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I INTRODUCAO

AS bruscas mudangas ocorridas no cenario mundial provocaram intensas alteragoes
NO comportamento organizacional, principalmente nas organizagdes com fins lucrativos. A
competitividade cada dia mais acirrada, provocada pela globalizagdo, impde fortes mudangas no

interior das organizagdes que pretendem manter-se no mercado e cumprir sua missao.

Todos os processos organizacionais devem ser aprimorados continuamente, buscando

a exceléncia para atender as necessidades do mercado consumidor cada dia mais exigente e as
necessidades de seus acionistas.

Os responsaveis pela condugdo de todos os processos € o exercicio de todas as
fungdes de uma organizagiao, sejam elas administrativas ou simplesmente de execugio, sdo as
pessoas, o que evidencia a necessidade de uma escolha extremamente criteriosa daquelas que, ao
Ingressarem na organizagdo, irao utilizar seus conhecimentos, habilidades e aptiddes para a

transformac¢@o dos demais ativos da empresa nos resultados almejados.

O estudo ora apresentado, destina-se a verificar a eficacia do processo de agregar
pessoas utilizado pelo Banco do Brasil S.A.. Ele foi motivado pela observagdo das mudangas
ocorridas, no que se refere as exigéncias e necessidades apresentadas em relagdo ao desempenho

dos funcionarios, durante os Gltimos dez anos de trabalho na organizagao.

A estrutura desse trabalho € composta de cinco capitulos. O primeiro capitulo refere-
se a parte introdutéria, apresentando a contextualizagdo e colocagdo do problema, a
caracterizagdo do Banco do Brasil S.A. e seu ambiente, os objetivos gerais e especificos e a
justificativa. O segundo capitulo ¢ referente ao referencial teérico, que foi elaborado a partir da
escolha de contelidos considerados necessarios para fornecer respostas ou solugdes ao problema
em estudo. O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa e o quarto capitulo
apresenta os resultados da pesquisa, suas analises e interpretagdes. Por fim, apresenta-

se as
conclusdes e sugestdes, as referéncias bibliograficas e o instrumento de pesquisa utilizado.
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1.1 Contextualizagdo e Colocagdo do Problema
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Desde o inicio da histéria da humanidade o trabalho ¢ realizado como forma de obte
v £ . . | ] 4 I e

0S IMe10s necessarios ao atendimento das necessidades humanas basicas e, até o século XX, el
era desempenhado de diversas maneiras. No entanto, ndo existia um modelo predominante que

pudesse caracterizar suas formas e as relagGes entre empregador e empregado.

Com as grandes mudangas e transformagdes que aconteceram no século XX,
impulsionadas pela Revolugdo Industrial, as organizagdes foram fortemente influenciadas
mudando o comportamento e a maneira de administrar os seus funcionarios. As relagdes foram
ficando mais complexas, gerando a necessidade da criagdo de um modelo que pudesse melhor
orientar 0 comportamento das pessoas envolvidas nas relagdes de trabalho. E entio que surge a

gestdo empresarial, que evoluiu ao longo de pelo menos trés momentos, até os dias atuais.
(CHIAVENATO, 1999)

Segundo Chiavenato (1999), esses momentos se classificam em trés eras distintas:

a) Era da industrializagdo cléssica: este foj 0 periodo que compreendeu o fim da
Revolugdo Industrial até meados de 1950. Esse periodo caracterizou-se por mudangas muito
lentas e previsiveis. O ambiente era extremamente conservador, nio havendo demanda por parte
dos clientes de novos produtos ou servigos e qualidade, de modo que ndo havia qualquer
preocupagdo com o cliente. A especificagdo dos produtos era feita com vistas a assegurar a
padronizagdo de processos na linha de montagem e, com isso, atingir grandes volumes de
produgdo para baixar o custo. A administragdo de pessoas era chamada de relagées industriais,
pois elas eram consideradas recursos de produgdo, assim como as maquinas e equipamentos e 0
capital. Os departamentos de relagdes industriais assumiam um papel de conciliador entre as

Pessoas e organizagdo apenas para aparar as arestas surgidas atravé

considerando-as partes distintas sem nenhum envolvimento. Alis, as PEssoas eram consideradas.

um apéndice da maquina, ocupando cargos fixos ¢ definitivos assim como as pegas de uma
maquina, para obter o maximo de eficiéncia, executando tarefas repetitivas e exaustiy;
decisdes eram centralizadas no topo da hierarquia, a comunicagdo era lenta €as

padronizadas, sem possibilidade de mudanga ou INovagio:

10




b) Era da industrializac@o neocldssica: a era da industrializagdo neoclassica teve seu
inicio ap6s a segunda grande guerra mundial, compreendendo as décadas de 1950 e 1990. Como
em toda transigdo, seu inicio ainda mantinha caracteristicas da era anterior, as organizagocs

continuavam distante do cliente, burocratizando-se cada dia mais e voltando-se para si.

Acrescenta-se que, enquanto isso, o mundo fora das organizagdes ja havia iniciado
seu processo de mudanga de forma rapida, intensa e progressiva, de modo que, ao final dos anos
60, os modelos de gestdo até entdo utilizados ja davam seus sinais de exaustdo frente as mudangas
cada vez mais velozes nas tecnologias de trabalho e nos processos gerenciais. Ao mesmo tempo,
revolugdes ideologicas tais como o movimento Aippie, o feminismo € a ecologia, entre outros,
passavam a agitar o0 mundo provocando maior consciéncia politica entre as pessoas, 0 que

resultou numa postura mais exigente por parte dos clientes.

Conforme Chiavenato (1999), a concepgdo de relagoes industriais da era classica foi
substituida por administragdo de recursos humanos, onde os empregados eram vistos como
recursos vivos e inteligentes € como o mais importante recurso da organizagio. Nesse periodo,

a capacidade de mudanga ¢ inovagdo era razoavel e aconteceu um intenso desenvolvimento

tecnologico; e

¢) Lra da informagdo: a era da informagdo comegou no inicio da década de 1990 e
corresponde a era em que vivemos hoje, sendo atualmente chamada de era do conhecimento, pois
¢ atraves do conhecimento que as informagdes podem ser utilizadas produtivamente. O que deu
inicio a era da informagdo foi a evolugdo da tecnologia da informagéo que conseguiu integrar a
televisdo, o telefone e o computador, permitindo assim, o acesso as informagdes em tempo real.
Esse fato trouxe mudangas muito rapidas, imprevistas e turbulentas, além de fornecer as
condigdes basicas para o surgimento da globalizagdo da economia. A economia local que ganhou
uma amplitude de economia internacional na era da industrializagao neoclassica, transformou-se

em economia global, transformando o mundo numa verdadeira aldeia global, onde ndo existem

mais fronteiras impossibilitando o acesso as informagdes do outro lado do mundo, nem a entrada

Ll

de um pais em outros paises para exploragdo do comércio ou industria. Tudo isso tornou o cenénog:_ e

atual das organizacoes extremamente competitivo. As organizagdes mais bem sucec _f

conseguem permanecer no mercado sdo aquelas que conseguem o acess(




No entanto, uma organizagho nio possul conheeimento. O seu capifal infelectual e5th
no conheeimento dog seus funciondrios, nas carncterfsticns ¢ opinides de seus chientes & na ferrrna
como as informagdes de ambos so gerencindny. Agsim, conforme afirma Chiavenato (1997,
as pessoas deixaram de ser vistag como recursos humanos para serem vistas como seres hurmancs,
(nicos, inteligentes, com personalidade propria, desejos e percepgbes ¢ as (nicas possudoras 4z
capacidade de adquirir o conhecimento necessario para mover a organizagho em direqio aos s61s
objetivos, Elas siio a base da nova organizagio ¢ por isso, a antiga administragio de recuesrs
humanos passou a chamar-ge de gestio de pessoas, necessitando assumir uma nova esteutucs &

desenvolver novas posturas para dinamizar suay potencialidades e contribuir para o sucesso 0z

organizagio.

O Banco do Brasil, desde o seu surgimento, ndo parou sua evolugio, acompanhando
as mudangas e adaptando-se a elas quase gempre na mesma velocidade, No entanto, na atual erz

da informagio, ele passou um tempo adormecido,

Em 1986, logo apbs o Plano Cruzado, que trouxe inicialmente a estabilizagso da
ceconomia ¢ o fim da inflagfo, cle perdeu a Conta Movimento mantida pelo Banco Central para
a contabilizagdo das operagdes de interesse do Governo Federal, de onde se originavam os
recursos necessarios para realizar suas operages de erédito, Em contrapartida, ele foi autorizado

a praticar todas as operagdes permitidas 4 demais instituigGes financeiras,

‘sse fato determinou sua necessidade de transformar-se numa empresa mais
competitiva, pois a partir de ento, cle passou a ter que captar os recursos para a realizagio de
suas operages na mesma fonte onde as demais instituiges financeiras j4 vinham hé mais tempo
buscando, 0 que Ihes conferia mais experiéncia ¢ conhecimento sobre a dificil tarefa de atuar num
ambiente com a competigio tio acirrada (PROFISSIONALIZAGAO, margo 2001, suplemento
especial n.? 11),

Para ter condighes de competir com 0$ seus concorrentes, o Ban
processo de reformulagio constante, o que fez com que ele cons_eguis“’"
atual de empresa competitiva ¢ moderna, equiparando-se s dem:

alguns aspectos ele se encontra em posiciio de maior vantagem qu
deixa a desejar, L
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Acredita-se que um dos objetivos de toda organizagdo com fins lucrativos € ocupar
0 primeiro lugar no mercado em que atua e esse objetivo é alcangado através da agdo conjunta
de todo o seu quadro funcional, sendo a escolha das pessoas que compoem o quadro funcional

muito importante para que o resultado esperado seja alcangado.

A ciéneia ndo para ¢ estd sempre buscando novas solugdes para as necessidades
surgidas, de forma que os novos modelos de gestao apresentam novas técnicas de recrutamento

¢ selegdo para que possam melhor contribuir para o ingresso de pessoas com caracteristicas

necessarias as necessidades das organizagdes.

Considerando-se que a tendéncia do mercado é tornar-se cada dia mais competitivo,
¢ mister que todos os processos relacionados a gestdo de pessoas estejam adequados as
necessidades impostas pelo cenario atual. Como o processo de recrutamento e selecdo constitui

a via de acesso e renovagao dos quadros de funcionarios das organizagdes, torna-se pertinente

apresentar o seguinte problema de pesquisa:

Em que medida o processo de recrutamento e selegio de pessoas adotado pelo
Banco do Brasil S.A. permite as agéncias localizadas na cidade do Natal formar um quadro

de pessoal com um perfil adequado as atuais necessidades da Instituicao?

1.1 Caracterizagao do Banco do Brasil S.A. e seu Ambiente

O Banco do Brasil foi criado no dia 12 de outubro de 1808, quando D. Jodo VI
assinou 0 alvara que criou o primeiro banco do pais e o quarto emissor de moeda do mundo. Até

cntdo, apenas a Suceia, Inglaterra e Franga possuiam institui¢do semelhante.

