variados recursos visando facilitar o
acesso aos programas;

Cidadania: ¢ um valor presente em toda a cultura, planejamento estratégico e
acoes incentivadas;

Parceria: sdo estabelecidas com institui¢des e alinhadas com os valores da
organizacao;

Sustentabilidade: O Sistema de Educacdo Corporativa ndo € visto como

centro de custos.

Quando da entrevista feita com a funciondria da Academia em julho de 2007, foi-lhe

perguntado sobre as reagcdes em relacdo as noticias da venda do ABN AMRO Real.

Segundo ela, no Brasil hd 28.000 funciondrios, que o tempo todo recebiam informagdes

intranet da Holanda e do CEO. A orientagdo era que contratacdes de funciondrios e

programas continuassem sendo feitos normalmente. Os gestores foram para as dreas falar

sobre o processo, nos programas procuravam-se esclarecer as dividas. Os negdcios nao

deveriam ser paralisados e a transparéncia deveria ser um valor percebido nas agdes.

Conforme definido por Zarifian (2001) a ameacga de aquisi¢do do banco foi um evento,

que perturbou os fluxos produtivos e exigiu intervencao na melhoria dos processos de

comunicagdo, o que gerou uma base reciproca de compreensio e comprometimento dos

funcionarios.
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4.3 Ligacao dos Programas da Academia com a Estratégia

Todo final de ano todos os diretores e gestores até determinado nivel rednem-se e

discutem estratégia para o proximo ano, resultados e metas.

Uma pergunta feita é: o que nossa equipe ird ganhar com essa acao? Também sao feitas
perguntas para ver como as agdes irdo contribuir para o atingimento de metas. As dreas

descrevem seus objetivos e impactos previstos.

O foco atual estd na melhoria dos processos e disciplina na execugdo, ampliando a
estratégia de “foco no foco do cliente”. A ampliagdo busca eliminar problemas relativos a

atendimento por falhas em processos. A visdo e missao sao definidas como segue:

“Visdo: Um novo banco para uma nova sociedade.

Missdo: Ser uma organizacdo reconhecida por prestar servicos financeiros de
qualidade exemplar aos nossos clientes, gerando resultados sustentdveis e
buscando a satisfacdo de pessoas e organizagoes, que junto conosco contribuem

para a evolugdo da sociedade”.

A partir do planejamento estratégico para o ano de 2007 verificou-se que nao havia mais
necessidade de a Academia estar ligada A Diretoria de Desenvolvimento Sustentdvel, j4
que todas as acdes sdo realizadas pensando na sustentabilidade. Desde o brinde oferecido
nos treinamentos e eventos, em que ha preocupagdo com a origem da matéria-prima, até o
conjunto das agdes, a orientagdo € para que tudo seja realizado de forma sustentdvel, na
relacdo ‘“‘ganha-ganha-ganha” (funciondrio — banco - sociedade). Estimula-se o
desenvolvimento da sustentabilidade nas relagdes, através de pergunta que € normalmente
feita: o que tem de sustentabilidade nessa acdo? A reflexdo sobre o impacto das agdes
propiciada por essa pergunta deve ser ampla e baseada no pensamento sistémico: tudo liga

tudo.



86

4.4 Carreiras na Organizacio

Os dados referentes a esse item foram coletados através de entrevista com gestora de

carreiras na organizagao e material impresso de uso interno fornecido a pesquisadora.

Considera-se ciclo de gestio de pessoas (ver figura 5) desde o momento da contratacdo até
a saida da organizacdo, sendo que todos os processos de RH ajudam nesse fluxo —

remuneracdo, desenvolvimento, folha de pagamento, tudo o que sustenta esse ciclo.

Dentro desse ciclo ha dois sub-ciclos que sdo o coracdo, nos quais estdo colados os outros

processos de RH:

- ciclo de gestio de talentos, totalmente focado na parte de desenvolvimento.
Nesse sub-ciclo estdo contidos os assessments e andlises frente ao modelo de
competéncia, o comité de pessoas - que € colegiado onde se identifica potenciais-
e os processos de feed back com foco no desenvolvimento. Desse sub-ciclo sai o

input para educacao.

- ciclo de gestao de desempenho: metas, o que € esperado de cada funcdo,
revisao de contratacio de objetivos no meio do ano, feedback em relacdo a

performance, avaliagdo final no final do ano.

Os dois sub-ciclos sdo simultaneos, porém o foco do feedback dos gestores € totalmente
diferente. No ciclo de gestdo de desempenho o foco é o passado, é avaliacdo, enquanto
que no ciclo de gestao de talentos o foco € no futuro. Sao dois aspectos muito importantes
numa organizacdo, porém a avaliagdo tem uma conotacdo mais negativa, enquanto que
falar de futuro € sempre mais positivo, segundo a gestora entrevistada. Ao separar os
feedbacks a sua efetividade é aumentada. A lente € diferente: longo prazo ou curto prazo.
Avaliacao geralmente é vinculada a remuneragdo, enquanto gestdo de talentos gera input
para capacitacdo e desenvolvimento, dando ferramentas para as pessoas desenvolverem e

gerenciarem suas carreiras.

Os vdrios processos se relacionam de maneira variada a partir desses dois ciclos. O

processo de avaliacdo de desempenho € input para remuneracdo, 0s processos de
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desenvolvimento fornecem input para educacdo. Andlise de Competéncias entra nas
andlises de assessments, em que existem os modelos de competéncias. Os talentos sdo
identificados pelos comités de pessoas. Os mais transacionais acontecem de maneira

independente.

Esse modelo ainda ndo estd implementado para todos os niveis da organizacdo. Pretende-
se que em dois anos esteja implementado para todos os 5 mil gestores, em todos os niveis.
O modelo de competéncias é composto de 11 competéncias que diferenciam alto

desempenho e tém a ver com o perfil e complexidade da funcdo.

Figura 5 - Ciclo de Gestao de Pessoas
Ciclo de Gestao de Pessoas

Contratacao o : 2
i R Analises Ciclo de Gestao
de Objetivos Avaliacao (assessments) de Talentos
(SMART) de

Desempenho

Inputs para

Remuneracao Comités
de Pessoas

Feedback
Individual
e PDP

Feedback

Ciclo de Gestao Revisao dos indingaal

de Desempenho Objetivos e PDP

(meio do ano) Inputs

para Educacao

FONTE: Documento fornecido pela organiza¢do, junho 2007.
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A implantagcdo dos sub-ciclos em toda a organizagdo representard a integracdo horizontal
entre os processos de gestdo de pessoas, permitindo que, por exemplo, os processos de

desenvolvimento tragam resultados que se revertam e reconhecimento dos funciondrios.

A visdo da organizacdo apresentada pela gestora é de que pessoas diferentes atingem o
sucesso de maneiras diferentes, dependendo do tipo de funcdo que t€ém. Cada fungao estd
relacionada a um perfil de competéncia, ou seja, quais as competéncias mais relevantes e
o nivel requerido para exercé-la. Cada uma das 11 competéncias tem 4 niveis de
complexidade. Por exemplo, lider individual, lider de projeto, lider de setor, etc. As linhas
de competéncia sdo o foco de todos os processos de desenvolvimento, ndo s6 os da
Academia. No PDL - Programa de Desenvolvimento de Lideranca - o foco ¢é
desenvolvimento dos lideres, desenvolvendo lideranga como um todo. O modelo mostra

quais os comportamentos que o lider precisa desenvolver dentro da organizagao.

As competéncias relacionam-se com a estratégia do negécio. Um dos pilares do modelo
de negdcio € “foco no foco do cliente”, portanto uma das competéncias € foco no cliente.
Um outro pilar, pessoal engajado, relaciona-se a varias competéncias, como por exemplo,
colaboracdo, que é como se trabalha em times, conduzir para vencer, que significa estar
engajado para produzir resultados para a organiza¢do. Ha engajamento individual e com
as equipes e para cada um dos valores do modelo da estratégia ha uma competéncia

relacionada.

Critérios de ascensdo estdo ligados a complexidade e desempenho e avaliacdo de
desempenho. Pode-se notar que uma pessoa demonstra competéncias que a capacitem a
assumir uma fun¢do mais complexa, mais sénior, porém se ela ndo apresentar resultados,

ou seja, bom desempenho, ela ndo assumird novas fungdes mais complexas.

Apesar da declaragcao de que os critérios ascensdo estao ligados as competéncias em niveis
de complexidade, esses termos ndo sdao divulgados entre os funciondrios em geral, mas
apenas entre os do RH, area piloto nesse processo. Também os programas do Sistema de

Educacgdo Corporativa ndo divulgam abertamente suas competéncias alvo.

A mobilidade tem a ver com comités e o desempenho tem a ver com o processo de

avaliacdo de desempenho. O feedback é sempre dado pelo gestor, o comité € composto de
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varios gestores, ele ndo se identifica com uma pessoa. O gestor dd o feedback para o

funciondrio ap6s o comité.

A politica de retencdo de talentos estd ligada a alta performance e potencial. O foco do
comité € desenvolvimento, porém para as pessoas identificadas como alto desempenho ou
alta performance o investimento em desenvolvimento é diferenciado. Por exemplo, ha

indicacdes para cursos internacionais, como MBA.

O sub-ciclo gestdo de desempenho existe hd 7 anos na empresa, o de gestdo de talentos é
novo, hd 2 ou 3 anos e ainda ndo foi cascateado para todos os niveis da organizagdo, esta
apenas no grupo de lideranga. O desafio € juntar os dois ciclos, o que representara a
integracdo horizontal entre os processos. Pode-se perceber pela declaracio que a
integracdo ja € vista como necessdria e desejavel e que a implantacdo dos sub-ciclos em
toda a organizacdo representard a integracdo horizontal entre os processos de gestdo de

pessoas.

Houve uma ampliagdo do modelo de negdcio, que agora é composto, além dos valores
“foco no foco do cliente”, “pessoal engajado” e “valores compartilhados”, também de

“melhores processos e disciplina na execucao”.

O cliente totalmente satisfeito foi substituido por individuo totalmente satisfeito. Em
qualquer papel social que assuma, seja acionista, funciondrio, fornecedor, ou cliente, o
individuo deve estar totalmente satisfeito com o banco. E a proposta de um banco de

relacionamento. Nao se diz que houve mudanca, mas sim evolu¢cdo do modelo.

Ser um banco de relacionamento pode ser entendido como traducdo de estratégia de
orientacdo para o cliente, conforme definido por Fleury (2004). Na divulgacdo do
planejamento estratégico isso € definido como “foco no foco do cliente”. Chama a atengao
a referida ampliagdo do modelo de negdcio, em que foi inserido o valor “melhores
processos e disciplina na execucdo”. Essa alteracdo poderia sugerir uma alteracdo na

estratégia de orientacdo para o cliente em direcdo a exceléncia operacional.

A implantagdo dos sub-ciclos em toda a organizagdo poderd representar a integracao

horizontal entre os processos de gestao de pessoas.
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4.5 Organizacao e aplicacdo dos questionarios

Os questiondrios foram organizados a partir das varidveis definidas no protocolo de

pesquisa (apéndice 1).

Foram definidas duas ou mais questdes para cada varidvel no instrumento de coleta feito
pela escala de Likert. Para as varidveis planejamento de carreira e integracao horizontal

entre competéncias e carreiras foi definido questionario de multipla escolha.

O pré-teste foi realizado a partir de uma lista de 28 funciondrios de nivel gerencial que
passaram pelos programas na Academia nos anos de 2004 e 2005, fornecida por
funciondrio indicado pela gestora. Em contato telefonico com todos, foi explicado o
objetivo da pesquisa e solicitada a colaboragdo no preenchimento. Em seguida os
questiondrios foram enviados por e-mail. Buscando obter dados a partir de outra fonte de
informacao foram enviados os mesmos questiondrios para os gestores destes, indicados no

instrumento, com as questdes focadas no funciondrio e ndo houve nenhuma resposta.

Em entrevista realizada com o gestor de Educacdo Corporativa responsdvel pelo Programa
de Desenvolvimento de Liderancas (PDL) foi analisado o questiondrio a luz da cultura
local. Considerando a familiaridade com a cultura da populagdo pesquisada foram
acolhidas as alteracOes sugeridas, visando facilitar seu entendimento por parte dos

respondentes.

O questiondrio alterado foi enviado novamente pela intranet através de area interna ligada

ao Programa de Desenvolvimento de Liderangas.

Foram enviados 400 questiondrios, para participantes do PDL II — Programa de
Desenvolvimento de Liderancas II — destinado a média geréncia (gestores e
coordenadores). Os referidos respondentes sdo das dreas comercial, operacdes (suporte) e
administrativa, no Estado de Sdo Paulo. Houve retorno de 79 questiondrios respondidos.
As respostas dos funciondrios representam, no presente estudo, a percepcdo sobre a

carreira subjetiva (ARTHUR e ROSSEAU, 1996).
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Buscando colher dados sobre a carreira objetiva (ARTHUR e ROSSEAU, 1996) foram
enviados questiondrios referentes a percep¢do dos gestores desses 400 funciondrios sobre
os efeitos da participacdo nos programas sobre suas carreiras, porém apenas 4
responderam. Foram feitas, no total, duas tentativas de colher a opinido desses gestores,
porém o contexto foi desfavordvel a pesquisa. O primeiro envio do questiondrio ocorreu
exatamente na semana da noticia da aquisicdo, em que os gestores estavam ocupados com
a repercussao da aquisicdo, junto aos funciondrios e clientes. Segundo foi informado, foi

uma semana muito movimentada, em que o clima de muita incerteza afetou as rotinas.

Foi feita, entdo, uma segunda tentativa, que se revelou infrutifera, dadas as condic¢des

anteriores permanecerem.

Espera-se que a segunda fonte de informacdo prevista, os gestores dos respondentes,
possa ser utilizada em estudos posteriores, que possam replicar o presente estudo de

maneira mais abrangente.

4.6 Analise dos Resultados dos Questionarios

Foram considerados 71 questiondrios respondidos pelos funciondrios do banco. Estes
questiondrios possuem apenas questdes fechadas. Algumas das varidveis coletadas sio de
carater demogréfico, isto €, para caracterizacdo do funciondrio respondente. As outras
questdes mensuram o grau de concordancia do funciondrio a algumas afirmagdes,
segundo uma escala Likert de 6 pontos, onde o respondente poderia discordar (ou

concordar) total ou parcialmente.

Faz-se necessdrio um esclarecimento sobre os dados faltantes. Em praticamente todas as
questdes houve pessoas que optaram por ndo responder, ainda que esta propor¢io seja
baixa. Essa ndo-informagdo ndo é levada em consideragdo na mensuracdo do grau de

concordancia do sujeito.



4.6.1. Caracteristicas Demograficas

A andlise dos dados demograficos tem como objetivo proporcionar entendimento do perfil

da amostra pesquisada. A seguir sdo apresentadas as principais caracteristicas da amostra.

Grifico 1 - Distribuicio dos funcionarios por Género.
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O Grafico 1 mostra que a grande maioria dos funciondrios presentes na amostra é do sexo

masculino e hd uma pequena proporcao de ndo-respondentes.
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Griéfico 2 — Box-plot da Idade dos funcionarios, condicionado ao Género.
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Pelo Gréfico 2, percebe-se que metade da amostra tem mais de 40 anos e hd uma
distribuicao das idades aproximadamente simétrica, para ambos os sexos. Vale destacar

que, das 3 pessoas que ndo informaram o sexo, apenas uma revelou a sua idade.

Percebe-se também que, aparentemente, as mulheres da amostra tém idade mais avancada

do que os homens do mesmo grupo.
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Grifico 3 — Box-plot do Tempo de Empresa dos funcionarios, condicionado ao

Género.
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Pelo Gréfico 3, observa-se que os homens do grupo amostrado t€m um tempo
mediano de empresa maior do que as mulheres. Este fato é observado ao notar que o
tempo mediano dos homens € de 15 anos de empresa e o das mulheres, 10 anos.

Vale destacar que nenhuma das 3 pessoas que ndo informaram o sexo revelou ha

quanto tempo estd na empresa.



Grafico 4 - Distribuicio dos funcionarios por Nivel de Escolaridade.
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Pelo Gréfico 4 observa-se que todos os funcionérios amostrados possuem o Ensino Médio

completo. Além disso, € possivel observar que cerca de 30% do total possuem apenas

nivel superior completo e aproximadamente 40% do total possuem pds-graduacao

completa.

Grifico 5 - Distribuicio dos funcionarios por Estado Civil.
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Pelo Grafico 5 € possivel observar que a grande maioria dos funciondrios, cerca de 80%

do total de respondentes, é casado e a propor¢cdo de pessoas que sdo solteiras é

praticamente a mesma de separados ou divorciados.

Resumindo-se os dados demogréficos, cerca de 80% sdao homens, metade da amostra tem
mais de 40 anos, com tempo mediano de empresa de 15 anos. As mulheres possuem
tempo mediano de empresa de 10 anos e, aparentemente t€m idade mais avancada do que
os homens do mesmo grupo. A grande maioria dos respondentes, cerca de 80%, € casado.
Todos os respondentes possuem pelo menos o nivel médio completo, sendo que 30%

possuem nivel superior completo e 40% possuem pds-graduagdo completa.

4.6.2. Analise Descritiva

A estatistica descritiva diz respeito a organizacdo e ao resumo de informacdes e sua
finalidade é facilitar o entendimento do comportamento amostral por meio de medidas-
resumo e graficos ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre varidveis (Magalhdes e

Lima, 2005).

A andlise descritiva apresentada neste item engloba as informacdes relacionadas as
varidveis do presente estudo — dados amostrais sobre impulso para o
autodesenvolvimento, planejamento de carreira, recompensas percebidas, capital de

carreira e integracao horizontal.

A excecdo de integracio horizontal (questio 29) e planejamento de carreira na visio
da empresa (questio 30), todas as outras questdes foram mensuradas via escala Likert de
6 pontos. A escala de Likert apresenta uma série de cinco proposi¢des, das quais o
respondente deve selecionar uma, podendo estas ser: discorda totalmente (0), discorda
parcialmente (1), discorda levemente (2), concorda levemente (3), concorda parcialmente

(4) e concorda totalmente (5).
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Na seqiiéncia, mensura-se a concordancia em cada questdo, contando a quantidade de (3),

(4) e (5), dividindo-se esta quantidade pelo total de respondentes.

A seguir vemos o grau de concordancia dos funciondrios em relacdo a cada questdo e a

cada variavel Likert-mensuravel.

Tabela 1 — Proporcao de funcionarios que afirmam concordar em cada

questao.

Questao Variavel Proporcao de concordancia
1 Impulso para autodesenvolvimento 80%
2 Planejamento de carreira 99%
3 Capital de Carreira 100%
4 Capital de Carreira 100%
5 Recompensas percebidas 87%
6 Capital de Carreira 99%
7 Capital de Carreira 99%
8 Capital de Carreira 96%
9 Planejamento de carreira 94%
10 Capital de Carreira 100%
11 Capital de Carreira 97%
12 Capital de Carreira 100%
13 Capital de Carreira 97%
14 Capital de Carreira 96%
15 Recompensas percebidas 70%
16 Capital de Carreira 73%
17 Capital de Carreira 99%
18 Capital de Carreira 97%
19 Capital de Carreira 92%
20 Recompensas percebidas 75%
21 Capital de Carreira 83%
22 Capital de Carreira 100%
23 Capital de Carreira 99%
24 Capital de Carreira 97%
25 Capital de Carreira 90%
26 Planejamento de carreira 94%
27 Capital de Carreira 97%
28 Capital de Carreira 100%

A seguir serdo apresentadas as tabelas das respostas a cada questdo, agrupadas por

variaveis. O questiondrio completo encontra-se no apéndice 2..
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Questio que mensura a variavel impulso para o autodesenvolvimento

1. Como vocé classificaria sua participagdo no programa, considerando 0 como totalmente
definida pelo GESTOR e 5 como totalmente definida pelo INTERESSE PROPRIO.

Tabela 2 — Tabela da distribuicao dos funciondrios a respeito da Questio 1.

Opiniao Quantidade Percentuais

Totalmente Definido pelo Gestor 9 12,7%
Parcialmente Definido pelo Gestor 3 4,2%
Levemente Definido pelo Gestor 2 2,8%
Levemente Definido pelo Funcionario 10 14,1%
Parcialmente Definido pelo Funcionario 17 23,9%
Totalmente Definido pelo Funcionario 28 39,4%
Nao Respondeu 2 2,8%

Total 71 100,0%

Questoes que mensuram a variavel planejamento de carreira

2. O desenvolvimento das competéncias propiciado pelo programa ajudou-me planejar minha
carreira.

Tabela 3 — Tabela da distribui¢ao dos funciondrios a respeito da Questio 2.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 1 1,4%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 7 9,9%
Concordo Parcialmente 21 29,6%
Concordo Totalmente 42 59,2%
Nao Respondeu 0 0,0%
Total 71 100,0%

9. Uma das contribuicdes da Educacdo Corporativa foi que os conhecimentos, habilidades e
atitudes desenvolvidas ajudaram-me a planejar minha carreira.

Tabela 4 — Tabela da distribui¢cdo dos funciondrios a respeito da Questio 9

Opiniao Quantidade Percentuais

Discordo Totalmente 1 1,4%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 3 4,2%
Concordo Levemente 6 8,5%
Concordo Parcialmente 26 36,6%
Concordo Totalmente 34 47,9%
Nao Respondeu 1 1,4%

Total 71 100,0%
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26- A participacao no programa de desenvolvimento contribuiu para que eu planejasse minha
carreira.

Tabela 5 — Tabela da distribuicdo dos funciondrios a respeito da Questdo 26

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 1 1,4%
Discordo Levemente 3 4,2%
Concordo Levemente 12 16,9%
Concordo Parcialmente 21 29,6%
Concordo Totalmente 33 46,5%
Nao Respondeu 1 1,4%
Total 71 100,0%

Questao que mensura a variavel planejamento de carreira na empresa

29. Marque a alternativa que melhor representa a sua percepg¢ao sobre a visdo de planejamento
de carreira nessa empresa:

0. A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras em longo prazo,
considerando as oportunidades internas € do mercado como um todo.

1. A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras em longo prazo,
considerando as oportunidades oferecidas aqui dentro.

2. A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras, sempre
considerando o passo seguinte a ser dado.

3. A empresa considera que o funciondrio deve planejar sua carreira a partir da necessidade de
crescimento profissional sentida por ele.

4. O planejamento de carreira € de responsabilidade de cada funciondrio e € feito de acordo
com as metas que este estabelece.

5. Planejamento de carreira ndo é preocupacido da empresa, e sim de individuos que aqui
dentro tém essa preocupacao.

Tabela 6 — Tabela da distribuicao dos funciondrios a respeito da Questao 29.

Opiniao Quantidade Percentuais
0 36 50,7%
1 7 9,9%
2 7 9,9%
3 4 5,6%
4 9 12,7%
5 1 1,4%
NR 7 9,9%

Total 71 100,0%
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Questdes que mensuram a variavel recompensas percebidas

5- Sinto-me reconhecido por apresentar melhores resultados a partir da participagao.