Naquele ano, a familia real mudou-se para o Rio de Janeiro, fugindo das tropas de
Napoledo. O Brasil passou a sede da Coroa, fato que se traduziu em progresso para a colonia.
Além da criagdo do Banco do Brasil, D. Jodo VI trouxe a imprensa e abriu 0s portos. No entanto,
0 Banco do Brasil s6 abriu suas portas um ano depois da sua criagdo devido a dlﬁculdade de

vender as agdes em um pais predominantemente agrario e com poucos conhe:

instituigdes financeiras. A solugdo foi apelar para a vaidade dos ricos da
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O Banco do Brasil é o banco mais antigo do Brasil e um dos mais modernos, sua
trajetoria é marcada por acontecimentos que marcaram profundamente a histéria do pais, € a sua
propria historia. O Quadro 01 abaixo, mostra os fatos mais importantes na historia do banco e

Na sua participagao efetiva para o desenvolvimento do Brasil:

QUADRO 01 - LINHA DO TEMPO DO BANCO DO BRASIL S A.

1822 No dia 7 de Setembro de 1822, D. Pedro I declarou a Independéncia do Brasil e teve do Banco do Brasil
um apoio decisivo para que as autoridades da época custeassem escolas e hospitais e equipassem 0s navios
que minaram as ultimas resisténcias lusitanas e asseguraram a independéncia.

1854 | No dia 19 de abril de 1854, acontece o 1° concurso publico para sele¢do dos funcionarios.

1889 Apos a Proclamagdo da Republica, em 1889, o Banco do Brasil foi chamado a cooperar na gestao
financeira do novo regime politico, destacando-se como o agente saneador de finangas e todo o seu
patrimonio passou a ser administrado pelo govemo.

1906 O banco voltou a chamar-se Banco do Brasil e tornou-se uma sociedade de economia mista como é até
hoje.

1941 Em 10 de novembro de 1941, 0 Banco do Brasil inaugura sua primeira agéncia no exterior, em Assungao,
Paraguai.

1976 | Em 15 de novembro de 1976, o Banco do Brasil inaugura sua milésima agéncia no Brasil, na cidade
matogrossense de Barra do Bugres, o que foi um marco na expansao da rede bancaria nacional.

1985 O Banco do Brasil criou a Fundagdo Banco do Brasil, sem fins lucrativos e por ele patrocinada,
consolidando sua atuagdo como agente de transformagdo, e iniciando sua atuagdo como empresa cidada.

1986 | Aconteceu uma das principais transformagdes do Banco do Brasil. O Governo extinguiu a Conta
Movimento mantida pelo Banco Central, que assegurava ao Banco do Brasil o suprimento automatico de
recursos para as operagoes permitidas as demais institui¢des financeiras.

1994 | Foi implantado o Plano Real de estabilizagio econémica e 0 Banco do Brasil assumiu papel estratégico,
sendo responsavel pela substituicdo da antiga moeda pela nova em todo o Brasil, considerada a maior
operagdo do género no mundo.

1995 | A empresa foi reestruturada para se adequar a nova conjuntura provocada pelo Plano Real e a
consequente queda de inflagdo. Foi nessa reestruturagio que aconteceu o primeiro Plano de Desligamento
Voluntirio (PDV), que teve 13.388 funcionarios desligados no ano.

1998 O Banco do Brasil foi o primeiro a ganhar o certificado ISO 9002 em analise de crédito. Também, nesse
mesmo ano, inaugura o seu centro tecnologico, complexo entre 0s mais modernos e equipados do mundo.

2000 | Foi considerado o ano de expansdo do Banco do Brasil na internet, com o langamento do portal
bb.com.br, com 2,6 milhdes de correntistas habilitados a acessar os produtos e servigos por seu
intermédio, consolidando-se como a instituigdo financeira com maior presenganarede mundial. Registrou
um lucro liquido de R$ 972,2 milhdes, que representou um retorno sobre o PL de 12,2 %,

2001 A partir de 30 de abril de 2001, 0 Banco do Brasil passou a adotar a configuragdo de banco multiplo,
atuando como os demais bancos brasileiros. Sua estrutura deriva do novo modelo negocial com a
responsabilidade pela gestdo sobre clientes, produtos e canais de negociagao.

Fonte: Adaptado do modelo disponivel em: <http://www.bb.com.br> Acesso em: 18 jun. 2002.




O Banco do Brasil é considerado hoje, um dos principais empregadores do Brasil,
com aproximadamente 78.201 funciondrios e 12 267 estagiarios trabalhando com o propdsito de
cumprir a missao da empresa: “Ser a solugdo em servigos e intermediagdo financeira, atender
as expectativas dos clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funciondrios ¢ a

empresa e ser util a sociedade.” (PROFISSTONA LIZACAO, margo 2001, suplemento especial
S kb)Y

A politica de gestdo de pessoas do banco enfatiza 0 aprimoramento profissional de
seus funcionarios, procurando compatibilizar as habilidades e expectativas individuais com as
necessidades e objetivos da empresa. Devido ao estimulo a profissionalizagao dado aos seus
funcionarios, do total de funcionarios da empresa atualmente, apenas 30,6% dos funcionarios
possuem até o 2°grau completo, 24,7% possuem nivel superior incompleto, 44,3% possuem nivel

superior completo e 0,4% sdo pos-graduados, Disponivel em: <http://www.bb.com br> Acesso
em: 18 jun. 2002.

Os funciondrios pautam suas agdes pelos valores contidos no codigo de ética do
Banco do Brasil, que sistematiza os valores essenciais praticados pelo conglomerado nos
relacionamentos com os diversos segmentos da sociedade, e pelas normas de conduta profissional
da empresa. Entre os valores éticos que fundamentam suas relagdes, o Banco do Brasil e seus
funcionarios adotam os seguintes como prioritarios e comuns a todos os relacionamentos: justica,

responsabilidade, confianga, civilidade e respeito. Disponivel em: <http://www.bb.com.br>

Acesso em: 18 jun. 2002,

O Banco do Brasil aprimora a cada dia sua linha de produtos e servigos, buscando
sempre acompanhar o comportamento de consumo de cada segmento da sociedade para criar

produtos adequados as suas necessidades.

Os produtos mais focados sdo: Brasilprev, um plano de aposentadoria privada;
Seguro Ouro Automével; Seguro Ouro Residencial: Seguro Ouro Vida; Seguro Ouro Empresarial;
Fundos de Investimento em renda fixa e renda variavel, agdes, Ourocap - titulo de capitalizagio,
Ourocard - cartdao de multiplas fungdes (débito e crédito); seguros de vida e de saide para os

funcionarios de empresas; empréstimos para pessoa fisica e juridica.

Em se tratando de servigos, o Banco do Brasil oferece a maior quantidade de servigos

bancarios do mercado, através da sua rede de autoatendimento, infernet, agéncias e pontos de

atendimento em todo o territorio nacional e no exterior. Os servigos oferecidos por essa rede
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compreendem a retirada de talonérios de cheque, a recarga de celular pré-pago, transferéncias
entre ageéncias do Banco do Brasil, transferéncia eletronica para outros bancos, depositos,
pagamentos de contas de agua, luz, telefone, titulos e tributos, fornecimento de extratos, débitos
programados, aplicagdes em fundos de investimentos e saques. Para isso, o Banco do Brasil
investe macigamente em tecnologia, ocupando hoje a posigio de vanguarda em tudo o que diz

respeito a tecnologia colocada a servigo dos clientes, conforme pode-se verificar atraves das
informagdes a seguir:

O Banco do Brasil possui 3.026 agéncias espalhadas em todo o pais € 31 dependéncias
no exterior além de possuir a maior rede de terminais de auto-atendimento da América Latina,
com mais de 32.000 terminais presentes nas mais distantes cidades do Brasil e no exterior
(Miami, Nova lorque e Lisboa). O Banco do Brasil é o primeiro a instalar terminais de auto-
atendimento para uso prioritario de portadores de deficiéncia locomotora, com 73 terminais ja
em funcionamento e uma previsio de um total de 95 terminais desse tipo funcionando até o final
desse ano. Mesmo contando com a maior rede de auto-atendimento do pais, o Banco do Brasil
esta tambem, interligado a rede Banco 24 Horas; possui ainda 7 terminais de auto-atendimento

g chamados de Auto BB, onde o cliente faz todas as suas transagdes sem precisar sair do carro. O
Banco do Brasil oferece aos seus clientes o acesso a sua conta por telefone ou fax, sendo
necessario para esse acesso o cadastramento de uma senha especifica para esse atendimento. O

cliente também pode acessar sua conta por meio da internet através de computadores, /aptops ¢

palmtops. Disponivel em: <http://www.bb.com br> Acesso em 18 jun. 2002.

O Banco Bradesco S.A., maior banco da rede privada do pais possui 2.884 agencias
no pais, 9 agéncias no exterior e 22.067 terminais de auto-atendimento da rede Bradesco Dia e
Noite, central de atendimento ao cliente por telefone e atendimento através da internet e

® atendimento sem sair do carro através da rede Drive Thru Bradesco. Disponivel em:

<http://www.bradesco.com.br> Acesso em 08 jul. 2002.

Os principais concorrentes nacionais do Banco do Brasil sdo a Caixa Econdomica
Federal, o Bradesco, 0 Banco Itati e o Unibanco, sendo o Bradesco o seu mais forte concorrente.

Os concorrentes estrangeiros sio o HSBC Bank Brasil S.A - Banco Multiplo, da Inglaterra, 0o ABN

Amro Bank, da Holanda; e o Santander, da Espanha, que estdo fortemente empenhados na disputa ems

pelo crescimento de sua atuago no Brasil,
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sabendo dosar com maestria a dualidade de banco publico e privado. Sua participagdo como
cmpresa com responsabilidade social esté cada vez mais atuante, através dos seguintes programas
desenvolvidos pela Fundagdo Banco do Brasil: AABB Comunidade, BB Educar, Crianga e Vida,
Escola Camped, Trabalho e Cidadania, Projeto Memoria e, o Banco de Tecnologias Sociais.
Além disso, ela desenvolve os seguintes projetos de marketing esportivo: VoléiBrasil, TénisBrasil
¢ ParadesportoBrasil. Os projetos culturais sio desenvolvidos pelo Centro Cultural Banco do
Brasil (CCBB). Sao projetos de incentivo as artes plasticas, musica, pintura, cinema e literatura
destacando-se o Circuito Cultural Banco do Brasil Disponivel em: <http://www.bb.com.br>

Acesso em 18 jun. 2002,

Todas essa atuagio como uma empresa moderna, competitiva, rentavel e socialmente

responsavel potencializa a trajetoria histérica do Banco do Brasil como empresa ttil e cidada.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar se 0 processo de recrutamento e selegdo de pessoas adotado pelo Banco do
Brasil S A. permite as agéncias localizadas na cidade do Natal formar um quadro de pessoal com

um perfil adequado as atuais necessidades da Instituigao.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer o processo de agregar pessoas utilizado pelo Banco do Brasil S.A.;

b) Identificar o atual perfil profissional dos funcionérios do Banco do Bras

¢) Conhecer as habilidades necessarias aos funcionarios dq

definidas pelo processo de recrutamento e selegdo de pessoas do ban
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1.4 Justificativa

A estratégia corporativa do Banco do Brasil para o periodo 2000-2002 vem sendo
disseminada na busca de conhecimentos e do empenho de todos na construgdo do futuro da
empresa. A concretizagio dos objetivos organizacionais depende do seu corpo funcional, do scu
preparo para vencer desafios. Por isso, dentre os conjuntos de crengas e valores que balizam 0
desenvolvimento de linhas de ag@o para o aprimoramento corporativo esta o incentivo ao auto
desenvolvimento e a profissionalizagdo dos funciongrios. Essa educagdo deve constituir uma
construgdo continua do ser humano, do seu saber e de suas aptiddes, assim como de sua faculdade

de julgar e agir (PROFISSIONALIZACAO, margo 2001, suplemento especial n°11).

Para arealizagdo do trabalho bancério no cenario atual sdo necessarios conhecimentos
fundamentais de mercado de capitais, marketing, relagdes humanas, técnicas de geréncia e
administragdo e dos novos produtos colocados a disposigdo pela tecnologia.. Além desses
conhecimentos, caracteristicas pessoais sdo consideradas essenciais para a exceléncia da atividade

bancaria nos dias de hoje (PROFISSIONALIZAGAQ, junho 2001).

O Banco do Brasil oferece disponibiliza para todos os funcionérios cursos sobre 0s
mais variados assuntos necessarios a realizagdo das tarefas bancarias, cabendo ao funcionario
utilizar os conhecimentos oferecidos pela instituigio com a maxima eficiéncia e eficacia
possivels.

Considerando-se esses aspectos, a presente proposta de estudo torna-se relevante
pois permite:

a) Colaborar com a drea de gestio de pessoas do Banco do Brasil, através da

apresentacdo de um trabalho cientifico;

b) Contribuir com a formagao profissional e educacional do aluno a medida que ele

constroi conhecimentos através da pesquisa cientifica;

¢) Apresentar a Faculdade Natalense para o Desenvolvimento do Rio Grande do Norte
um trabalho que lhe possibilita verificar o alcance do resultado de suas agdes direcionadas a0

estimulo da renovagdo de idéias, da produgdo intelectual e da pesquisa cientifica.

d) Contribuir com a sociedade ao apresentar-lhe um trabalho de pesqu
resultados poderdo servir como indicadores de uma real necessidade de m

uma organizag¢do que lhes presta servico,
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 As Organizagoes

As organizagdes sao organismos sociais que, segundo o filosofo inglés Herbert
Spencer, assemelham-se aos individuos no crescimento, no fato de tornarem-se mais complexos
a medida que crescem e na interdependéncia mutua entre suas partes. O biologo alemao Ludwig
von Bertalanfty, pesquisando sobre os organismos vivos, estendeu seus estudos a outros tipos de
0rganismos e constatou que tanto 0s 0rganismos vivos como 0s 0rganismos sociais conservavam
certas caracteristicas comuns e que todos os seus elementos apresentavam uma interagao face a
consecugdao de um determinado objetivo. A partir dessa abordagem surge o conceito de sistema
como sendo um conjunto de subsistemas capazes de transformar entradas em saidas para atingir

objetivos predeterminados (CARVALHO, NASCIMENTO, 1999).

Assim, o objetivo central das organizagdes €, combinar os seus subsistemas da melhor
maneira possivel para transformar as entradas (bens, valores, recursos humanos, materiais €
financeiros) em saidas (produtos ou servigos) que possam refletir o resultado esperado.

De todos os elementos que constituem as entradas nas organizagdes, 0 mais
importante deles € o ser humano. Segundo afirma Chiavenato (1999), sdo as pessoas que
produzem, vendem, atendem aos clientes, decidem, organizam, planejam e controlam. S3o elas
que tém a 1nteligéncia para adquirir os conhecimentos e a criatividade necesséaria para melhor

utiliza-los na transformagdo das entradas em saidas correspondentes aos objetivos das

organizagoes.

2.2 A Administra¢do de Recursos Humanos

A administragao de recursos humanos ¢ a area da administragdo que cuida do ativo
mais importante das organizagdes: as pessoas. Segundo Chiavenato (1998), a administragio de
recursos humanos ¢ um meio de alcangar os objetivos das organizagdes através das pessoas de

maneira que elas possam, a0 mesmo tempo, alcangar os seus objetivos pessoais atray

organizagdes, reduzindo ao minimo os conflitos que possam surgir das divergénc

objetivos das partes envolvidas. A administragdo de recursos humanos |

contingencial, utiliza os principios, normas e leis da forma mais flexivel possive
as exigéncias da_situagio, “
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A responsabilidade basica da administragdo de recursos humanos nas organizagoes
¢ do presidente, que € responsével pela organizagio como um todo, decidindo como utilizar os
recursos disponiveis da forma mais eficaz possivel. De acordo com o tamanho ¢ a complexidade
das organizagdes, a distincia entre o nivel operacional e a cupula é muito grande, impondo a
necessidade de o presidente compartilhar suas decisdes com os demais membros de sua equipe,
bem como delegar algumas tarefas, o que ¢ o caso da administragdo de recursos humanos, que
passa a ser uma responsabilidade de linha e uma fungdo de staff. Os gerentes ou chefes de
equipes decidem sobre seus subordinados, transmitem-lhes os objetivos da organizagao, recebem
0 feedback dos funcionarios e tragam seu planejamento contando com a assessoria, consultoria

e aconselhamento de um 6rgéo especializado chamado 6rgio de staff.

2.3 Os Processos Basicos da Administragdo de Recursos Humanos

As organizagdes sao formadas por pessoas, e ¢ do desempenhos delas que depende
o alcance de seus objetivos. Portanto, todos 0s aspectos que envolvem o individuo dentro de um

organizagdo devem ser criteriosamente estudados e planejados através dos processos basicos de

gestdo de pessoas que Chiavenato (1998) classifica como: provisio; aplicagido; manutengio;

desenvolvimento e; controle de pessoas. Esses processos formam os cinco subsistemas de gestao
de pessoas, sdo interdependentes, contingenciais e sofrem influéncias de fatores internos e

externos tais como: ambientais, tecnoldgicos, organizacionais e humanos.

Cada um desses processos é conduzido de acordo com uma politica de recursos
humanos desenvolvida pela organiza¢do para melhor adequar-se as suas necessidades e definir

0s procedimentos que devem servir de guia para as pessoas na execugao de suas tarefas e nas suas
condutas.

2.3.1 Subsistema de Provisido de Recursos Humanos

Segundo Chiavenato (1998) o processo de provisdo de pessoas representa 0 meio
utilizado para o ingresso de pessoas na organizagdo com o objetivo de abastecé-la dos talentos
humanos de que necessita para o alcance dos resultados pretendidos. Eles envolvem atividades

de pesquisa de mercado, recrutamento e sele¢do de pessoas e a integracdo delas as tarefas

organizacionais.



Em publicagdo posterior, 0 mesmo autor trata 0 assunto com uma nova abordagem,
substituindo o termo subsistema de provisio de recursos humanos pelo termo processo de agregar

pessoas ¢ afirma que:

“ Os processos de agregar pessoas constituem das
rotas de ingresso destas na organizagdo. Repesentam
as portas de entrada que sdao abertas apenas [sem
grifo no original] para os candidatos capazes de
ajustar suas caracteristicas pessoais [grifo meu] as
caracteristicas predominantes na organizagdo. "

(CHIAVENATO, 1999, p.78)

Os processos de agregar pessoas variam, assumindo desde um carater microorientado
para o simples preenchimento de vagas, até um carater macroorientado para o destino da

organiza¢ao e das pessoas que dela fazem parte (CHIAVENATO, 1998).

2.3.2 Subsistema de Aplicag¢dao de Recursos Humanos

O processo de aplicagdo de pessoas nas organizagdes refere-se a integragio das
pessoas recem ingressadas na organizagdo em seu contexto, o desenho do cargo a ser
desempenhado e a avaliagdo do desempenho do cargo. A integra¢o inicia-se com um processo
de socializag@o organizacional no qual o empregado € condicionado as praticas e filosofias da
organizagdo para, a partir de entdo, passar a comportar-se de acordo com as expectativas da
organizagdo. Concluida a socializagdo do novo empregado ¢ feito o desenho de cargos e, em
seguida, a avaliagdo do desempenho. O desenho do cargo consiste na defini¢io do conjunto de
tarefas ou atribuigdes a serem desempenhadas por seu ocupante; na escolha dos métodos e

processos de trabalho e; na defini¢do das relagdes que o ocupante do cargo devera manter com

21

os demais membros da organizagdo. A avaliagdo do desempenho € um processo de julgamento

como a indicagdo das condigdes verificadas para o exercicio de outros
(CHIAVENATO, 1998),
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eficiéncia do processo faz com que o individuo fique motivado a colaborar efetivamente com 0
sucesso da organizagdo ¢ a mesma que faz com que falhas no processo desestimulem €

desmotivem o funcionario, leyvando-o a comportamentos indesejaveis.

2.3.3 Subsistema de Manutengio de Recursos Humanos

O subsistema de manutengdo de pessoas é o conjunto de cuidados que a organizagao
oferece aos seus empregados para satisfazé-los e motiva-los, objetivando a permanéncia deles na

organizagao. Esses cuidados traduzem-se nas recompensas oferecidas aos empregados e na forma
como elas sdo distribuidas (CHIAVENATO, 1998).

S3o consideradas recompensas os salarios, as férias, promogdes, garantia de
seguranga no trabalho, condigdes para o desenvolvimento profissional, décimo terceiro salario,
auxilio creche, salario educago, bolsas de estudo, prémios, planos de satide e seguros de vida.
As recompensas também podem ser ndo materiais, tais como reconhecimento e elogios. Todas

. as recompensas sdo oferecidas no sentido de reforgar a exceléncia do servigo € o grau de
responsabilidade do funcionario.

2.3.4 Subsistema de Desenvolvimento de Recursos Humanos

De acordo com Chiavenato (1998), o processo de desenvolvimento de pessoas

constitui a variedade de meios que as organizagoes utilizam para desenvolver as pessoas, agregar-

Ihes valor e torna-las cada vez mais habilitadas e capacitadas para o trabalho. Eles envolvem as

® atividades de treinamento, desenvolvimento de pessoal e desenvolvimento organizacional. A
aprendizagem € uma mudanga no comportamento do individuo em fungéo de suas experiéncias

vividas na sociedade desde a sua infancia até 0 momento atual. O treinamento é o aprendizado

de conhecimentos especificos, atitudes e o desenvolvimento de habilidades necessarias para a

execugdo das tarefas a serem realizadas, devendo proporcionar oportunidades pa
desenyolvimento profissional, eriar um clima satisfatério entre os funcionérios,

torna-los mais receptivos as técnicas de geréncia e supervisao. O desenvolvi
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sentido de melhorar os processos de resolugdo de problemas e de renovagdo de uma

organizag¢ao’.

As organizagdes se desenvolvem para evitar a decadéncia e senilidade orgamzacwna[,
recuperando a vitalidade, criatividade e inovagdo; estabelecendo condigdes que encorajam a

motivagao individual, o desenvolvimento e a realizagio pessoal de todos os envolvidos.

2.3.5 Subsistema de Monitoragio de Recursos Humanos

O subsistema de monitorag@o de recursos humanos € responsavel pelo controle do que
fo1 planejado pelos demais subsistemas de recursos humanos. Ele utiliza o banco de dados, o
sistema de informagdes e a auditoria de recursos humanos para verificar se as unidades estdo
trabalhando em harmonia e de acordo com o que foi planejado para que a organizacéo funcione
eficientemente e alcance seus resultados. Havendo a verificagdo de falhas ou desajustes aos

padroes determinados, o controle deve apontar as falhas e colaborar, apontando medidas

° corretivas para evitar a reincidéncia (CHIAVENATO, 1998).