Tabela 7 — Tabela da distribuicao dos funciondrios a respeito da Questio 5.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 2 2,8%
Discordo Parcialmente 2 2,8%
Discordo Levemente 5 7,0%
Concordo Levemente 16 22,5%
Concordo Parcialmente 19 26,8%
Concordo Totalmente 27 38,0%
Nao Respondeu 0 0,0%
Total 71 100,0%

15- O reconhecimento, pela empresa, de que pude melhorar os resultados apresentados a
partir da participa¢do no programa levou a empresa a recompensar-me.

Tabela 8 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questao 15.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 6 8,5%
Discordo Parcialmente 6 8,5%
Discordo Levemente 9 12,7%
Concordo Levemente 16 22,5%
Concordo Parcialmente 15 21,1%
Concordo Totalmente 18 25,4%
Nao Respondeu 1 1,4%
Total 71 100,0%

20- Recebi alguma recompensa, direta ou indireta, pelo meu desenvolvimento a partir da
participacdo nos programas.

Tabela 9 — Tabela da distribuicdo dos funciondrios a respeito da Questao 20.

Opiniao Quantidade Percentuais

Discordo Totalmente 5 7,0%
Discordo Parcialmente 8 11,3%
Discordo Levemente 5 7,0%
Concordo Levemente 11 15,5%
Concordo Parcialmente 22 31,0%
Concordo Totalmente 20 28,2%
Nao Respondeu 0 0,0%

Total 71 100,0%
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Questio que mensura Knowing why ( variavel acumulacao de capital de carreira).

14- A partir da participagao pude refletir sobre minha carreira e repensar os motivos que me
levaram a escolhé-la.

Tabela 10 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 14.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 1 1,4%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 2 2,8%
Concordo Levemente 5 7,0%
Concordo Parcialmente 27 38,0%
Concordo Totalmente 35 49,3%
Nao Respondeu 1 1,4%
Total 71 100,0%

Questao que mensura Knowing how (variavel acumulacio de capital de carreira).

12- O programa propiciou-me o desenvolvimento de novos conhecimentos técnicos e
pessoais.

Tabela 11 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 12.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 5 7,0%
Concordo Parcialmente 21 29,6%
Concordo Totalmente 43 60,6%
Nao Respondeu 2 2,8%
Total 71 100,0%

Questao que mensura Knowing whom (variavel acumulacio de capital de carreira).

10- A participag¢do no programa ajudou-me a aumentar a rede de relacionamentos.

Tabela 12 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questao 10.

Opiniao Quantidade Percentuais

Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 14 19,7%
Concordo Parcialmente 20 28,2%
Concordo Totalmente 35 49,3%
Nao Respondeu 2 2,8%

Total 71 100,0%
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Questoes que mensuram knowing why desenvolvendo knowing whom (variavel
acumulacao de capital de carreira).

4- A motivacdo interior que me orienta na carreira também me estimula a buscar novas

relacoes.

Tabela 13 — Tabela da distribui¢ao dos funciondrios a respeito da Questao 4.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 5 7,0%
Concordo Parcialmente 22 31,0%
Concordo Totalmente 44 62,0%
Nao Respondeu 0 0,0%
Total 71 100,0%

17- A motivacdo em crescer na carreira incentivou a ampliacio da minha rede de
relacionamentos.

Tabela 14 — Tabela da distribui¢ao dos funciondrios a respeito da Questao 17.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 1 1,4%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 13 18,3%
Concordo Parcialmente 23 32,4%
Concordo Totalmente 32 45,1%
Nao Respondeu 2 2,8%
Total 71 100,0%

25- A imagem que tenho em minha rede de relacionamentos € influenciada pelo meu
comprometimento com a carreira.

Tabela 15 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 25.

Opiniao Quantidade Percentuais

Discordo Totalmente 2 2,8%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 5 7,0%
Concordo Levemente 8 11,3%
Concordo Parcialmente 18 25,4%
Concordo Totalmente 37 52,1%
Nao Respondeu 1 1,4%

Total 71 100,0%
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Questoes que mensuram Kknowing why desenvolvendo knowing how (variavel
acumulacao de capital de carreira).

11- A partir de minha motivagdo pude participar dos programas e desenvolver-me.

Tabela 16 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdao 11.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 1 1,4%
Discordo Parcialmente 1 1,4%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 7 9,9%
Concordo Parcialmente 20 28,2%
Concordo Totalmente 41 57,7%
Nao Respondeu 1 1,4%
Total 71 100,0%

22- Minha postura comprometida ajudou-me a desenvolver novas habilidades técnicas e
interpessoais.

Tabela 17 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 22.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 8 11,3%
Concordo Parcialmente 27 38,0%
Concordo Totalmente 34 47.9%
Nao Respondeu 2 2,8%
Total 71 100,0%

28- O processo de aprendizagem foi facilitado pela motivagao para atingir sucesso na carreira

Tabela 18 — Tabela da distribui¢ao dos funciondrios a respeito da Questao 28.

Opiniao Quantidade Percentuais

Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 5 7,0%
Concordo Parcialmente 25 35,2%
Concordo Totalmente 40 56,3%
Nao Respondeu 1 1,4%

Total 71 100,0%
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Questoes que mensuram Kknowing how desenvolvendo knowing why (variavel

acumulacao de capital de carreira).

3- O desenvolvimento de novas competéncias me permitiu ter uma visdao melhor do que

pretendo para minha carreira.

Tabela 19 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questao 3.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 4 5,6%
Concordo Parcialmente 28 39,4%
Concordo Totalmente 39 54,9%
Nao Respondeu 0 0,0%
Total 71 100,0%

18- Sinto-me mais seguro e confiante devido ao aumento da performance propiciada pela
participacdo no programa.

Tabela 20 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 18.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 1 1,4%
Discordo Levemente 1 1,4%
Concordo Levemente 17 23,9%
Concordo Parcialmente 20 28,2%
Concordo Totalmente 32 451%
Nao Respondeu 0 0,0%
Total 71 100,0%

24- Os novos conhecimentos e habilidades adquiridos refor¢aram minha identificacdo com a

carreira em curso.

Tabela 21 — Tabela da distribui¢ao dos funciondrios a respeito da Questao 24.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 2 2,8%
Concordo Levemente 10 14,1%
Concordo Parcialmente 27 38,0%
Concordo Totalmente 31 43,7%
Nao Respondeu 1 1,4%
Total 71 100,0%
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Questdoes que mensuram knowing how desenvolvendo knowing whom (variavel
acumulacao de capital de carreira).

7- A aquisi¢do de novos conhecimentos técnicos e pessoais ajudou-me a me relacionar com
mais pessoas dentro e fora da empresa.

Tabela 22 — Tabela da distribui¢ao dos funciondrios a respeito da Questao 7.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 1 1,4%
Concordo Levemente 10 14,1%
Concordo Parcialmente 23 32,4%
Concordo Totalmente 37 52,1%
Nao Respondeu 0 0,0%
Total 71 100,0%

16- Fiquei mais conhecido na empresa a partir do desenvolvimento propiciado pela Educacao
Corporativa.

Tabela 23 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 16.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 3 4,2%
Discordo Parcialmente 6 8,5%
Discordo Levemente 10 14,1%
Concordo Levemente 16 22.5%
Concordo Parcialmente 15 21,1%
Concordo Totalmente 20 28,2%
Nao Respondeu 1 1,4%
Total 71 100,0%

21- Percebi aumento de meu valor para o mercado a partir do desenvolvimento propiciado
pelo programa.

Tabela 24 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 21.

Opiniao Quantidade Percentuais

Discordo Totalmente 1 1,4%
Discordo Parcialmente 3 4,2%
Discordo Levemente 8 11,3%
Concordo Levemente 19 26,8%
Concordo Parcialmente 21 29,6%
Concordo Totalmente 18 25,4%
Nao Respondeu 1 1,4%

Total 71 100,0%
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Questdoes que mensuram knowing whom desenvolvendo knowing how (variavel
acumulacao de capital de carreira).

6- Conhecer mais pessoas, a partir da participacdo nos programas, contribuiu para meu
desenvolvimento.

Tabela 25 — Tabela da distribui¢ao dos funciondrios a respeito da Questao 6.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 1 1,4%
Concordo Levemente 6 8,5%
Concordo Parcialmente 21 29,6%
Concordo Totalmente 43 60,6%
Nao Respondeu 0 0,0%
Total 71 100,0%

23- A reputacdo adquirida a partir do meu desenvolvimento cria novas oportunidades de
aprendizagem e crescimento.

Tabela 26— Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 23.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 1 1,4%
Discordo Levemente 0 0,0%
Concordo Levemente 8 11,3%
Concordo Parcialmente 23 32,4%
Concordo Totalmente 38 53,5%
Nao Respondeu 1 1,4%
Total 71 100,0%

27- As relagdes pessoais estabelecidas com os consultores e demais participantes do programa
propiciaram-me novas oportunidades de desenvolvimento e aumento de performance.

Tabela 27 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questao 27.

Opiniao Quantidade Percentuais

Discordo Totalmente 0 0,0%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 2 2,8%
Concordo Levemente 9 12,7%
Concordo Parcialmente 27 38,0%
Concordo Totalmente 32 451%
Nao Respondeu 1 1,4%

Total 71 100,0%
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Questoes que mensuram knowing whom desenvolvendo knowing why (variavel
acumulacao de capital de carreira).

8- Entrar em contato com pessoas durante a participagdo ajudou-me a descobrir novas
motivagdes para minha carreira.

Tabela 28 — Tabela da distribui¢ao dos funciondrios a respeito da Questao 8.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 1 1,4%
Discordo Parcialmente 1 1,4%
Discordo Levemente 1 1,4%
Concordo Levemente 10 14,1%
Concordo Parcialmente 29 40,8%
Concordo Totalmente 29 40,8%
Nao Respondeu 0 0,0%
Total 71 100,0%

13- Sinto-me mais realizado a partir do retorno positivo que tenho das pessoas com as quais
pude entrar em contato.

Tabela 29 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 13.

Opiniao Quantidade Percentuais
Discordo Totalmente 1 1,4%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 1 1,4%
Concordo Levemente 17 23,9%
Concordo Parcialmente 22 31,0%
Concordo Totalmente 29 40,8%
Nao Respondeu 1 1,4%
Total 71 100,0%

19- As pessoas com as quais me relacionei ajudaram-me a refletir sobre os rumos tragados
para minha carreira.

Tabela 30 — Tabela da distribui¢do dos funciondrios a respeito da Questdo 19.

Opiniao Quantidade Percentuais

Discordo Totalmente 1 1,4%
Discordo Parcialmente 0 0,0%
Discordo Levemente 5 7,0%
Concordo Levemente 13 18,3%
Concordo Parcialmente 20 28,2%
Concordo Totalmente 32 451%
Nao Respondeu 0 0,0%

Total 71 100,0%
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Questao que mensura integracao horizontal na visao da empresa.

30- Em relagdo as politicas de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos a alternativa
que melhor representa o que ocorre nessa empresa, segundo sua percepgao é:

0. Existe uma politica clara de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos, representada
por recompensas diretas e indiretas previstas e por programas de desenvolvimento que sdo de
amplo conhecimento dos funcionarios.

1. A atracdo de talentos é refor¢ada pelas recompensas diretas e indiretas oferecidas, porém o
desenvolvimento e reten¢do nem sempre sao claramente definidos.

2. Existem politicas claras de atra¢do e desenvolvimento de talentos, porém a retengdo nem
sempre € eficiente.

3. A empresa estimula o desenvolvimento dos talentos existentes, o que € amplamente
difundido e reconhecido.

4. A retencao de talentos € priorizada pela empresa como politica claramente definida.

5. Nao existem politicas claras de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos na
empresa.

Tabela 31 — Tabela da distribui¢do dos funcionarios a respeito da Questao 30

Opinidao Quantidade Percentuais
0 18 25,4%
1 15 21,1%
2 14 19,7%
3 6 8,5%
4 1 1,4%
5 10 14,1%
NR 7 9,9%
Total 71 100,0%

Questao que mensura participacao longitudinal

Voceé se lembra dos cursos em que participou no ano de 2005, na Academia? Por favor,
preencha abaixo.