2.4 Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

As praticas ou politicas de gestdo de recursos humanos constituem os métodos e
regras utilizados em cada um dos subsistemas de recursos humanos para orientar e governar as
fungdes de modo a assegurar o desempenho desejado. As praticas de recursos humanos variam
de acordo com a cultura e filosofia de cada organizagao, que escolhe utilizar as praticas que mais

2 se adequem as suas necessidades. As praticas utilizadas no subsistema de provisio de pessoas sio
a pesquisa de mercado, o recrutamento e a selecdo; no subsistema de aplicagao de pessoas as
praticas utilizadas sdo o programa de integragdo, o desenho de cargos e a avaliagdo de
desempenho; no subsistema de manutengdo de pessoas as praticas utilizadas sio aremunera

os beneficios sociais, a higiene ¢ seguranga e as relagdes sindicais; no subsistema de

desenvolvimento de pessoas as praticas utilizadas sdo o treinamento e o desenvol: L

A

organizacional; no subsistema de monitoragdo de pessoas as préticas utilizadas sio o sister
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Autilizago das praticas de recursos humanos adequadas s3o de extrema importancia
para o desempenho da equipe de uma organizagdo, 4 medida que elas contribuem para 0 Ingresso
das pessoas ideais para ocupar as vagas em aberto nas organizagdes, até a conducdo de todos 0s
processos seguintes. Dessa forma, a organizagio pode otimizar a colaboragdo que cada pessoa

pode oferecer, contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais.

2.4.1 Recrutamento e Selegao

Uma das maiores preocupagoes dos administradores nos dias atuais, € conseguir
selecionar e manter funcionarios competentes, dedicados, engajados e comprometidos com 0S
objetivos da empresa. Para conseguir individuos compremetidos com a empresa o administrador
deve priorizar a cultura organizacional e a selegdo de pessoas. A cultura organizacional
internaliza nos empregados a obrigagdo ao trabalho e ao cumprimento das normas e regulamentos
da empresa, através da comunicagdo clara e precisa da missdo da empresa. No processo de

selegao de pessoas € necessario entender em que bases os empregados se comprometem com suas

empresas.

Segundo Medeiros (2002), trés bases levam ao comprometimento dos funcionarios:
a base afetiva, quando os empregados se comprometem porque gostam do trabalho; a base
normativa, quando os empregados se comprometem porque possuem valores que os obrigam a
trabalhar e a base instrumental, quando os empregados se comprometem porque precisam do
trabalho e ndo possuem alternativas no mercado de trabalho. Segundo Medeiros (2002), na
selegdo de pessoal € preciso identificar pessoas que gostem do que irdo fazer, sendo estas as que

apresentam o melhor grau de comprometimento com a empresa.

Segundo Gil ( 2001), um processo de selegdo adequado deve basear-se em critérios
definidos de acordo com as politicas de pessoal da empresa, e a descrigdo dos cargos a serem
providos. De acordo com a descrigdo dos cargos e o grau de importincia de suas atribuigdes,
deve-se identificar os atributos necessarios para que o funcionario possa desempenhar com

exceléncia as atribuigdes do cargo e assim selecionar a pessoa adequada.

O processo de recrutamento e sele¢do de pessoas em uma organizagio € de

fundamental importincia, ja que ¢ por meio dele que as pessoas ingressam na organizagao. O A

resultado obtido através das praticas utilizadas no processo, que ¢ o ingresso do candldntona s
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organizagao, ira refletir em todas as demais praticas, de forma positiva ou negativa, depe

da eficiéncia e eficacia do processo.

2.4.1.1. As Técnicas Utilizadas

. - ve
Na pratica de sele¢do devem ser considerados os conhecimentos que a pessoa de

s g . ’ * ' = 5 'S
ter, a experiéncia necessaria, as aptidoes, habilidades, caracteristicas e circunstancias pessoais,

dando maior importancia ao potencial do candidato para a fungio € ndo a situagdo atual do

candidato.

Com base na descrigdo do cargo e definido o perfil do candidato ideal para ocupa-lo,

inicia-se o processo de busca por candidatos com esse perfil, chamada de recrutamento.

As técnicas de recrutamento externo citados por Gil (2001), encontram-se

relacionadas no quadro 02 a seguir, assim como suas vantagens e desvantagens:

QUADRO 02: TECNICAS DE RECRUTAMENTO DE PESSOAS

. y > : Velculo estitico e recomendado apenas para cargos
Cartazes Baixo custo e elevado niimero de candidatos Simples, como 0F do opeine a1
Meio' lecondmico. & pro AW irai pessons. oo Possibilidade de haver posterior constrangimento com
Recomendagiio R e oFamE Benied atalbo 3m m;} pg: mt;t::sl::;ﬁI tie nadequacio do candidato
Economia de tempo e dinheiro no processo de recrutamento il . s e
Agéncias e selecdio, manutengdio de sigilo e oferta apenas de candidatos ?}gsf:? d:ﬂ%ﬂ?‘tﬁeﬂmﬁaﬁﬁm especificas,
qualificados. PO
Séo foruns adequados para que seus membros possam trocar
Associaches idéias, manter contatos profissionais ¢ aperfeigoar
profissionais habilidades, sendo, portanto, fontes ideais para recrutamento =
< | de pessoal qualificado.
Atraem um niimero elevado de candidatos, o que possibilita
Antncios eliminar candidatos que ndo convenham ¢ melhorar a =
reputaghio da empresa através da imagem projetada.
i : . T
P s I’oss}:b:hdadc e cun'trnlac.ao d‘e executivos de alto nivel de - St
p tal ) qualificacsio profissional devido a0 contuto permanente =
it o | mantido entre cles ¢ 08 headhunters. '
s Resisténcia por
o Pussab:hd{;dc de encontrar virtualmente, em qualquer lugar, | das pessoas de meia i
| qualquer tipo de profissional de forma rapida e eficiente, excluir muitos talen

Fonte: elaborado a partir de Gil (2001).
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Chiavenato (1999) acrescenta as seguintes técnicas de recrutamento externo: arquivo
de candidatos que se apresentaram espontaneamente ou em outros recrutamentos; contatos com
universidades, escolas, agremiagdes estaduais, diretorios académicos ¢ centros de integragdo
empresa-escola; conferéncias e palestras em universidades e escolas; contatos com outras
empresas que atuam no mesmo mercado, em termos de comparagdo mutua; andncios em jornais

e revistas; e viagens para recrutamento em outras localidades.

Na escolha das praticas ou meios de recrutamento externo deve-se levar em
consideragio os fatores custo e tempo, pois quanto menor o tempo disponivel para recrutar maior
serd o custo do processo. B recomendavel a pratica continua e sistematica do recrutamento,
mesmo em periodos que nio seja necessaria a selegdo, pois quando houver a necessidade de

selecionar, ja existem candidatos disponiveis a um custo menor de processamento.

Além das vantagens especificas que alguns meios de recrutamento externo
apresentam, Chiavenato (1999) aponta vantagens comuns a todos os meios de recrutamento
externo: trazer “sangue novo” € experiéncias novas para a 0rganizagao; renovar € enriquecer os
recursos humanos da organizagdo; e aproveitar os investimentos em ftreinamento €

desenvolvimento de pessoal efetuados por outras empresas ou pelos proprios candidatos.

As desvantagens do recrutamento externo, citadas por Chiavenato (1999), séo: a
demora com a escolha e mobilizagdo das técnicas mais adequadas; o custo elevado; a falta de
seguranga no processo devido a incerteza em relagao as origens ¢ trajetorias profissionais do
candidato; e a frustragio dos funcionéarios da empresa, que podem considerar a entrada de novos

funcionarios como uma barreira ao seu crescimento profissional na empresa.

De acordo com Gil (2001), o método de selegao a ser utilizado deve permitir a
verificagdo, dentre todos os recrutados, das habilidades e caracteristicas pessoais de cada
candidato, como também, prever o seu comportamento no cargo a ser ocupado. Ele afirma, ainda,

que: “ Um método de selegdo pode ser valido quando é capaz de medir as caracteristicas que

realmente sdo importantes para o desempenho das atribuigoes do cargo que ird ocupar” (GIL,
2001).

Os métodos de sele¢do externa mais utilizados sao;
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sendo conveniente a combinagio com a técnica da entrevista para um resultado mais eficaz. Para
uma analise proveitosa do curriculo ¢ recomendavel a identificagdo dos seguintes sinais:
competéncia profissional, desejo de permanéncia no emprego e de seguir a carreira, experiéncia
pratica, adequagdo ao grupo, vontade de trabalhar e aceitar novos desafios e orientagdo para 0s

lucros e melhoria de desempenho;

b) Testes escritos ou prova de conhecimentos: os testes escritos sdo recomendados para
0 preenchimento de cargos para os quais sejam requeridos conhecimentos especificos €
determinadas habilidades. Eles podem ser compostos de perguntas abertas, perguntas fechadas ou
dissertagdes. A escolha do tipo de questdes e do seu contetido deve levar em consideragdo o perfil
do cargo ¢ permitir a avaliagdo do conhecimento geral pretendido do candidato para a vaga a ser

preenchida;

¢) Testes praticos: os testes praticos sdo indicados para avaliar habilidades do
candidato, devendo ser elaborados pelo requisitante do candidato devido ao conhecimento mais

aprofundado que ele tem das habilidades necessarias para o preenchimento da vaga;

d) Testes psicoldgicos: os testes psicologicos sdo bastante uteis por possibilitar a
identificagdo das aptiddes, a avaliagdo do potencial intelectual, a verificagdo das habilidades
especificas e dos tragos de personalidade do candidato. A aplicagdo dos testes psicologicos so
pode ser feita por psicologos devidamente habilitados, devido a grande pericia exigida em sua

aplicagdo para que os resultados obtidos sejam eficazes:;

¢) Entrevista: a entrevista ¢ considerada um dos mais Gteis e mais adequados
instrumentos utilizados para a selegdo de pessoas. O contato direto com o candidato facilita a
Identificagdo de sua capacitagdo para o cargo a ser ocupado. No entanto, para a eficacia do
processo, torna-se necessaria a escolha de um entrevistador com elevada competéncia técnica;
maturidade emocional, habilidade no relacionamento interpessoal e perspicdcia para identificar

tragos de personalidade, motivagdes e atitudes do entrevistado; e S

f) Dindmica de grupo: a dinimica de grupo é um recurso que consiste em colocar
candidatos reunidos em grupo, diante de situagdes que provoquem neles reagdes qu
aos selecionadores avaliar a presenga de caracteristicas como lideranga, sociabilidade, in &

comunicabilidade, criatividade, espontaneidade, capacidade de andlise, capac




ansiedade, tomada de decisdo e habilidade para lidar com situagdes de conflito. A dinamica de
erupo s6 deve ser utilizada ap6s verificar se os candidatos possuem 05 requisitos minimos para

ocupar o cargo através de outro instrumento de selegdo (GIL, 2001).
Segundo Chiavenato (1999), existem trés tipos de testes psicologicos, a saber:

a) Testes psicométricos: $a0 um conjunto de provas que se aplicam as pessoas para
verificar suas aptiddes e determinar o quanto elas estao presentes em cada pessoa, com O objetivo
de prever como serd o seu comportamento em determinado cargo. Os testes psicométricos
diferem das provas de conhecimentos ou habilidades. Enquanto os testes psicométricos avaliam
as aptiddes, as provas de conhecimentos ou habilidades avaliam a capacidade de realizagdo atual
da pessoa. Os testes psicométricos apresentam, ainda, as caracteristicas de validade e precisdo,
que as entrevistas ndo conseguem apresentar. Validade ¢ a capacidade de prognosticar

corretamente a variavel que se pretende medir. Precisao é a capacidade de apresentar resultados

semelhantes em varias aplicagdes na mesma pessoa,

b)lestes de personalidade: servem para analisar os tragos de personalidade
determinados pelo carater (tragos adquiridos ou fenotipos) ou pelo temperamento (tragos inatos
ou gendtipos). Equilibrio emocional, frustragdes, interesse € motivagao sao exemplos de tragos

ou caracteristicas da personalidade; e

¢) Técnicas de simulagdo: ¢ a dramatizagao de algum acontecimento relacionado ao
futuro papel que o candidato desempenhara na organizagdo. Sua importancia consiste em verificar
o comportamento de fato do candidato nas suas interagdes com pessoas, situagoes € desafios. Esta
técnica ¢ intensamente utilizada na selegao para cargos que exigem forte componente de relagao

interpessoal, como diregao, geréncia, supervisao, vendas, compras € contatos.