Tabela 32 — Tabela da distribui¢dao da quantidade de cursos lembrados pelos funcionarios.

Quantidade de Cursos Quantidade Percentuais

0 29 40,8%
1 7 9,9%
2 10 14,1%
3 11 15,5%
4 5 7,0%
5 7 9,9%
6 ou mais 2 2,8%

Total 71 100,0%
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Relembrando, os objetivos especificos da pesquisa sio:

a) Verificar a percepcdo dos individuos sobre a agregacao de valor social, que
significa o reconhecimento social do seu valor, através da ascensdo na carreira
propiciada pela participacdo em programas de educacio corporativa;

b) Observar se a participag¢do nos programas de Educacao Corporativa possibilita
ao individuo acumular capital de carreira, conforme a definicao da literatura;

c) Verificar a integrac@o entre os processos estratégicos de gestdo de pessoas

educagdo corporativa e carreiras;

d) Explorar na préitica da empresa estudada a integracdo entre os processos de

gestdo de pessoas e desses com a estratégia da organizagao, buscando referendar a

teoria estudada;

Pela tabela 1, podemos afirmar que em todas as questdes a maioria dos funciondrios disse
concordar com as questdes propostas. Em 22 das 28 questdes do tipo Likert, houve um
grau de concordancia superior a 90%, o que mostra um alto nivel de percepcdo dos

funcionarios.

Contudo, destaque para as 3 questdes que apresentaram os menores niveis de
concordancia dos funciondrios. Veremos a seguir que elas tém uma relacdo forte entre si.

Duas destas questdes pertencem a mesma varidvel, recompensas percebidas.

A questdo 15 refere-se a recompensas recebidas pelo funciondrio a partir do
reconhecimento por parte da empresa dos resultados apresentados, a partir da participacao
nos programas (70% de concordancia). A questdo 20 refere-se a percepcdo de
recompensas diretas ou indiretas recebidas pelo funciondrio a partir da participacdo (75%
de concordancia). Apesar de haver forte percep¢ao relacionada as varidveis planejamento
de carreira e acumulacdo de capital de carreira, isso ndo se reverte em percepcao de

recompensas ao funciondrio.

Em relagdo a questdo 16, esta investiga a percepcdo sobre a acumulacdo de capital de
carreira através do desenvolvimento de knowing whom, ou seja, aumento da rede de

relacionamentos na organizacdo, ficar mais conhecido a partir do desenvolvimento
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proporcionado pela participagdo no programa (73% de concordancia). O nivel de
concordancia inferior, em relagdo as outras questdes, aponta que ha menor percep¢ao de
acumulacdo de capital de carreira quando ligado ao reconhecimento interno da

organizacao sobre o desenvolvimento propiciado pela participacdo nos programas.

Tabela 33 — Propor¢ao de funcionarios que afirmam concordar com as

questoes, por variavel.

Variavel Proporcao de concordancia
Impulso para autodesenvolvimento 80%
Planejamento de carreira 96%
Recompensas percebidas 77%
Capital de Carreira 93%

Percebe-se ao analisar a Tabela 33 que a varidvel planejamento de carreira ¢ aquela que
revela ter a melhor percepg¢do dos funciondrios. J4 a varidvel recompensas percebidas ¢ a
que apresenta o pior grau de concordancia por parte dos funciondrios, indicando que
questdes relacionadas ao reconhecimento por parte de seus superiores tém niveis de

concordancia mais baixos quando comparadas a outras varidveis.

Planejamento de carreira € varidvel relacionada ao autoconhecimento do individuo, que
deve ser capaz de se auto-avaliar e estabelecer metas e objetivos a partir das suas
aspiragdes (conteudo interno) e das oportunidades percebidas na organizacdo e no
mercado (conteido externo) (DUTRA, 2002). O alto grau de concordancia dos
funciondrios com as afirmativas propostas revela que a participacdo nos programas tem

um efeito positivo sobre o papel dos individuos na carreira.

A varidvel recompensas percebidas refere-se a recompensa em forma de remuneracio,
premiacdo, servicos ou facilidades, ou ainda percep¢do subjetiva sobre o aumento da
complexidade e provavel conseqiiente reconhecimento do valor social (DUTRA, 2002 e
FLEURY, 2004). O menor grau de concordancia em relacdo a essa varidvel aponta para
um menor efeito percebido pelos funciondrios quando mensuram-se contrapartidas da

organizacdo ao desenvolvimento percebido pelo participante.
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A acumulacio de capital de carreira foi mensurada a partir das respostas a afirmativas
relacionadas aos trés tipos de conhecimento - knowing why, knowing how e knowing
whom - e aos efeitos inter-relacionados do desenvolvimento de um sobre o outro.
(ARTHUR e ROUSSEAU, 1996). Segundo o autor citado, o investimento em um tipo de
conhecimento sempre ocasiona o desenvolvimento dos outros dois. Os respondentes
demonstraram um alto grau de concordancia em relacdo aos efeitos da participacdo nos

programas sobre o desenvolvimento desses conhecimentos (93%).

Em relacdo a varidvel interveniente impulso para o autodesenvolvimento, medida pela
resposta a questdo n°l, cerca de 80% dos funciondrios declarou ter participado do
programa por decisdo prépria. A amostra, portanto € representativa das pessoas que
possuem o impulso para o autodesenvolvimento, ndo sendo possivel estabelecer as
comparacdes com os que nio apresentaram o referido impulso. Porém, pode-se observar
correlagdo média entre a varidvel interveniente citada e acumulagdo de capital de carreira.
Quanto mais a decisdo da participar partiu do funciondrio, maior foi a percep¢do de que a
aquisicdo de mnovos conhecimentos propiciada pela participagdo ajudou no

desenvolvimento de redes de relacdes (vide tabela 34, p. 113).

Grafico 6 - Opiniao dos funcionarios a respeito da Questao 1
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A varidvel interveniente participacao longitudinal foi medida por questio aberta em que
era dada a opcdo, no questiondrio, do sujeito dizer quantos (e quais) cursos o funciondrio
se lembrava ter cursado. Ainda que fosse possivel verificar no sistema interno do banco
essas informagdes, aparentemente eles ndo tiveram essa iniciativa, visto que mais de 40%

dos funciondrios entrevistados ndo respondeu a esta questdo (vide tabela. 32 p. 107).

Outra informagdo relevante para a andlise da quantidade de cursos lembrados pelos
funciondrios, alguns dos cursos eram obrigatdrios e ndo foram citados, o que compromete
a fidedignidade de qualquer analise associativa que poderia vir a ser feita. Lembrando
também que a amostra foi composta de funciondrios que participaram de cursos no ano de

2005, segundo registros da organizacao.

Para avaliar o efeito dessa varidvel seria necessdrio consultar os registros para identificar a
participacdo de todos os respondentes, o que ndo foi possivel dadas as condicdes de

anonimato dos referidos.

Para podermos observar inter-relagdo entre as respostas dos funciondrios para as questoes
e, conseqiientemente, para as varidveis, serd utilizado o coeficiente de correlacio de
postos de Spearman (Conover, 1999), que ¢ uma medida de correlacdo ndo-paramétrica
— isto €, ndo faz suposi¢do sobre a distribui¢ao de freqii€ncias das varidveis, o que poderia

forcar uma situacdo que ndao € necessariamente verdadeira — e usado para varidveis

medidas em escala ordinal (neste caso, Likert).

Este coeficiente, normalmente representado pela letra "r" assume apenas valores entre -1 e

1, sendo que:

. r= 1, significa uma associacdo perfeita positiva entre as duas varidveis (as duas

varidveis aumentam ou diminuem ao mesmo tempo);

. r= -1, significa uma associacdo negativa perfeita entre as duas varidveis (uma

variavel aumenta e a outra, diminui);

e =0, significa que as duas varidveis ndo estdo associadas.
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Tabela 34 — Matriz de correlacio entre as questoes.
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Pode-se analisar pela Tabela 34 que existe associacdo forte entre aquelas questdes que
apresentaram um baixo nivel de concordancia por parte dos funciondrios, indicando, de
fato, que questdes relacionadas ao reconhecimento por parte de seus superiores t€ém niveis

de concordancia mais baixos quando comparadas a outras questdes.

Algumas outras questdes que fazem parte da mesma varidvel apresentam forte correlagdo,
o que era esperado. J4 a maioria das correlagdes é ou fraca ou moderada, indicando que as
percep¢des dos funciondrios ndo trazem informagdes redundantes, o que € bastante

desejavel.

Tabela 35 — Matriz de correlagdo entre as variaveis.

Capital de Carreira Impulso para autodesenvolvimento Planejamento de carreira

Capital de Canreira 1,00
Impuiso para autodesenvolvimento 0,31 1,00 Correlagdo Moderada
Planejamento de carreira 0,39 0,05 1,00 Correlacao Fraca
Recompensas percebidas 03 018 1,00

Observa-se na Tabela 4 que existe associacdo forte entre as varidveis capital de carreira
e recompensas percebidas, indicando, que questdes relacionadas ao reconhecimento por
parte de seus superiores tém forte associagdo com capital de carreira. Portanto, os
individuos que tém a percep¢do de que a participagdo nos programas propicia o
desenvolvimento dos 3 tipos de conhecimento também percebem que a participagdao
produz um efeito positivo sobre seus superiores e pares, gerando recompensas. De acordo
com o referencial teérico adotado, é um sistema de carreira de 3* geracdo, centrado no
individuo e com grande correlacdo com a capacitagdo, sendo a valorizacdo fruto da

contribuicdo efetiva proporcionada pelo desenvolvimento (DUTRA, 1996).

Verifica-se, também, que capital de carreira estd associada moderadamente com
planejamento de carreira e impulso para autodesenvolvimento, ou seja, apesar de a
participacdo nos programas favorecer o desenvolvimento dos 3 tipos de conhecimento, a

correlacdo entre o desenvolvimento e as outras varidveis ndo € forte.
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Da mesma maneira, na percep¢do dos respondentes, o planejamento de carreira

apresenta correlacdo média com acumulacdo de

autodesenvolvimento.

capital de carreira e impulso para o

Niao foi observada associacdo entre as varidveis planejamento de carreira e impulso

para autodesenvolvimento.

As questdes 29 e 30 apresentavam as seguintes proposicoes, dentre as quais, o funcionério

sO poderia escolher uma:

Quadro 8 — Proposicoes para questoes 29 e 30.
QUESTAOQ 29 QUESTAO 30
0. A empresa busca incentivar seus funcionarios a 0. Existe uma polftica clara de atragdo, desenvolvimento e

planejarem suas carreiras em longo prazo, considerando
as oportunidades internas e do mercado como um todo.
1. A empresa busca incentivar seus funcionarios a
planejarern suas carreiras em longo prazo, considerando
as oportunidades oferecidas aqui dentro. 1.
2. A empresa busca incentivar seus funcionarios a
planejarem suas carreiras, sempre considerando o passo

seguinte a ser dado. 2
3. A empresa considera que o funcionario deve planejar sua
carreira a partir da necessidade de crescimento 3.

profissional sentida por ele.
4. O planejamento de carreira & de responsabilidade de cada | 4.
fundonério e é feito de acordo com as metas gue este estabelece.
5. Planejamento de carreira ndo é preocupacdo da empresa, 5.
e sim de individuos que aqui dentro t8m essa preocupacao.

retencdo de talentos, representada por recompensas
diretas e indiretas previstas e por programas de
desenvolvimento que sdo de amplo conhecimento

dos funcionérios.