O processo de selegdo de pessoas, conforme Chiavenato (1999), € constituido de
fases, cujo numero varia de acordo com a quantidade de técnicas de selegdo utilizadas.
Geralmente aplica-se mais de uma técnica e essa escolha depende do perfil e da complexidade do
cargo a ser preenchido. Os processos de selecdo, de acordo com o nimero de fases ou estagios,

s40 0s seguintes:

a) Selegdo de estagio unico de decisdo: € considerado o tipo mais simples € imperfeito,
em virtude das decisdes serem baseadas nos resultados de apenas uma técnica de selegdo, que

pode ser uma entrevista ou uma prova de conhecimentos;
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b) Selecdo sequencial de dois estdgios de decisdo: ¢ utilizada para melhorar a
‘A . - r . = i é
eficiéncia do processo ao submeter o candidato a uma segunda técnica seletiva. Mesmo assim,

um processo simples de selegdo sujeito a erros e distorgoes;

c) Sele¢cao sequencial de trés estagios de decisd@o: envolve uma sequencia de trés

tomadas de decisdes baseadas em trés técnicas de selegdo diferentes; e

d) Sele¢do sequencial de quatro ou mais estagios de decisao: envolve a utilizagdo de
um numero maior de técnicas seletivas. A eficacia desse processo é superior devido o grande

numero de informagdes colhidas sobre o candidato facilitar a analise da adequagao do mesmo ao

cargo.

2.4.1.2 Avahagio do Candidato

Conforme Gil (2001), a avaliagdo do candidato consiste em prever o seu
comportamento futuro pouco conhecido numa situagdo de trabalho, a partir da analise e

interpretagdo dos dados obtidos aravés das técnicas de selegao.

A interpretagdo de dados deve possibilitar com seguranga a definigéio das vantagens
e desvantagens da contratagdo do candidato. De um modo geral, a interpretagao dos dados envolve

0s seguintes passos:

a) Separagdo do material: devido ao grande numero de informagdes obtidas no
processo seletivo, principalmente na entrevista, deve-se separar apenas os dados relevantes para

a interpretacao;

b) Aceitagdo ou rejeigao de informagdes: o entrevistador deve estar atento tanto as
respostas quanto a forma de responder as perguntas e a linguagem corporal do candidato, para
verificar a veracidade de suas respostas. Alguns pontos como pausas forgadas, inquietagao,

respostas cautelosas, énfase nos aspectos positivos e inconsisténcias no histérico da vida podem

sinalizar a auséncia da veracidade nas respostas; e
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caracteristicas observadas sdo contrastadas com as caracteristicas requeridas para o cargo,

inferindo acerca da conveniéncia ou ndo da contratagio do candidato. (GIL, 2001).

2.4.1.3 Beneficios do Recrutamento e Sele¢do de Pessoas

Um processo de selegdo de pessoas quando ¢ eficiente e eficaz, embora tenha um
custo elevado devido a um numero maior de praticas de selegdo requeridas para que ele seja
eficaz, esse custo deve ser desconsiderado em relagdo aos beneficios que ele traz para a
organiza¢do. Segundo Chiavenato (1999), um processo de selecdo eficaz traz os seguintes
beneficios: adequagao das pessoas ao cargo e consequente satisfagio do pessoal com 0 emprego;
rapidez no ajustamento e integragao do novo empregado as novas fungdes; melhoria gradativa do
potencial humano através da escolha sistematica dos melhores talentos; maior estabilidade e
permanéncia das pessoas e decorrente redugdo da rotatividade; maior rendimento € maior
produtividade pelo aumento da capacidade do pessoal; melhoria do nivel das relagdes humanas
pelaelevagdo do moral; e menores investimentos e esforgos em treinamento, pela maior facilidade

em aprender as tarefas do cargo e novas atividades trazidas pela inovagao.

Em relag@o as pessoas, os beneficios sdo os seguintes: aproveitamento maximo das
habilidades e caracteristicas individuais no trabalho, favorecendo o sucesso potencial no cargo;
elevagdo da satisfagdo da satisfagdo pessoal ao realizar a tarefa mais indicada para o seu perfil;
e redugdo da possibilidade de perdas futuras, relativas a recolocag¢@o ou substituigdo devido ao
insucesso no cargo (CHIAVENATO, 1999).

2.4.1.4 A Responsabilidade do Processo Seletivo

O modelo de gestdo utilizado pelas empresas de sucesso, nos dias atuais, é a gestdo

participativa que tem como uma de suas caracteristicas a descentralizagdo do poder. Assim, todas

as pessoas participam das tomadas de decisdes. A area de gestdo de pessoas, antes responsavel

consultoria delegando aos gerentes a responsabilidade pela condugdo dos processos

sdo os gerentes que devem recrutar e selecionar os funcionarios que irdio fazer pe
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objetividade e seguranga ao processo seletivo. Esse comité deve ser comporto de um profissional
da 4rea de recursos humanos, do lider da equipe e de um profissional técnico da equipe. A este
comité cabera a definigdo das formas de recrutamento, das formas e dos critérios de avaliagdo da

seledo, da execugdo do processo, da analise e da decisdo da escolha do candidato e da divulgagao

do resultado.

2.4.2 Avaliagdo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho é uma pratica utilizada pelas organizagoes para verificar

o desempenho de cada pessoa no cargo que ocupa, como também o seu potencial de

desenvolvimento futuro.

O desempenho de um funcionario varia de acordo com o esforgo por ele realizado. O
volume de esforgo dispendido por cada individuo é determinado pela influéncia de fatores tais
como: recompensas, habilidades e capacidades, percepgao do papel a ser desempenhado,

a motivagio, integragdo do funcionario a organizagdo ou ao cargo que ocupa, problemas de

supervisdo, dissonncias e subaproyeitamento do potencial do funcionario (CHIAVENATO,
1998).

Segundo Gil (2001), a avaliagdo de desempenho deve ser elaborada a partir de

principios cientificos capazes de conferir-lhe objetividade, racionalidade e profundidade. A

eficacia do processo avaliativo possibilita: definir o grau de contribuigao de cada empregado para

a organizagdo, identificar os empregados que possuem qualificagdo superior a requerida pelo

cargo, identificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido para a melhoria

o do desempenho funcional, promover o auto-conhecimento € 0 auto-desenvolvimento dos
empregados, obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos e obter

subsidios para a elaboragdo de planos de a¢do para desempenhos insatisfatorios.

2.4.2.1 Os Métodos de Avaliagdo

A metodologia da avaliagdo de desempenho € centrada no de




T ifici nsuragao e
sd0 objetivos. A maioria dos métodos utilizados ¢ centrada em fatores de dificil me ¢

focalizados para o comportamento passado do individuo (PONTES, 2001).

se relacionados no quadro 03 seguir:

: : \uas ens €
Os métodos de avaliacio citados por Gil (2001), seus usos, suas vantag
desvantagens encontram-

QUADRO 03 - USOS, VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS TECNICAS DE AVALIACAO

Sdo utilizados quando os chefes Sio  incompletos, fl{"’""“‘““ )
s sdo solicitados a dar seu parccer | SHo rapidos, favorecem a livre expressio e | subjetivismo e (hﬁcullamd i
Relatdrics sobre a eficiéncia de seus | deixam documentada a opinifio emitids. tabulagdo posterior dos dados
subordinados, obtidos.
sag ulili.znd_os quando se descja Necessitam ser complementadas por
mior profundidade do que Proporcionam  maior confiabilidade nos dados outros métodos ¢ ndo oferecem
Escalas pod Socieobleratiaves dqs obtidos do que 0 relatérios e sua simplicidade | maiores esclarecimentos acerca de
gréficas rcl_alf.‘snos.- E o método o dispensa o (reinamento intenso dos avalindores necessidades  de  (reinamento e
uul;zgdo nas empresas potencial de desenvolvimento
brasileiras,
) 1 ’ > ¢ bastante complexa e
Escolha E gc!'almenlc iizado e Proporciona  resultados bastante  confiaveis A clabomqﬂf] b“.m iy
foerada Organizagbes com grande rque minimiza & subjetividade do T T{i0 Proporcions maiores informagdes
S numero de empregados porq ) : sobre os pontos fortes do avaliado.
Avali Mﬂ(:(i(famms aclcqua:ii:lzama: O desempenho esperado ¢ negociado
pé:(;ﬂo :ll?:n e;a;cn?s e:trn t é:ico conjuntamente com pela chefia e o subordmado,
Ainda é muito pouco ufilizade | © € fa::c:hm 0 alcance dos resultados por parte =
; do avaliado.
no Brasil.
Entrevistas feitas por | Avalia-se 0 desempenho identificando as cansas
Pesquisa de especialistas aos supervisores, | do desempenho deficiente, ¢ propondo medidas | Custo clevado ¢ procedimento
campo Método muito pouco utilizado corretivas. E considerado O mais completo e demorado,
no Brasil, sistematico méfodo de avaliagiio,
Cada mdividuo do grupo é Escl ol
Comparago comparado com 05 demais sy ; S PoUCO R rcspei- s
binks individuos do £rupo em relaco Simplicidade na aplicagiio, cmnportnmentos qlu:- caraclerizam as
A diveeos Bl diferencas individuais no trabalho,
Método pelo qual o avaliador,
de posse de um formulario
Frases contendo  certo  nimero de A
descritivas | frases, indica as que ndo = Pouca precisso,
correspondem a0 desempenho
de seus subordinados,
Método pelo qual o préprio
i Zmprcgad(}: anahsz s:;u Sua validade depende de um elevado
; esempenho  através de ude idade 5 .
avaliagio - maturid funciondri
relatonos, escalas gréficas ou s e i
frases descritivas,
Fonte: elaborado 2 partir de Gil ( 2001).
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Chiavenato ( 1999) acrescenta, ainda, 0 seguintes metodos

) Avaliagdo dos imcidentes criticos: € um método pelo qual o avaliador observa €
rgista o8 fatos excepeionalmente positivos e os fatos excepcionalmente negativos do
desempenho de seus subordinados. A normalidade ndo ¢ considerada e os fatores de desempenho
30 julgados apenas em situagdes de excepeionalidade. As excegdes positivas sao realgadas e mais

utilizadas, enquanto que as excegdes negativas devem ser corrigidas ou eliminadas;

b) 2 istas de verificagdo: ¢ um método pelo qual o avaliador baseia-se em uma relagao
de fatores de avaliagdio 3 serem considerados a respeito de cada funcionario. E um meétodo

semelhante ao metodo das escalas graficas, sendo mais simplificado; €

Q) Avaliagdo Participativa Por Objetivos (APP0O): é o método mais modemno de
avaliagdo, baseado no modelo de Administragdo por Objetivos, agora restaurado, transformado
om um sistema democratico ¢ participativo de administragao, que proporciona retornos tanto para
a organizagdo como para os funcionarios. Na APPO, o gerente € os funcionarios participam
ativamente do processo, de forma envolvente, motivadora e com visdo proativa. A APPO €
composta das seguintes etapas: formulagdo dos objetivos consensuais, comprometimento pessoal
quanto a0 alcance dos objetivos conjuntamente formulados, negociagdo com o gerente sobre a
alocagio dos recursos € meios necessarios para o alcance dos objetivos, definigdo do desempenho
ou estrategia pessoal escolhida pelo funcionario para alcangar os objetivos pretendidos, constante
monitoragdo dos resultados e comparagdo com os objetivos pretendidos e retroagio intensiva e
continua avaliagdo em conjunto.