A atracao de talentos é reforcada pelas recompensas
diretas e indiretas oferecidas, porém o desenvolvimento
e retengdo nem sempre sdo daramente definidos,
Existem polfticas claras de atragdo e desenvolvimento
de talentos, porém a retengdo nem sempre ¢ eficiente.
A empresa estimula o desenvolvimento dos talentos
existentes, o que é amplamente difundido e reconhecido.
A retencdo de talentos & priorizada pela empresa como
polftica claramente definida.

Nao existem politicas claras de atragéo,
desenvolvimento e retengdo de talentos na empresa.

Grifico 7 - Distribuicio de freqiiéncias das respostas dos funcionarios para a questao 29.
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A questdo 29 refere-se a visdo de planejamento de carreira na empresa. Pelo grifico 6
pode-se dizer que mais da metade do total de funciondrios respondentes afirmam que “a
empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras em longo prazo,
considerando as oportunidades internas e do mercado como um todo”, corroborando com a
boa percep¢do que eles mostraram na varidvel planejamento de carreira (tabela 1), com
96% de concordancia. Pouco mais de 14% afirmam que isso € uma preocupacdo Unica e
exclusivamente do funciondrio. 10% do total de funciondrios ndo responderam esta

questao.

Podemos afirmar, de acordo com o referencial tedrico adotado, que o desenvolvimento
propiciado pela participacdo nos programas pode ser reconhecido e valorizado fora da

organizacdo, portanto que ha percepcao de carreira além dos limites da organizacao.

Griéfico 8 — Distribuicao de freqiiéncias das respostas dos funcionarios para a

questao 30
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A questao 30 refere-se a varidvel integracao horizontal, buscando-se verificar a
percepg¢ao sobre a integracdo entre as politicas de atracdo, desenvolvimento e retencdo de
talentos na organizacdo. A partir do Gréafico 7, percebe-se que ndo ha um equilibrio da
propor¢ao entre todas as opg¢des, nao havendo concordancia na percepcdo dos

respondentes sobre essa integracao.
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Portanto, apesar de haver mecanismos propostos para efetivar os processos de gestdo de
pessoas, conforme relatado na entrevista com a gestora responsdvel por carreiras na
organizacdo, ndo houve, por parte dos funciondrios, percepcao de integracdo entre as
citadas politicas. Uma possivel explicacdo para isso seria o fato de os mecanismos nao

estarem implantados em toda a organizagdo, mas apenas no RH.

Apesar disso pode-se observar que a soma das freqiiéncias dos respondentes que
concordaram com a opg¢do 0 (existe uma politica clara de atracao, desenvolvimento e
retencio de talentos representada por recompensas diretas e indiretas previstas e por
programas de desenvolvimento que sdo de amplo conhecimento dos funciondrios); com a
op¢ao 1 (a atracao de talentos € reforcada pelas recompensas diretas e indiretas
oferecidas, porém o desenvolvimento e retencdo nem sempre sdo claramente definidos); e
com a op¢do 2 (existem politicas claras de atracao e desenvolvimento de talentos, porém
a retencdo nem sempre € eficiente) representou cerca de 67% do total de respondentes.
Conclui-se que a maioria percebe que ou existem politicas de atragdo, ou de
desenvolvimento ou de retengdo de talentos na organizacdo, apesar de ndo haver

percepcao de integracdo entre elas.

4.7 Analise global dos resultados

A pesquisa qualitativa, ao trabalhar com profundidade os significados e valores, busca
entender o fenomeno a partir de seu lado subjetivo, levando em conta a complexidade da

realidade estudada, sua diversidade de perspectivas e o contexto.

As diferentes fontes de informagdes - percepcdo dos sujeitos, entrevistas com gestores,
percep¢ao da pesquisadora sobre os dados coletados e o ambiente da organizacdo, além dos
dados secunddrios - visam garantir a confiabilidade dos dados e das conclusdes do estudo. No
quadro 9 apresentam-se os resultados das diferentes fontes de informacdes para andlise da

integracao horizontal e vertical.
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Quadro 9: Integracao horizontal e vertical

Percepcao dos
funcionarios,
obtida das
respostas aos
questionarios

Dados colhidos em
entrevistas com
gestores e dados
secundarios

Conclusoes da
analise

Integracdo horizontal
entre Educacao
Corporativa e Carreira

Nao ha concordancia

(resposta a questdo 30).

No entanto a maioria
(67%) percebe que ou
existem politicas de
atracdo, ou de
desenvolvimento ou de
retencdo de talentos,
apesar de ndo haver
integracdo entre elas.

As competéncias
desenvolvidas nos
programas de Educacdo
Corporativa s@o as
mesmas que, definidas
em niveis de
complexidade,
estruturam o Sistema de
Carreiras.Os ciclos de
Gestao de Pessoas, com
seus sub-ciclos Gestao
de Talentos e Gestdo de
Desempenho, se
implantados em toda a
organizag¢do podem
representar a integracio
horizontal.

Os dois processos sdo
integrados pelas
competéncias definidas,
apesar de nao haver
percepgdo dos
funciondrios.

Isso pode se dever ao
fato de as competéncias
ndo serem explicitadas
para toda a organizagdo.

Integracao vertical entre
estratégia e Educacdo
Corporativa

Naio mensurada.

Programas definidos a
partir das competéncias
definidas no
planejamento
estratégico. Ha
integracao.

A constatagdo dessa
integragdo se d4 a partir
de dados fidedignos
colhidos junto aos
gestores e documentos
da organizagio.

Integracao vertical entre
estratégia e Carreira

Nao mensurada.

Ascensao ligada ao
desenvolvimento de
competéncias ligadas ao
planejamento
estratégico. Ha
integracao.

A constatag@o dessa
integracdo se dd a partir
de dados fidedignos
colhidos junto aos
gestores e documentos
da organizacio.

Observou-se que o Sistema de Educacdo Corporativa analisado estd em estreita relacdo com a
estratégia, visdo, missdo, metas e objetivos estratégicos da organizacdo. Existe um modelo
educativo definido de acordo com a cultura de desenvolvimento sustentivel e com o
posicionamento do banco que € a orientacdo para o cliente. As acdes sao definidas de acordo
com principios culturais importantes, que consideram autodesenvolvimento, parcerias com
instituicdes de ensino e integracdo com a comunidade, objetivando criar sentido para o

modelo.

O modelo de carreiras é baseado no individuo, responsavel pelo seu autodesenvolvimento, e
ha a percepcdo dos funciondrios de que a carreira € considerada além dos limites da

organizacao.
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As citadas variadas fontes de evidéncias apontam para a integracdo entre os sistemas
estudados — Educagdo Corporativa e Carreira — com a estratégia da organizagdo. Os
programas estdo integrados as metas definidas no planejamento estratégico, o que, por um

lado propicia a realizagdo do planejamento e, por outro, difunde a estratégia adotada.

Os valores e cultura da organizacdo estudada permeiam todas as acdes, o que estabelece um
circulo virtuoso: a cultura e valores sao difundidos pelos programas, a0 mesmo tempo em que
as competéncias desenvolvidas pelos programas podem ser absorvidas pela cultura e valores

da organizacdo.

A definicao de diferentes niveis de complexidade a partir das competéncias, ao permitir a
mensuragdo do desenvolvimento por critérios que sdo os mesmos utilizados nos dois sistemas,

tem como conseqiiéncia a integracdo dos dois sistemas estudados.

A influéncia da participag@o nos programas de educac@o corporativa sobre a carreira pode ser
sentida ndo apenas no contexto da organizacdo ou do setor produtivo em que esta se insere.
Serd tanto maior quanto mais ampla for a aplicacdo e valorizacio das competéncias
desenvolvidas pelo individuo. No presente caso trata-se de competéncias altamente
valorizadas no contexto atual, tais como: visdo integrada, colaboragdo, lideranga, foco no
cliente, etc, o que permite concluir que a influéncia sobre a carreira além dos limites da

organizagdo € bastante significativa.

Por parte dos entrevistados ha percep¢do moderada dessa integracdo entre os dois sistemas,
apesar de haver um modelo baseado em competéncias organizacionais e individuais, estas em
niveis crescentes de complexidade, as quais sdo definidas a partir do planejamento
estratégico. Isso pode ser explicado pelo fato de haver ainda um projeto piloto de integracao
entre desenvolvimento de competéncias e carreiras, nao implantado em todos os niveis.

H4 indicios de que os sistemas sdo integrados a estratégia, tendo sido observadas acdes
articuladas entre si e com a estratégia, em torno de valores compartilhados. As entregas,
definidas em funcdo da estratégia e das competéncias organizacionais, colaboram para a

integracdo entre 0S processos.
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A observada integracdo entre a estratégia adotada e os sistemas de educacdo corporativa e de
carreira tem uma forte impacto sobre a percepcdo dos individuos em relagdo aos efeitos da

participacdo nos programas sobre suas carreiras.

O quadro 10 apresenta o resumo do impacto sobre a percep¢do e das correlagdes entre as

variaveis.
Quadro 10: Resumo das relacoes e correlacoes
variavel  concordancia sub-variavel correlacao sub-variavel
relativa a entre  as
percepcao do sub-
impacto variaveis
sobre a sub-
variavel
Participacao Muito alta Planejamento de média Impulso para o
oS (96%) carreira autodesenvolvimento.
fraca Recompensas percebidas
Programas de
média Acumulacdo de capital de
Educacio Ay p
carreira
Corporativa Muito alta Acumulacio de capital média Planejamento de carreira
(93%) de carreira alta Recompensas percebidas
média Impulso para o
autodesenvolvimento
Meédia para alta  Impulso para o média Planejamento de carreira
(80%) autodesenvolvimento média Recompensas percebidas
média Acumulagdo de capital de
carreira
Média Recompensas fraca Planejamento de carreira
(77%) percebidas alta Acumulacio de capital de
carreira
média Impulso para o
autodesenvolvimento

Cerca de 80% da amostra participou dos programas a partir de seu impulso para o
autodesenvolvimento, o que demonstra haver postura compativel com a denominada
empregabilidade, que ndo se limita a organizacdo. Foi observada correlacio moderada entre a
varidavel impulso para o autodesenvolvimento e planejamento de carreira, e também entre
aquela varidvel citada e acimulo de capital de carreira. Isso significa que a contribuicao para

o planejamento de carreira e o actimulo de capital de carreira propiciados pela participacao
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nos programas de Educacdo Corporativa, fortemente percebidos, ndo sofrem influéncia

significativa do impulso para o autodesenvolvimento e vice-versa.

A varidvel interveniente participaciao longitudinal nao pode ser aferida, ji que os

respondentes referiram-se aos cursos lembrados, e ndo aos efetivamente realizados.

A correlagdo entre acumulacio de capital de carreira e planejamento de carreira
mostrou-se moderada, ou seja, os individuos percebem fortemente que a participagcdo traz
acimulo de capital de carreira, mas isso se reflete moderadamente em seu planejamento de

carreira.

A percepcao de acumulo de capital de carreira também se reflete de maneira moderada
sobre impulso para o autodesenvolvimento, revelando que esse impulso nio é fortemente
dependente da acumulagdo do capital de carreira. Apesar de a grande maioria perceber que a
participacdo nos programas tem efeitos sobre o planejamento de carreira, o aumento da

percepg¢ao dessa varidvel nao ocasionou aumento no impulso para o autodesenvolvimento.

Foi observada correlacdo fraca entre planejamento de carreira e recompensas percebidas.
Apesar de os funciondrios concordarem que a participagdo tem efeito positivo sobre
planejamento de carreira, ndo é o planejamento de carreira que se reflete em recompensas
percebidas, mas sim a acumulacao de capital de carreira, através do desenvolvimento dos trés

tipos de conhecimento.

Houve uma forte percepcao por parte dos respondentes de que a participacdo nos programas
possibilitou acumulacdo de capital de carreira, através do desenvolvimento de seu
conhecimento em relacdo a motivagdo intrinseca para a carreira, a0s novos ativos técnicos e
as relacoes e reputacio estabelecidas. A percep¢do também foi forte em relacdo ao efeito de
desenvolvimento de um desses trés tipos de conhecimento sobre os outros, a partir da

participagao.