2422 Os Responsaveis pelo Processo Avaliativo

A responsabilidade pela avaliagdo de desempenho varia de acordo com a politica de

recursos humanos adotada pela organizagio. De acordo com Gil (2001), os responﬁvexs_

avaliag@o podem ser:
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b) O préprio empregado: trata-se de um procedimento muito incomum, pois €xige um
elevado grau de maturidade dos funciongrios e de abertura das organizagdes. Os bons resultados

dessa pritica requerem esquemas de auto-avaliagdo criteriosamente elaborados para evitar

subjetivismos e distorgdes pessoais;

¢) 4 equipe de trabalho: a eficacia dessa pratica requer elevado grau de maturidade

da equipe, pois ela ¢ responsavel pela avaliagio de seus membros e definigio dos objetivos e

metas a alcangar;

d) A comissao de avaliagao: a avaliagdo ¢ atribuida a uma comissdo especialmente
constituida para esse fim, com membros permanentes e transitorios. A vantagem da comissao de
avaliagdo consiste no desenvolvimento de padrdes de julgamento mais homogéneos com 0

decorrer do tempo. A desvantagem esta no aspecto centralizador € no espirito de julgamento ao

invés de orientagao ¢ melhoria continua do desempenho;

e) Os subordinados ou avalia¢do para cima: essa pratica consiste na avaliagdo do
desempenho dos chefes por seus subordinados, também chamada de avaliagdo invertida. A
vantagem dessa pratica ¢ a possibilidade de o chefe saber o que os seus subordinados pensam a
seu respeito, podendo servir-se dessas informagdes para solucionar problemas de relacionamento.
O aspecto negativo dessa pratica ¢ a possibilidade de os subordinados aproveitarem essa

possibilidade para expor suas insatisfagoes através de criticas ao chefe;

f) O orgdo de recursos humanos: trata-se de uma pratica comum nas organizagdes
mais conservadoras devido ao seu carater centralizador e burocratico, que favorece a padronizagio

do desempenho das pessoas e despreza as caracteristicas individuais dos funcionarios; e

g) O entorno do avaliado ou avaliagdo 360 é uma pratica de avaliagao feita por todos

os elementos que interagem profissionalmente com o funcionario: o chefe, os colegas, os

subordinados, os clientes externos e internos ¢ os fornecedores. Essa prética € trabalhosa por
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Aavaliagdo de desempenho é uma pratica extremamente i mportante nas organizagoes,
Ela tem o papel de integradora das praticas de recursos humanos, Ela complementa o processo de

provisao de pessoas a medida que monitora e localiza as pessoas com as caracteristicas adequadas

para os negocios da organizagdo. No que diz respeito 4 aplicagdo de pessoas, a avaliagio de

desempenho colabora indicando se as pessoas estdo bem integradas em seus cargos ¢ tarefas.
Complementa o processo de manutengdo ao indicar o desempenho e os resultados alcangados.
Quanto ao processo de desenvolvimento de pessoas, ela contribui ao indicar os pontos fortes e
( fracos, as pontencialidades a serem ampliadas e as caréncias a serem supridas, O sistema de
monitoragdo recebe o complemento da pratica de avaliagdo de desempenho quando ela
Proporciona a retroagio as pessoas. Além de tudo, a avaliagdo de desempenho traz beneficios para
a 0rganizagdo e para todos os que dela participam, a medida que alcanga os seus objetivos
fundamentais que, conforme Chiavenato (1998), sdo: permitir condigdes de medigdo do potencial
humano no sentido de determinar a aplicagdo méaxima do seu potencial, permitir que as pessoas
sejam tratadas como a principal vantagem competitiva da organizagdo e cuja produtividade é
resultante da forma como elas sdo administradas e fornecer oportunidades de crescimento e

participa¢do a todos os funcionarios da organizacdo, levando em consideragao os objetivos
individuais e organizacionais.

2.4.3 Remuneragio

A remuneragdo ¢ uma das praticas do sistema de manuten¢do de pessoas, cuja
finalidade € recompensar e retribuir quantitativamente as pessoas que dedicaram o trabalho e o
esfor¢o necessarios para o alcance dos resultados da organizagdo. A pratica de remuneragio deve
ser capaz de motivar os funciondrios a permanecer na organiza¢do € a aumentar o grau de

comprometimento com o trabalho e os objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 1999).

Pontes (2001) acrescenta que as politicas de remuneragdo contribuem para atrair,
manter e valorizar o quadro de profissionais da empresa.

Segundo Chiavenato (1999), a remuneragio total constitui-se da:

a) Remuneragdo Bdsica: ¢ representada pelo saldrio recebido pel
troca da sua forga de trabalho: |
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b) Incentivos Salariais: sdo recompensas em forma de bonus ou participagdes nos

resultados, devido ao bom desempenho do funcionario; e

¢) Beneficios: sdo as recompensas indiretas que o funcionario recebe. Elas sdo
concedidas em forma de férias, seguro de vida, transporte, alimentagio, auxilio-creche, bolsa de

estudos, salario-educagio, dentre outros.

A principal forma de recompensa organizacional € o salario, pois possibilita o alcance
de muitos objetivos finais desejados pelo individuo. Para a organizagio, o salario representa ao
mesmo tempo um custo € um investimento. O salario representa um custo quando se reflete no
pre¢o do produto ou servigo final; e representa um investimento quando ¢ aplicado no fator de

produgao mais importante das organizagdes, as pessoas (CHIAVENATO, 1999).

2.4.3.1 Desenho do Sistema de Remuneragio

Segundo Chiavenato (1999), o desenho do sistema de remuneragdo deve ser elaborado
de maneira que capacite a organizagdo para alcangar seus objetivos estratégicos e possa moldar-se

€ ajustar-se as caracteristicas da organizagio e do seu ambiente externo. Para 1SS0, sua construgao

deve levar em consideragdo os seguintes critérios:

a) Equilibrio interno versus equilibrio externo: a estrutura salarial é coerente se estiver
elaborada interna e externamente. O equilibrio interno diz respeito a fixagdo do saldrio de acordo
com as contribuigdes dadas pelo empregado. O equilibrio externo refere-se a fixagao do salério

de acordo com o salério oferecido por outras organizagdes para funcionarios que exergam as

mesmas atividades;

b) Remuneragao fixa ou remuneragdo variavel: a remunerago fixa é paga em uma

base fixa, que pode ser através de salarios mensais, quinzenais ou por hora. A remuneragao

variavel sera detalhada mais adiante;

¢) Desempenho ou tempo de casa; a remuneragdo baseada no desempenho pode

considerar as contribuigdes individuais ou grupais; a produtividade; a avaliagio de d%emmnhq;,; TR

as sugestoes para reduzir custos; ou comissdes de vendas. A remuneragao por*

proporciona um salério em fungdo do cargo, acrescido de um valor adicional

de trabalho na casa;
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d) Remuneragao do cargo ou remuneragdo da pessoa: a remuneragao baseada
: : & N 1 Istema
cargo focaliza o cargo e a unidade de analise para a determinagao da estrutura salaral. O siste
~ 3 > g . a
de remuneragio baseado na pessoa, considera o conhecimento, as habilidades € 0 talento que cad

pessoa possuia e aplica em beneficio da organizagao;

e) Igualitarismo ou elitismo: no igualitarismo, o sistema de remuneragao €0 mesmo
para todos os funcionarios e o percentual da participago nos lucros e resultados € 0 mesmo para
todos os funcionérios, independentemente do nivel hierarquico em que se encontrem. Ja o sistema

elitista, remunera os funicionarios com base no nivel hierarquico em que se encontram,

f) Remuneragao abaixo do mercado ou acima do mercado: a remuneragao abaixo do
mercado estabelece os salarios em um nivel mais baixo que os praticados no mercado. A
remunerag¢do acima do mercado estabelece salarios mais elevados que os do mercado como forma

de reter os talentos, motivas os funcionarios € minimizar custos de rotatividade e absenteismo;

g) Prémios monetdrios ou prémios ndo-monetdrios: a remuneragdo baseada em
recompensas monetarios reforgam a motivagdo, a responsabilidade e o alcance individual de
objetivos. As recompensas nao-monetarias nao sdo consideradas remuneragao, ja que Sao
intangiveis, portanto, ndo quantificaveis. Elas podem ser: seguranc¢a no trabalho; promog¢do a

cargos mais interessantes; desafios; reconhecimento publico, dentre outros;

h) Remuneragdo aberta ou remuneragdo confidencial: a remuneragao aberta permite
que todos tenham acesso as informagoes sobre os salarios dos outros colegas, € sobre as tomadas
de decisdes relativas a salarios. A remuneragdo confidencial nao disponibiliza essas

informagoes; e

1) Centralizagao ou descentralizagdo das decisoes salariais: na remuneragao
centralizada as tomadas de decisdo sdo de responsabilidade do orgdo de gestdo de pessoas,

enquanto que no sistema de remunera¢ao descentralizada as decisdes cabem aos gerentes de linha.

2.4.3.2 Remuneragdo Variavel

De acordo com Pontes (2001), a remuneragdo varidvel ¢ baseada em fatores

previamente estabelecidos que podem ser o resultado do individuo, da equipe ou da empresa. As

principais formas de remuneragdo variavel sdo a participagao através de sugestdes, a participagdo
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acionaria e a participagio nos resultados. Existem ainda os bnus e as comissdes sobre vendas.
A remuneragdo oferecida aos funcionarios que participarem com boas sugestdes, principalmente
N0 que se refere a sugestdes para redugio de custos, incentiva a criatividade e motiva 0s
funcionarios a estarem sempre buscando novas idéias. Por sua vez, a remuneragdo atraveés da
participa¢do acionaria e da participa¢@o nos resultados, aumenta o grau de comprometimento €
responsabilidade dos funcionarios com o alcance dos objetivos da organizagdo, ja que ele recebera
uma remuneragao extra em fungao dos resultados. Os critérios utilizados para a remuneragao por

resultado e participagdo acionaria geralmente sio baseados nos fatores de avaliagdao de
desempenho (PONTES, 2001).