Observou-se que o feito da participagdo sobre a acumulacdo de capital de carreira citado
teve forte correlacdo com as recompensas percebidas, ou seja, os individuos que percebem
acumulagdo de capital de carreira a partir da participagdo, também tém maior percep¢ao de

recompensas, o que corrobora o referencial tedrico adotado.
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Pode-se constatar a fluidez do contexto do trabalho no decorrer da pesquisa, quando da
aquisicdo da organizacdo por uma grande multinacional do setor. Houve imediata percepgao
de alteragdes nas rotinas, por parte da pesquisadora. Os reflexos desse evento poderdo ser

percebidos de maneira crescente na organizagdo, em curto prazo.

Considerando-se o efeito da participacdo em todas as varidveis envolvidas no estudo —
impulso para o autodesenvolvimento, acimulo de capital de carreira, recompensas percebidas
e planejamento de carreira — a amostra pesquisada percebeu que a participagdo nos programas
de educacdo corporativa tem forte efeito sobre planejamento de carreira, acimulo de capital
de carreira e impulso para o autodesenvolvimento. E menos significativo o efeito percebido
em relacdo as recompensas, as quais envolvem outras varidveis ndo estudadas. Também
conclui-se que as recompensas percebidas sofrem mais fortemente o efeito do actimulo de
capital de carreira do que das outras varidveis, o que exige um esforco maior para

compreensdo de resultados aparentemente antagoénicos.
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5. CONCLUSOES DO ESTUDO

Esse estudo teve como ponto de partida o contexto atual da sociedade do conhecimento, no
qual as pessoas tornam-se o diferencial estratégico para a competitividade. Foram
consideradas suas implicacdes sobre as pessoas, seu desenvolvimento e aspiracdes de

crescimento, assim como as conseqiientes mudangas nos sistemas de Gestao de Pessoas.

Os Sistemas de Educacao Corporativa surgiram como uma resposta a constante demanda por
qualidade e inovagdo, com o objetivo de desenvolver as competéncias humanas alinhadas as
competéncias organizacionais definidas estrategicamente, preparando as pessoas para desafios

futuros, com foco em resultados.

A defini¢do de carreira também sofreu transformacgdes a partir das alteragdes no contexto
citado. Ao lado do modelo em que o sistema de carreira € definido como uma
compatibiliza¢do dos interesses das pessoas e da organizacdo convive a defini¢do de carreira
sem fronteiras, que considera as expectativas dos individuos em relacdo ao seu trabalho, e nao

apenas a organizagao.

Quando as pessoas se desenvolvem e propiciam a organizagao obter melhores resultados, elas

almejam, como conseqii€ncia, seu desenvolvimento e ascensao na carreira.

Nesse sentido os objetivos do estudo foram definidos em relagdo a contribui¢do tedrica e
pratica, buscando estabelecer relacdes entre dois importantes processos de Gestdo de Pessoas,
e desses com a estratégia, as quais pudessem valorizar esses processos. Os objetivos praticos
foram verificar a percep¢cao dos individuos sobre a agregagao de valor social proporcionada
pela participagdo nos programas e se a participacdo possibilitou acumulacdo de capital de

carreira.

Os resultados foram amplos e complexos, tanto no que se refere a integracdo horizontal e
vertical, quanto aos efeitos da participacdo nos programas sobre as carreiras dos individuos,

considerando-se as sub-variaveis.

Em relacdo a integracdo vertical, conclui-se que no presente estudo de caso os dois processos

N

— Educagdo Corporativa e Carreira — estdo integrados a estratégia da organizagdo, o que
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apresenta forte impacto sobre a percepcdo dos efeitos da participagdo nos programas sobre a

carreira.

Também se conclui que hd integracdo horizontal entre os dois sistemas, a partir de
competéncias definidas estrategicamente, as quais sdo alvo dos programas e critério para
ascensdo na carreira, considerando as complexidades das competéncias. Também a integracao

horizontal apresenta forte influéncia sobre a percepcao da influéncia estudada.

Em relacdo ao Sistema de Educacdo Corporativa, os programas envolvem conhecimento dos
valores e cultura da organizacdo, do setor e do negdcio e as competéncias e valores
desenvolvidos sdo altamente valorizados no ambiente complexo, o que indica que ha
significativa percepcao do impacto da participacdo sobre a carreira dos individuos, tanto na

organiza¢do quanto além dos seus limites

A gestdo do capital intelectual através do alinhamento entre as competéncias humanas e
organizacionais, e destas a estratégia, difundindo as metas estratégicas através dos programas
do Sistema de Educacdo Corporativa e do sistema de carreira € ferramenta para ajudar a

organizac¢do a alcangar sua missao.

O sistema de carreiras, centrado no individuo, tem explicitadas as competéncias em niveis de
complexidade relacionados a ascensdo, porém isso ndo € amplamente divulgado entre todos
os niveis, o que poderia explicar a baixa percep¢do dos funciondrios sobre a integracio entre

os dois sistemas.

Chama a atencdo a alta correlacdo percebida entre a participagdo nos programas € o
planejamento de carreira, que € papel do individuo no processo, o qual requer auto-avaliagao
constante. Ao mesmo tempo, isso se reflete apenas moderadamente em recompensas
percebidas, o que pode indicar que o papel da organizac@o no processo, que é definir de forma

transparente os critérios de acesso e instrumentos de gestdo ndo € exercido de forma plena.

Apesar da percepcdo do efeito moderado da participagdo sobre recompensas, quando o
individuo percebe que é recompensado isso causa grande acumulagdo de capital de carreira,

que por sua vez lhe traz recompensas. Isso indica um circulo virtuoso de desenvolvimento,
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que nos faz refletir sobre a importancia da transparéncia de critérios para recompensar 0s

individuos que se desenvolvem.

Ha forte percepcao de que a participagdo nos programas tem efeito sobre a acumulacdo de
capital de carreira e isso € percebido de maneira muito intensa como fonte de recompensas.
Também o contrério é verdadeiro: as recompensas percebidas se refletem de maneira intensa
sobre a acumulacdo de capital de carreira. Isso indica que o desenvolvimento do individuo,
apesar de ndo estar focado apenas na organizacdo, € altamente sensivel a postura que esta

adote no sentido de incentiva-lo e recompensa-lo.

Foi surpreendente a percep¢do da imensa maioria dos respondentes sobre a visdao de
planejamento de carreira na empresa considerar as oportunidades internas e do mercado, o
que representa a carreira sem fronteira. Apesar de a pesquisa ter sido feita dentro de uma

organizacao, alguns dados apontam para a percep¢do de visdo mais ampliada sobre carreira.

Pode-se concluir que a influéncia percebida da participacdo sobre a carreira € mais
significativa quando as competéncias desenvolvidas sdo valorizadas no contexto mais amplo

do que o da organizacao.

5.1 Limitacoes do estudo

O estudo de caso unico, exploratério nao permite a generalizacdo das conclusdes para outras

organizacoes.

Por tratar-se de assunto ainda ndo estudado, optou-se pela abordagem exploratéria visando
obter mais informacdes que possam orientar estudos futuros. Os resultados podem nortear

futuras pesquisas visando entender melhor a ligac@o entre os assuntos estudados.

Outra limitacao refere-se ao fato de o estudo ter sido conduzido em relagdo a percepcao de um
nivel definido de funciondrios, média geréncia, ndo podendo ser generalizadas as conclusdes

para o restante da organizagao.
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5.2 Recomendacoes para estudos futuros

Espera-se que o presente estudo possa contribuir para ampliar o entendimento dos processos
de Gestao de Pessoas nesse complexo contexto da sociedade do conhecimento, em que as
pessoas sdo o diferencial estratégico. Futuras pesquisas poderdo ser feitas para aprofundar o
entendimento sobre a integracdo entre os processos relativos a geracdo e manutencdo da
vantagem competitiva através do desenvolvimento e retencdo de talentos, ampliando-se as

unidades de andlise e fontes de informagdes.

Uma possivel ampliacdo do conhecimento sobre os processos envolvidos seria investigar a
percep¢ao da organizacdo, na figura do gestor, sobre a influéncia da participacdo nos
programas de Educacdo Corporativa sobre as carreiras dos funciondrios sob sua
responsabilidade. Sugere-se investigar a correlacdo entre as duas percepcdes, subjetiva e

objetiva, e suas implicagdes.

Uma outra possibilidade de estudos futuros seria a ampliacio do estudo para outras
organizacdes em que os dois sistemas apresentassem variado grau de integracdo horizontal e
vertical, visando identificar mais claramente os efeitos dessa integracdo sobre as pessoas,

dentro e além das organizagdes.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DE PESQUISA

Variavel Participacao em Programas e variaveis intervenientes:
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VARIAVEIS CONTEUDO QUESTOES ESCALA DE RESPOSTA FONTE DE INFORMAGAO
Qualificagdo | Tempo de Ha guanto tempo Nominal Dados secundérios
do SEC implantacao existe o SEC
do SEC na empresa?
Participacdo em| Programas de Quais os programas de educacdo | Relagdo dos programas | Entrevista semi-estrutura
programas de |Educacio corporativa oferecidos pela oferecidos nos anos citados | da com média geréncia
educagio Corporativa empresa aos funcionarios no ano
corporativa oferecidos pela de 20057 Documentacdo da
empresa divulgacdo interna dos
programas oferecidos
Programas de Em que programas de educagao | Relagdo dos programas dos| Entrevista com
educacio corporativa vocé participou no ano | quais participou nos dois | funcionario
Corporativa dos | de 20057 ultimos anos
quais o entrevistado
participou
VARIAVEIS CONTEUDO QUESTOES ESCALA DE RESPOSTA FONTE DE INFORMAGAO
INTERVENIENTES
Impulso para o |Analisar se a A participacao foi voluntaria Escala Likert de 6 pontos | Questionario com escala
auto desenvol- | participagdo nos | ou exigida pela chefia Likert para os
vimento programas de funciondrios
educagao
corporativa se da
por impulse gue o
funcionario tem
para o seu auto
desenvolvimento
ou por indicacdo
do gestor;
Analisar se o efeito
na carreira é
observado de
maneira diferente
guando ha o
impulso para
a participagao.
Participacdo |Analisar a Em quantos programas de Distribuicdo da Andlise da resposta a
longitudinal | freqiiéncia da educacdo corporativa vocé participagac na linha questdo relativa a

participagdo nos
programas ao
longo do ano
de 2005.

participou no ano de 20057

do tempo

participacac,
nas entrevistas.
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Sub-variaveis da variavel Carreira:

SUB-VARIAVEIS | CONTEUDO QUESTOES ESCALA DE RESPOSTA FONTE DE INFORMAGAO
A
planejamento | Analisar se a Como vocé planeja sua carreira Entrevista semi-estruturada| Questionario com escala
de carreira participagdo nos | para os préximos 5 anos? Escala Likert de 6 pontos | Likert para cs funciondrios
programas de Sente existir relagao entre as
educacdo corporativa| competéncias alvo de cada
contribuiu para 0 | programa de que tenha participado
planejamento e seu planejamento de carreira?
individual da carreira,| A participagdc nos programas
conforme definide | contribui para seu planejamento
pro Dutra (1996) |de carreira?
como papel do Existem oportunidades oferecidas
individuo pela empresa que se encaixam
No processe no seu plano?
B.
recompensas | Analisar se houve |Vocé sente que houve alteragdo | Escala Likert de 6 pontos | Questionério com escala
percebidas alteracéo nas no reconhecimento do resultado Likert para os funciondrios
recompensas do seu trabalho a partir de sua
recebidas, segundo | participacdo?
a percepgao Vocé se sente recompensado de
individual; alguma maneira direta ou indireta
pelo seu desenvolvimento?
C.
knowing why, |Para cada programa|-a participacdo no programa Escala Likert de € pontos | Questiondrio com escala
knowing how |de que tenha aumentou minha rede de Likert para os funcionarios
e knowing participado, analisar| relacionamentos.
whom a percepgdo dos | -a participagdo no programa me
percepgao do |individuos e da fez repensar o motivo pelo qual
acimulo de | organizagao sobre | escolhi esse trabalho ou essa
capital de o actmulo de carreira
carreira capital de carreira | -a participagdo me trouxe novas

através dos 3 tipos
de conhecimento:
knowing why,
knowing how

e knowing whom

possibilidades de desenvolver

0 trabalho, através da aquisicio
de novos conhecimentos

-com os conhecimentos
adquiridos no programa minha
reputacdo aumentou na empresa
e no mercado