2.4.3.3 Administragdo de Salarios

A administragdo de salarios compreende o conjunto de normas e procedimentos que
devem ser utilizados no desenho da estrutura salarial. A estrutura salarial deve ser elaborada de
maneira que possa alcangar os seguintes objetivos: motivagdo e comprometimento do pessoal;

aumento da produtividade; controle de custos; tratamento justo aos funcionarios; e cumprimento
da legislagao.(CHIAVENATO, 1999).

2.4.3.4 Avaliagdo e Classificagdo de Cargos

A avaliagdo de cargos tem a finalidade de assegurar o equilibrio interno dos salarios.
Para isso, utiliza-se técnicas para fixar o valor relativo de cada cargo. Por sua vez, a classificagdo

de cargos utiliza técnicas para arrumar os salarios relativos de cada cargo com as respectivas

faixas salariais em ordem gradativa de valor.

O objetivo da avaliagao de cargos ¢ obter informagdes que possibilitem a conclusdo
do valor interno relativo de cada cargo ¢ as diferengas entre 0s cargos. Sua énfase recai sobre a

natureza e o contetido dos cargos € nao dos seus ocupantes,

A avaliagdo de cargos pode ser feita mediante a utilizagdo de té
pode ser complementada por procedimentos tais como: pesquisas e
negociagoes com sindicatos (CHIAVENATO, 1999).
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Gil (2001, p.175) acrescenta que: “ as necessidades de recursos humanos das
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organizagdes sdo definidas a partir do desenvolvimento aprimorado da analise dos ¢argos.

2.4.3.5 Pesquisa Salarial

A pesquisa salarial busca obter dados relativos aos demais cargos da organizagao para
que seja possivel definir salarios compativeis dentro da organizagdo, alcangando o equilibrio
interno. Ao mesmo tempo, ela também busca coletar dados referentes aos mesmos cargos em
outras organizagdes no mercado de trabalho para alcangar o equilibrio externo. A pesquisa salarial
no mercado de trabalho deve ser feita em organizagdes semelhantes nos aspectos relativos a

localizagdo geogréfica, ramo de atividade, tamanho e politica salarial (CHIAVENATO, 1999).

2.4.3.6 Decorréncias dos Salarios e Encargos Sociais

Os encargos sociais sao as obrigagoes trabalhistas que a empresa precisa recolher ao
governo para cada real pago em salario. Os encargos sociais sdo: os depésitos feitos no Fundo de
Garantia por Tempo de Servigo (FGTS); décimo terceiro salario; e contribuigao para o Instituto

Nacional de Seguro e Previdéncia Social (INSS) (CHIAVENATO, 1999).

2.4.3.7 Politica Salarial

Politica salarial € o conjunto das decisdes tomadas pela organizagdo em relagdo a
remuneragdo ¢ aos beneficios concedidos aos empregados. Essas decisdes devem buscar o
equilibrio entre os interesses da organizagao e os interesses dos empregados. Para o alcance desse
equilibrio a politica salarial deve definir salarios distantes dos padrées minimos estabelecidos pelo
governo ou pelos sindicatos; remunerar cada pessoa de acordo com seu esforgo, habilidades e
qualificagdo profissional; definir os salarios, beneficios € outras recompensas suficientes para e _‘_.

proporcionar um pacote total de recompensas razoavel; definir salarios condizentes com o quea

organizagdo pode pagar; estabelecer salarios suficientes para oferecer seguranga ao e

e ajuda-lo a atender suas necessidades bésicas; definir



produtividade; e estabelecer remuneragdo que atenda ao mesmo tempo as necessidades da

organizagao e do empregado (CHIAVENATO. 1999).

Aavaliagdo de desem penho €, portanto, uma prética que deve servir ndo para controlar
€ punir as pessoas através de conceitos abaixo do esperado, mas, ao contrario, deve servir para
orientar, COITigir e incentivar os funcionarios. Os gerentes junto com os seus subordinados devem
fazem uma analise sobre os pontos negativos e apontar sugestdes e solugdes para a corregdo das

falhas, motivando constantemente o desenvolvimento dos funcionarios.

O processo de recrutamento e selegdo de pessoas reflete na avaliagdo de desempenho
do funcionario. a medida que a avaliagdo de desempenho leva em consideragao certos fatores de
desempenho, cujo resultado depende de caracteristicas pessoais do funcionario que devem ser

verificadas no processo de sele¢do através da utilizagdo das praticas apropriadas disponiveis.

2.4 4 Treinamento e Desenvolvimento

De acordo com Gil (2001), o treinamento e desenvolvimento de pessoas
envolve:*...todas as atividades voltadas parao suprimento das caréncias de individuos ou grupos
em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, com vista em desempenhas as tarefas

necessdarias para alcangar os objetivos da organizagao.”

Chiavenato (1999) conceitua treinamento como o responsavel pelo capital intelectual
das organizagdes, a medida que ele permite o desenvolvimento das competéncias nas pessoas, para
que elas se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, contribuindo efetivamente para os
resultados dos negécios da organizagdo. O treinamento no contexto atual € visto como um
investimento essencial ao sucesso das organizagdes, pois ele agrega valor as pessoas, a

organizagdo e aos clientes,

Os programas de treinamento e desenvolvimento devem considerar, dentre outros

aspectos, as necessidades, aspiragdes, motivagdes e dificuldades de aprendizado do individuo.

Atualmente, muitas organizagdes vém democratizando e descentralizando as tarefas
do 6rgdo de desenvolvimento de recursos humanos. O diagnéstico de necessidades e o

planejamento das atividades de treinamento passaram a ser atividades continuas a cargo dos

dirigentes das unidades organizacionais, juntamente com seus funcionarios. As

o
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treinamento e desenvolvimento passa a cumprir um papel de assessona € consultoria int

apoiando processos de mudangca individual e grupal (GIL, 2001).

2.4.4.1 Diagnostico de Necessidades de Treinamento e Desenvolvimento

O diagnéstico de necessidades de treinamento e desenvolvimento tem como objetivo
identificar as caréncias e as potencialidades individuais e grupais para a execugdo das tarefas

necessarias. Segundo Gil (2001), o processo de diagnéstico envolve as seguintes etapas:

a) Andlise de tarefas: a analise de tarefas consiste em estudos para determinar o tipo
de comportamento que os empregados devem apresentar para o desempenho adequado das tarefas.
Esse estudo requer a identificagdo das atividades que compdem a tarefa; a identificagdo das
condigdes de trabalho e riscos; e a identificagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes

requeridas. Ap6s a coleta desses dados, ocorre a validagdo e o registro escrito, que € a descri¢ao

da tarefa;

b) Analise das pessoas: a analise das pessoas consiste em verificar, através de meios

tais como: entrevistas, questionarios, testes e simulagdes, em que medida os funcionarios dispdem

de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para o desempenho das tarefas necessarias.
A observagdo da execugdo das tarefas € considerada o meio de verificagao mais adequado, pois
possibilita verificar o hiato entre desempenho desejado e desempenho real dos empregados. Esse
hiato pode indicar a necessidade de treinamento, como também falha no processo de selegio,

falhas na politica de pessoal adotada ou contexto material inadequado; e

¢) Analise organizacional: a analise da organizagao consiste na identificagfo das areas

em que o treinamento se torna necessario. Ela envolve a organizagao como um todo, requerendo,

portanto, um grande nimero de informagoes.

2.4.42 Planejamento das Atividades de Treinamento

O planejamento das atividades de treinamento consiste na elaboraqﬁo d ;

projetos, esclarecendo os meios necesséarios para desencadear as agdes ¢




aspeetos administrativos. Por sua vez, o plano de treinamento da mais énfase a0s aspectons
pedagogicos, devendo envolver as seguintes partes: identificagiio, objetivos perars € especificos,
contetdo programatico; estratégias de ensino; recursos instrucionais; avaliagio ¢ carga horéria

(GIL, 2001).

2.4.4.3 Avaliagiio de Desempenho do Treinamento

A avaliagiio de desempenho ¢ uma atividade maig complexa, delicada e critica do
processo de treinamento. Essa complexidade deriva do fato de o aprendizado ndo envolver apenas
a aquisi¢lio de conhecimentos, mas também o aprimoramento de habilidades e desenvolvimento
de atitudes. Sua finalidade é conhecer os resultados ¢ efeitos do programa de treinamento. A
avaliagdo dos conhecimentos adquiridos pode ser feita mediante a utilizagdo de testes objetivos.
Por sua vez, a avaliagio das habilidades e atitudes, devido a sua complexidade, deve ser feita
através da utilizagdo das seguintes técnicas: observagdo direta, dramatizagdo, escalas de atitudes
¢ auto-relatorios (GIL, 2001).

Os treinamentos representam um investimento em custo € por €ssa razao, espera-se
que haja um razodvel retorno desse investimento. Segundo Chiavento (1999), a avaliagdo de

desempenho do treinamento pode ser feita com base nos seguintes dados:

a) Dados concretos: economias de custo, melhoria de qualidade, economia de tempo,

e satisfagao dos funcionarios;

b) Medidas de resultados: clientes atendidos, tarefas completadas, produtividade,

processos completados, e dinheiro aplicado; R

¢) Exemplos de melhorias de custo: custos fixos, custos variaveis, proj

de custos, custos operacionais, ¢ custos administrativos;

d) Lxemplos de dados sobre methoria da qualidade:
retrabalho,  porcentagem de tarefas bem-sucedidas, e vari

organizacionais preestabelecidos; ¢
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e) Possibilidades de economias de tempo: tempo para completar um projeto; tempo
de processamento; tempo de supervisao; tempo de equilibrio para novos funcionarios; tempo de

treinamento; eficiéncia; e dias de tempo perdido.

O capital humano ¢ considerado, hoje, o mais evidente diferencial competitivo € 0
principal patrimonio das organizagdes que, para conduzirem seus negocios, produzirem bens e
prestarem  servigos altamente competitivos, necessitam de pessoas muito mais do que
simplesmente treinadas. Por esse motivo, o termo treinamento, tradicionalmente utilizado como
meio para adequar cada pessoa a seu cargo, da lugar ao termo desenvolvimento de pessoas, cujo
papel ndo ¢ apenas proporcionar as pessoas os conhecimentos ¢ habilidades para o adequado
desempenho de suas tarefas, mas dar-lhes a formagdo basica para que modifiquem habitos,
desenvolvam novas atitudes e capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos, aproximando-se
0 maximo possivel ou tornando-se o que as empresas necessitam para enfrentar os desafios da

inovagdo e da concorréncia: pessoas ageis, competentes, empreendedoras e dispostas a assumir

T1SCOS.

E O treinamento e o desenvolvimento de pessoas constituem as praticas mais
importantes para o sucesso das organizagdes, tendo como condigao essencial para que o resultado
dessas praticas seja o mais eficaz possivel, um processo de selegao eficaz, capaz de selecionar as
pessoas certas, com as habilidades certas, capacidade de aprendizagem e desenvolvimento ideais

para o aproveitamento maximo do treinamento oferecido pelas organizagdes.