- a participagdo no programa
reforcou minha motivacao para
seguir minha carreira

- a ampliagdo da minha rede de
relacionamentos trouxe-me novas
oportunidades

de desenvolvimento
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Qualificacio das variaveis Integracao Vertical e Integracao Horizontal:

CONTEUDO QUESTOES ESCALA FONTE DE
DE RESPOSTA INFORMAGAO
Qualificacdo | Analisar a integracdo entre | ¢ Qual a estratégia da empresa para | Nominal Entrevista semi-
das varidveis |a estratégia da empresa, competir no mercado global? estruturada com
de acordo com|incluindo suas competéncias | ¢ Como os processos de gestdo de alta e média geréncia.
aintegracdo  |empresariais ou criticas pessoas estao alinhados a essa Andlise de documentos.
vertical necessarias a consecucao estratégia? Em gue ela se reflete
da estratégia e os processos | nesses processos?
de gestao de pessoas que | ® Quais as politicas de
tém como objetivo o desenvolvimento e retencio de
desenvolvimento das pessoas | talentos que estdo associados a
para a criagdo e manutencao | estratégia definida?
da vantagem competitiva.
(estratégia x processos de
gestdo de pessoas)
Analisar a integracéo entre | Como sao definides os programas | Nominal Entrevista
as competéncias estratégicas de educagao corporativa a serem semi-estruturada com
empresariais e os programas | oferecidos aos funcionarios? alta e média geréncia.
de educagio corporativa * Qual o critério para participagdo Entrevista com
oferecidos e suas nos programas? responsavel por
competéncias humanas * Em relagdo aos programas A, B, C, Educacéo
(estratégia x educacao e X oferecidos nos dois Ultimos Corporativa e com
corporativa) anos, defina; responsavel por
- Objetivos carreiras.
- Competéncias estratégicas Analise de documentos.
- Competéncia humanas relacionadas
Analisar a integragdo entre | * Como sdo definidos os eixos Nominal Entrevista
a estratégia e o sistema de de carreira? semi-estruturada com
administracdo de carreiras | ¢ Como sdo caracterizados os niveis de alta e média geréncia.
(estratégia x carreira) . complexidade de cada eixo de carreira? Andlise de
¢ Quais os critérios de acesso entre documentos.
0s niveis de complexidade?
® Os critérios para ascensdo em niveis
de complexidade estdo relacionados
a desenvolvimento de competéncias
estratégicas para a empresa?
Qualificacdo | Analisar a integracdo entre [ ¢ Como é a descricdo dos niveis de Nominal Entrevista

das varidveis
de acordo com
a Integragdo
horizontal

0s processos de gestdo
de pesscas

complexidade e critérios para
mobilidade entre os niveis?

¢ Como é mensurado o desenvolvimento
de competéncias necessarias para

assumir fungdes de maior complexidade?

semi-estruturada com
alta e média geréncia
de recursos humanos/
gestao de pessoas.

Anadlise de documentos.

* Quais as politicas de atracao,
desenvolvimento e retengio
de talentos na empresa?

Questicndrio de
muhipla escolha
para fundonarics
e entrevista
semi-estruturada
para gestores
responsaveis

Entrevista com
gestores responsaveis
e funciondrios.
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO FUNCIONARIOS

Essa pesquisa é parte da minha Dissertacido para conclusio do curso de Mestrado da
Faculdade de Administracdo da USP, e tem como objetivo analisar a percep¢do que os
individuos e seus gestores tém sobre os efeitos da participacdo em programas de Educacao
Corporativa. Nao € objetivo da pesquisa analisar o funciondrio ou o gestor, mas sim explorar
sua percepcao sobre o conceito de Educagao Corporativa.

Para tanto, uma amostra dos participantes do programas PDL II, em Sao Paulo, foi escolhida
para responder a esse questiondrio.

Nao estranhe se as questdes porventura parecerem repetitivas, faz parte da metodologia
utilizada, visando garantir o rigor da coleta de dados. Sera colhida a opiniao de seu gestor, o
qual se pede identificar no espaco abaixo.

Desde j4, grata por sua colaboracao,

Georgia Tiepolo Schmidt Rogel, Mestranda da USP.

Gestor: e-mail telefone

Por favor, leia as frases abaixo e escolha uma opcao, assinalando um X naquela que mais
se aproxima da sua opiniao sobre sua participacao nos programas da Academia. E muito
importante que nenhuma questao fique sem resposta. Obrigada.

1- Como voce classificaria sua participa¢do no programa, considerando 0 como totalmente
definida pelo GESTOR e 5 como totalmente definida pelo INTERESSE PROPRIO:

0() 1(0) 20) 30) 40) 50)
Definida pelo gestor Definida pelo
interesse proprio

Nas questdoes de 2 a 28 assinale com um X a alternativa que melhor indica a sua opinido
sobre sua participacao, considerando 0 como DISCORDO e 5 como CONCORDO.

2- O desenvolvimento das competéncias propiciado pelo programa ajudou-me planejar minha
carreira.

0() 1(0) 20) 30 40) 50)

Discordo Concordo

3- O desenvolvimento de novas competéncias me permitiu ter uma visdo melhor do que
pretendo para minha carreira.

0() 1() 2() 3C) 40) 50)

Discordo Concordo

4- A motivagdo interior que me orienta na carreira também me estimula a  buscar novas
relacoes.

0C) 10) 20) 30) 40) 5CO)

Discordo Concordo
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5- Sinto-me reconhecido por apresentar melhores resultados a partir da participagao.

0()

1()

20)

3C)

40)

50)

Discordo

Concordo

6- Conhecer mais pessoas, a partir da participagdo nos programas, contribuiu para meu

desenvolvimento.
0(C) 1() 2() 3(0) 4() 50)
Discordo Concordo

7- A aquisi¢ao de novos conhecimentos técnicos e pessoais ajudou-me a me relacionar com
mais pessoas dentro e fora da empresa.

0()

1()

20)

30)

4()

50)

Discordo

Concordo

8- Entrar em contato com pessoas durante a participagdo ajudou-me a descobrir novas

motivagdes para minha carreira.

0C)

10)

20)

30)

40)

5C)

Discordo

Concordo

9- Uma das contribui¢cdes da Educagdo Corporativa foi que os conhecimentos, habilidades e

atitudes desenvolvidas ajudaram-me a planejar minha carreira.

0() 1(0) 20) 30) 40) 50)
Discordo Concordo
10- A participag@o no programa ajudou-me a aumentar a rede de relacionamentos.
0(C) 10) 2() 3C) 4() 50)
Discordo Concordo

11- A partir de minha motivagao pude participar dos programas e desenvolver-me.

0C)

10)

20)

30)

4()

5CO)

Discordo

Concordo

12- O programa propiciou-me o desenvolvimento de novos conhecimentos técnicos e

pessoais.
0C) 1) 2(0) 30) 4() 50)
Discordo Concordo

13- Sinto-me mais realizado a partir do retorno positivo que tenho das pessoas com as quais

pude entrar em contato.

0()

10)

20)

30)

4()

50)

Discordo

Concordo
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14- A partir da participagao pude refletir sobre minha carreira e repensar os motivos que me

levaram a escolhé-la.

0()

1()

2()

30)

40)

50)

Discordo

Concordo

15- O reconhecimento, pela empresa, de que pude melhorar os resultados apresentados a

partir da participac@o no programa levou a empresa a recompensar-me.

0()

1()

20)

30)

40)

50)

Discordo

Concordo

16- Fiquei mais conhecido na empresa a partir do desenvolvimento propiciado pela Educacao

Corporativa.
0C) 1) 20) 3C) 40) 50)
Discordo Concordo

17- A motivacdo em crescer na carreira incentivou a ampliacio da minha rede de

relacionamentos.
0(C) 1() 2() 30) 4() 50)
Discordo Concordo

18- Sinto-me mais seguro e confiante devido ao aumento da performance propiciada pela
participacdo no programa.

0C)

10)

20)

3C)

40)

5CO)

Discordo

Concordo

19- As pessoas com as quais me relacionei ajudaram-me a refletir sobre os rumos tragados

para minha carreira.

0C)

10)

2()

3C)

40)

5O

Discordo

Concordo

20- Recebi alguma recompensa, direta ou indireta, pelo meu desenvolvimento a partir da
participa¢ao nos programas.

0C)

1()

20)

3C)

40)

5O

Discordo

Concordo

21- Percebi aumento de meu valor para o mercado a partir do desenvolvimento propiciado

pelo programa.

0()

1()

20)

3C)

40)

50)

Discordo

Concordo
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22- Minha postura comprometida ajudou-me a desenvolver novas habilidades técnicas e

interpessoais.
0C) 1) 20) 3C) 4() 50)
Discordo Concordo

23- A reputacdo adquirida a partir do meu desenvolvimento cria novas oportunidades de
aprendizagem e crescimento.

0()

1()

20)

30)

40)

50)

Discordo

Concordo

24- Os novos conhecimentos e habilidades adquiridos reforcaram minha identificacdo com a

carreira em curso.

0()

1()

20)

30)

4()

50)

Discordo

Concordo

7z

25- A imagem que tenho em minha rede de relacionamentos € influenciada pelo meu

comprometimento com a carreira.

0C)

10)

20)

3C)

4()

5C)

Discordo

Concordo

26- A participacdo no programa de desenvolvimento contribuiu para que eu planejasse minha

carreira.

0()

1()

20)

3C)

40)

50)

Discordo

Concordo

27- As relagdes pessoais estabelecidas com os consultores e demais participantes do programa
propiciaram-me novas oportunidades de desenvolvimento e aumento de performance.

0()

10)

20)

30)

4()

50)

Discordo

Concordo

28- O processo de aprendizagem foi facilitado pela motivag@o para atingir sucesso na carreira.

0C)

10)

20)

30)

40)

5O

Discordo

Concordo

Nas questoes 29 e 30, assinale a alternativa de acordo com o enunciado:

29- Marque a alternativa que melhor representa a sua percepcdo sobre a visdo de
planejamento de carreira nessa empresa:

() A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras em longo prazo,
considerando as oportunidades internas € do mercado como um todo.

( ) A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras em longo prazo,
considerando as oportunidades oferecidas aqui dentro.
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() A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras, sempre
considerando o passo seguinte a ser dado.

( ) A empresa considera que o funciondrio deve planejar sua carreira a partir da necessidade
de crescimento profissional sentida por ele.

( ) O planejamento de carreira é de responsabilidade de cada funcionério e € feito de acordo
com as metas que este estabelece.

() Planejamento de carreira ndo é preocupacido da empresa, e sim de individuos que aqui
dentro t€m essa preocupacao.

30- Em relagdo as politicas de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos a alternativa
que melhor representa o que ocorre nessa empresa, segundo sua percepgao é:

() Existe uma politica clara de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos, representada
por recompensas diretas e indiretas previstas e por programas de desenvolvimento que sdo de
amplo conhecimento dos funcionarios.

(ab) A atragdo de talentos € reforcada pelas recompensas diretas e indiretas oferecidas,
porém o desenvolvimento e reten¢cdo nem sempre sao claramente definidos.

() Existem politicas claras de atracdo e desenvolvimento de talentos, porém a reten¢do nem
sempre € eficiente.

() A empresa estimula o desenvolvimento dos talentos existentes, o que é amplamente
difundido e reconhecido.

() A retencao de talentos é priorizada pela empresa como politica claramente definida.

() Nao existem politicas claras de atragdo, desenvolvimento e retencdo de talentos na
empresa.

Vocé se lembra dos cursos em que participou no ano de 2005, na Academia? Por favor,
preencha na tabela abaixo:

Curso ou programa

DN B[ WD =

Para encerrar, por favor, responda as altimas questoes:

a) Sexo: ( ) Masculino () Feminino
b) Grau de escolaridade:

(' )2° grau () Superior Incompleto () Superior Completo
() P6s-graduagao Incompleta ( ) Pés-graduagao Completa

¢) Vocé trabalha ha quanto tempo nessa empresa?
d) Idade:

e) Estado civil ( )Solteiro ( )Casado ( )Vitvo ( ) Separado ou divorciado
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APENDICE 3 - QUESTOES PARA CADA VARIAVEL

Impulso para o autodesenvolvimento

1. Como voc€ classificaria sua participagdo no programa, considerando 0 como totalmente
definida pelo GESTOR e 5 como totalmente definida pelo INTERESSE PROPRIO.

Planejamento de carreira

2. O desenvolvimento das competéncias propiciado pelo programa ajudou-me planejar minha
carreira.

9. Uma das contribuicdes da Educacdo Corporativa foi que os conhecimentos, habilidades e
atitudes desenvolvidas ajudaram-me a planejar minha carreira.

26- A participacdo no programa de desenvolvimento contribuiu para que eu planejasse minha
carreira.

Visao de planejamento de carreira na empresa

29. Marque a alternativa que melhor representa a sua percep¢ao sobre a visao de planejamento
de carreira nessa empresa:

() A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras em longo prazo,
considerando as oportunidades internas e do mercado como um todo.

( ) A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras em longo prazo,
considerando as oportunidades oferecidas aqui dentro.

() A empresa busca incentivar seus funciondrios a planejarem suas carreiras, sempre
considerando o passo seguinte a ser dado.

( ) A empresa considera que o funciondrio deve planejar sua carreira a partir da necessidade
de crescimento profissional sentida por ele.

( ) O planejamento de carreira é de responsabilidade de cada funcionério e € feito de acordo
com as metas que este estabelece

Recompensas percebidas
5- Sinto-me reconhecido por apresentar melhores resultados a partir da participagao

15- O reconhecimento, pela empresa, de que pude melhorar os resultados apresentados a
partir da participa¢do no programa levou a empresa a recompensar-me

20- Recebi alguma recompensa, direta ou indireta, pelo meu desenvolvimento a partir da
participa¢ao nos programas.

Knowing why (acumulacao de capital de carreira)

11- Knowing why desenvolvendo knowing how A partir de minha motivacdo pude participar
dos programas e desenvolver-me.
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14- Knowing why A partir da participagao pude refletir sobre minha carreira e repensar os
motivos que me levaram a escolhé-la.

Knowing how (acumulacio de capital de carreira)

3- Knowing how desenvolvendo knowing why O desenvolvimento de novas competéncias me
permitiu ter uma visdo melhor do que pretendo para minha carreira.

12- Knowing how O programa propiciou-me o desenvolvimento de novos conhecimentos
técnicos e pessoais.

Knowing whom (acumulacao de capital de carreira)

10- Knowing whom A participagdo no programa ajudou-me a aumentar a rede de
relacionamentos.

Knowing why desenvolvendo knowing whom (acumulacao de capital de carreira)

4- Knowing why desenvolvendo knowing whom A motivacdo interior que me orienta na
carreira também me estimula a buscar novas relagoes.

17- Knowing why desenvolvendo knowing whom A motivacdo em crescer na carreira
incentivou a ampliacdo da minha rede de relacionamentos.

25- Knowing why desenvolvendo knowing whom A imagem que tenho em minha rede de
relacionamentos € influenciada pelo meu comprometimento com a carreira.

Knowing why desenvolvendo knowing how (acumulacio de capital de carreira)

22- Knowing why desenvolvendo knowing how Minha postura comprometida ajudou-me a
desenvolver novas habilidades técnicas e interpessoais.

28- Knowing why desenvolvendo knowing how O processo de aprendizagem foi facilitado
pela motivagdo para atingir sucesso na carreira

Knowing how desenvolvendo knowing why (acumulacio de capital de carreira)

18- Knowing how desenvolvendo knowing why Sinto-me mais seguro e confiante devido ao
aumento da performance propiciada pela participagdo no programa.

24- Knowing how desenvolvendo knowing why Os novos conhecimentos e habilidades
adquiridos reforcaram minha identificagdo com a carreira em curso.

Knowing how desenvolvendo knowing whom (acumulacao de capital de carreira)

7- Knowing how desenvolvendo knowing whom A aquisicdo de novos conhecimentos
técnicos e pessoais ajudou-me a me relacionar com mais pessoas dentro e fora da empresa.

16- Knowing how desenvolvendo knowing whom Fiquei mais conhecido na empresa a partir
do desenvolvimento propiciado pela Educa¢do Corporativa.
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21- - Knowing how desenvolvendo knowing whom Percebi aumento de meu valor para o
mercado a partir do desenvolvimento propiciado pelo programa.

Knowing whom desenvolvendo knowing how (acumulacio de capital de carreira)

6- Knowing whom desenvolvendo knowing how Conhecer mais pessoas, a partir da
participacdo nos programas, contribuiu para meu desenvolvimento.

23- Knowing whom desenvolvendo knowing how A reputacdo adquirida a partir do meu
desenvolvimento cria novas oportunidades de aprendizagem e crescimento.

27- Knowing whom desenvolvendo knowing how As relagdes pessoais estabelecidas com os
consultores e demais participantes do programa propiciaram-me novas oportunidades de
desenvolvimento e aumento de performance.

Knowing whom desenvolvendo knowing why (acumulacao de capital de carreira)

8- Knowing whom desenvolvendo knowing why Entrar em contato com pessoas durante a
participacao ajudou-me a descobrir novas motivagdes para minha carreira.

13- Knowing whom desenvolvendo knowing why: Sinto-me mais realizado a partir do
retorno positivo que tenho das pessoas com as quais pude entrar em contato.

19- Knowing whom desenvolvendo knowing why As pessoas com as quais me relacionei
ajudaram-me a refletir sobre os rumos tragados para minha carreira.

Integracao horizontal (acauamulacao de capital de carreira)

30- Em relagdo as politicas de atrac@o, desenvolvimento e retencdo de talentos a alternativa
que melhor representa o que ocorre nessa empresa, segundo sua percepgao é:

( ) Existe uma politica clara de atragcdo, desenvolvimento e reten¢do de talentos, representada
por recompensas diretas e indiretas previstas e por programas de desenvolvimento que sdo de
amplo conhecimento dos funcionarios.

( ) A atracdo de talentos € reforcada pelas recompensas diretas e indiretas oferecidas, porém o
desenvolvimento e reten¢do nem sempre sao claramente definidos.

() Existem politicas claras de atracdo e desenvolvimento de talentos, porém a reten¢do nem
sempre € eficiente.

() A empresa estimula o desenvolvimento dos talentos existentes, o que é amplamente
difundido e reconhecido.

() A retencao de talentos é priorizada pela empresa como politica claramente definida.

() Nao existem politicas claras de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos na
empresa.

Participacao longitudinal

Voceé se lembra dos cursos em que participou no ano de 2005, na Academia? Por favor,
preencha na tabela abaixo.



142

APENDICE 4

Roteiro para entrevista semi-estrutura com gestor de Educacao Corporativa

Historico da Academia ABN AMRO Brasil

Quais os programas de educacgdo corporativa oferecidos pela empresa aos funciondrios no
ano de 2005?

Quais as competéncias humanas que esses programas buscaram desenvolver?

(Relagdo das competéncias humanas cujos programas objetivam desenvolver)

Estratégia

e (Qual a estratégia da empresa para competir no mercado global?

e Como os processos de gestdo de pessoas estdo alinhados a essa estratégia? Em que
ela se reflete nesses processos?

® (Quais as politicas de desenvolvimento e retencao de talentos que estido associados

a estratégia definida?

Integracao entre as competéncias estratégicas empresariais e os programas de educacao
corporativa oferecidos e suas competéncias humanas (estratégia x educacao

corporativa)

¢ (Como sao definidos os programas de educacdo corporativa a serem oferecidos
aos funciondrios?
® Qual o critério para participacdo nos programas?
¢ Em relagdo aos programas A, B, C e X oferecidos nos dois dltimos anos,
definir:
- Objetivos
- Competéncias estratégicas

- Competéncias humanas relacionadas
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APENDICE 5
Roteiro para entrevista semi-estruturada com gestora RH - Carreira

Estratégia

Qual a estratégia da empresa para competir no mercado global?

Como os processos de gestdo de pessoas estdo alinhados a essa estratégia? Em que
ela se reflete nesses processos?

Quais as politicas de desenvolvimento e retencao de talentos que estdo associados

a estratégia definida?

Integracao vertical entre a estratégia e o sistema de administra¢do de carreiras (estratégia

X carreira).

Como sdo definidos os eixos de carreira?

Como sdo caracterizados os niveis de complexidade de cada eixo de carreira?
Quais os critérios de acesso entre os niveis de complexidade?

Os critérios para ascensdo em niveis de complexidade estdo relacionados a

desenvolvimento de competéncias estratégicas para a empresa?

Integracao horizontal entre os processos de gestdo de pessoas

Como € a descri¢ao dos critérios para mobilidade entre os niveis do sistema de
carreira?

Como é mensurado o desenvolvimento de competéncias necessarias para
progressdo na carreira?

Quais as politicas de atrag@o, desenvolvimento e retencao de talentos na empresa?
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APENDICE 6 - TABELAS DE RESPOSTAS AS QUESTOES

Tabela A — Tabela da distribuicio de género dos funcionarios.

Género Quantidade Percentuais
F 12 16,9%
M 56 78,9%
NR 3 4,2%
Total 71 100,0%

Tabela B— Tabela da distribuicao de escolaridade dos funcionarios.

Escolaridade Quantidade Percentuais
2° grau 0 0,0%
Superior Incompleto 7 9,9%
Superior Completo 23 32,4%
Pés-graduacéao Incompleta 7 9,9%
Pés-graduagao Completa 29 40,8%
NR 5 7,0%
Total 71 100,0%

Tabela C — Tabela da distribuicao do estado civil dos funcionarios.

Estado Civil Quantidade Percentuais
Solteiro 5 7,0%
Casado 56 78,9%
Separado ou Divorciado 5 7,0%
Vilavo 1 1,4%
NR 4 5,6%

Total 71 100,0%

Tabela D — Medidas-resumo da idade dos funcionarios.

Idade Valor
Média 40,33
Desvio-Padrao 6,72
12Quartil 36,00
Mediana 40,00
32Quartil 46,00

Nao Respondeu 4




Tabela E — Medidas-resumo do tempo de casa dos funcionarios.

Tempo de Casa Valor
Média 14,91
Desvio-Padrao 8,05
12Quartil 8,00
Mediana 15,00
32Quartil 22,00
Nao Respondeu 7

Tabela F — Tabela da distribuicao da quantidade de cursos dos funcionarios.

Quantidade de Cursos

Quantidade Percentuais

0 29 40,8%
1 7 9,9%
2 10 14,1%
3 11 15,5%
4 5 7,0%
5 7 9,9%
6 ou mais 2 2,8%
Total 71 100,0%
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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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