2.4.5 Auditoria

« Segundo Chiavenato (1999), a auditoria € uma pratica do subsistema de monitorago
de pessoas, cuja missdo € controlar e avaliar continuamente as agdes praticadas pelo 6rgao de

- gestdo de pessoas. Essa avaliagdo € feita com base em um padrdo, que pode ser de desempenho ’ o

ou de resultado, Através da comparagdo do desempenho e do resultado verificados com o padrdo -
estabelecido, verifica-se quais ajustes e corre¢des precisam ser feitos para que o siste

melhor. O papel da auditoria ¢ fundalmente educacional & medida que

= de apontar as falhas, mas de propor ajustes ¢ corregdes, proi

organizagao nos seus mais variados niveis.




O perfil exigido pelas organizagdes atuais requer um conjunto de caracteristicas e atitudes
pessoais que compreendem criatividade, impulso pessoal e iniciativa, visdo de negocio, foco no
cliente e espirito empreendedor. O funcionario deve ser parceiro e colaborador da empresa,
fornecendo servigos, solucionando problemas e tomando decisdes, independentemente do nivel
hierdrquico em que se encontre. O funcionario acomodado, excessivamente obediente e
conformado ndo interessa mais. O mercado altamente competitivo demanda pessoas propensas
4 a¢do; que busquem a proximidade do cliente: que tenham autonomia e espirito empreendedor;
que saibam trabalhar em equipe; que estejam orientadas para os valores da organizagdo e que

estejam focalizadas nos negécios da empresa (CHIAVENATO, 2002).

2.6 O Novo Perfil do Profissional Bancario

A atividade bancaria nasceu em 800 A.C., na Roma Anti ga. As atividades exercidas
eram a geréncia de depositos, a intermediagio de pagamentos e a concessio de créditos. Com o
passar do tempo surgiram as operagdes de crédito e investimentos. Os requisitos exigidos para

0 exercicio das atividades bancarias eram essencialmente 0 carater e a idoneidade.

Com as mudangas impulsionadas por fatores econdmicos, sociais e, principalmente
tecnologicos, o numero de atividades cresceu consideravelmente. Sio centenas de produtos e
servigos oferecidos aos clientes de diferentes segmentos, e grande parte dos servigos e
atendimentos sdo disponibilizados aos clientes através das maquinas, tornando-se dispensavel a
existéncia de um funcionério para a execugdo dessas tarefas mais simples. Surgem centenas de
novos produtos ¢ servigos para atender as necessidades de uma clientela cada dia mais exigente
¢ diversificada, € com isso, a necessidade de funcionarios com um novo perfil para a realizagdo
dessa novas tarefas. O funcionario acomodado, limitado a realizar apenas aquelas tarefas

solicitadas pelo cliente perdeu o seu lugar no mercado, Para atuar no mercado‘bajﬁe'&iﬁﬁmg_si

atuais sao necessarios conhecimentos de mercados de capitais, marketing, rel
técnicas de geréncia e administragfio e dos novos produtos. No entanto, par
conhecimentos em resultados produtivos, é necessaria a presenga de
flexibilidade, capacidade de inovagéio ¢ adaptagdo, disposigdo para a
empreendedor, cortesia, percepgdo agugada, criatividade, dinami
habilidades negociais. O burocrata, conformado e limi
no mercado competitivo atual (PROFISSIONALIZ
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A verificagdo do cumprimento eficaz do papel da administragdo de recursos humanos
¢ feita a partir da avaliagdo e mensuragdo dos seguintes resultados: indicadores de eficiéncia €
eficacia dos processos de ARH: clarificagdo de objetivos e expectativas quanto a ARH no que diz
respeito a quantidade, qualidade, tempo e custos; alocagdo de recursos e resultados obtidos;
contribuicdo da ARH aos objetivos e resultados da organizagdo; ¢ clima organizacional,

envolvimento e incentivo a participagao do pessoal (CHIAVENATO, 1999).

Uma permanente revisao e auditoria das atividades de recursos humanos permite um
diagnostico rapido e preciso das dificuldades e distorgdes apresentadas pelas atividades de
recursos humanos.A partir desse diagnéstico a auditoria indica as falhas e os problemas como

forma de feedback, a0 mesmo tempo em que aponta sugestdes e medidas para que essas falhas

possam ser corrigidas. O feedback ndo deve acontecer somente em relagdo aos fatores negativos,

mas também em relagdo aos fatores positivos como forma de motivar a busca constante da
melhoria dos processos (CHIAVENATO, 1998).

2.4.5.1 O Agente de Auditoria de Recursos Humanos

A verificagdo sistematica das praticas e diretrizes de recursos humanos nas
organizagdes, bem como a indicagdo de solugdes para os problemas encontratos podem ser feitos
de varias formas. Em alguns casos a empresa contrata auditoria externa devido a experiéncia em
auditoria em outras organizagdes, podendo fazer comparagdes ou até implantar ou indicar técnicas
comprovadamente eficazes utilizadas em outras organizagdes. Em outros casos, a empresa pode
formar uma equipe de auditoria com os proprios funcionarios e a coordenagdo do diretor de

recursos humanos e, ainda, pode formar uma equipe com funcionarios da casa € contratar um um

consultor externo para orienta-los (CHIAVENATO, 1998).




A diversidade dos produtos oferecidos pelos bancos, a facilidade para atender certas
necessidades dos clientes, tais como: retirar extratos, fazer transferéncias entre contas, depositos,
saques, retiradas de talonarios de cheques, dentre outras, deixou de ser diferencial competitivo.
Nos dias atuais, quando um banco cria um novo produto, logo em seguida os bancos concorrentes
Jaestdo oferecendo o mesmo produto, muitas vezes acrescido de alguma vantagem. As facilidades
advindas da evolugdo da tecnologia sao oferecidas por todas as instituigdes financeiras, algumas
mais modernas, outras ainda pouco evoluidas, mas sempre avangando. Em face dessa realidade,
0 maior diferencial competitivo dos bancos passou a ser o seu pessoal, que precisa ter talento
suficiente para superar suas expectativas em relagdo ao atendimento de suas necessidades e
encanta-lo de forma a torna-lo fiel a sua empresa. Sdo necessarias habilidades e caracteristicas

especificas para a construgdo de um relacionamento sélido entre o cliente e o banco, para o

funcionario construir na mente dos clientes necessidades de adquirir produtos até entdo nao
percebidas ou valorizadas por eles.

. 2.7 O Perfil de um Bom Vendedor

De acordo com Sobreira (1998), todo mundo ¢ vendedor, desde 0 momento que o ser
humano busca conquistar um relacionamento com alguém, ele esta fazendo o papel de um
vendedor: sonda as circunstancias, analisa as oportunidades, faz uma abordagem e expoe a
exceléncia do produto (ele mesmo). Ele esta vendendo os beneficios de um relacionamento
duradouro e fecha a venda quando a parte envolvida compra a idéia de que ele é uma pessoa legal.
Assim acontece em varias situagdes, os politicos vendem esperangas de Justica social,

oportunidades para todos, fim da corrupgdo, seguranga ptiblica e muito mais. Se ele é um bom

categorias de vendedores: os vendedores ocasionais, os vendedores p

fora de série. O que determina a categoria do vendedor € o seu quere
P

e um programa de treinamento permanente. A vocagio do in

(4
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psicologo capaz de identificar o perfil especifico do profissional de vendas. De um modo geral,
as aptiddes de um vendedor estdo ligadas a sua personalidade e a sua maneira de ser. A empresa
que pretende formar uma excelente equipe de vendas deve selecionar pessoas que apresentem as
seguintes caracteristicas: querer vender, gostar de fazer novas amizades, ter boa comunicagao,
possuir baixo grau de irritabilidade, ter iniciativa e garra, ser desinibida, ambiciosa e ter auto-

estima.

Apesar de todas as listas de caracteristicas e habilidades ja mencionadas como
requisitos para um vendedor em potencial, Kotler (1996) afirma que nao existem caracteristicas

certas para a formagao de um bom vendedor. Segundo ele, uma pesquisa sobre os vendedores mais

bem-sucedidos em varias empresas provavelmente revelara excelentes vendedores que sdo

agradaveis, porém introvertidos e nio excessivamente ativos, outros bem falantes, outros timidos,

uns bastante elegantes e outros mais desleixados. Para ele, o que faz um vendedor em potencial

é uma combinagdo magica de tragos que ainda néo estdo comprovados quais sdo, embora um

presentes em todas as listas ja apresentadas. McMurry,

grande nimero de caracteristicas estejam
onalidade de

apud Kotler (1996), afirma que ¢ convicto de que o individuo detentor de uma pers

venda eficaz ¢ um galanteador habitual, um individuo que tem uma necessidade compulsiva de

¢do dos outros e acrescenta, além do trago de galanteador, 0s seguintes

energia, abundante autoconfianga; ambigao

vencer e manter a afei

tragos que fazem o supervendedor: alto nivel de

e trabalho: ¢ estado de espirito excessivamente desafiador. A menor

cronica por dinheiro; habitod
e a presenga de apenas duas qualidades

lista de tragos comuns para um bom vendedor conclui qu

ar um individuo um supervendedor: habilidade de se

e realizar a venda (impulso do ego).

basicas ¢ suficiente para torn ntir como 0

cliente sente (empatia); e forte necessidade pessoal d

SAo inameras as caracteristicas ou tragos pessoais que os individuos devem possuir

nados e preparados, tornarem-se 0S supervendedore_s que o mercado competitijx‘ro?

oduto ou servigo oferecido pela empresa deve ser
<elecionado. O piblico-alvo também

« vendedores, devendo ser verificados os ha %

de diferentes niveis sociais e culturais.

para, ao serem trel

atual necessita. No entanto, O tipo de pr
olha das caracteristicas do vendedor a ser

o
0

considerado naesc

¢ importante na escolha da equipe d

linguagem, as habilidades para relacionar-se com pessoas

percebe-se, portanto, que embora existam

caracteristicas necessarias para um individuo tor

R
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que afirma ndo existir caracteristicas certas para um bom vendedor, mas uma combinagdo magica
de caracteristicas nio determinadas, considera que um existe um nimero de caracteristicas
presentes na maioria dos vendedores bem sucedidos, o que Comprova ser necessaria a presenga

de certas caracteristas ¢ habilidades no profissional de vendas para que ele possa ser bem
sucedido.

2.7.1 Recrutamento e Selegdio de Vendedores

Os procedimentos de recrutamento de vendedores devem ocorrer apés a definigdo das
caracteristicas necessarias para o cargo ¢ devem recrutar um numero de candidadatos bem maior

que o numero de vagas existentes. Dentre as vdrias formas de recrutamento ja abordadas

anteriormente, acrescenta-se a indicagdo dos vendedores atuais.

Os procedimentos de selegio de vendedores variam em sofisticagdo, podendo ser um
entrevista simples e informal ou um teste altamente detalhado e demoradas entrevistas. A
tendéncia verificada ¢ de uma selegdo bem mais criteriosa, incluindo testes como elementos
informativos, acrescido de praticas capazes de verificar as caracteristicas pessoais, referéncias,
historico de empregos anteriores e as reagdes as entrevistas. A bateria de testes aplicados deve ser
capaz de medir a inteligéncia, os interesses, aptidao para vendas, ajustamentos pessoais,

caracteristicas de personalidade e inteligéncia social além do comportamento verificado em

situagdes especiais de vendas.

As pesquisas revelam que as empresas que passaram a utilizar esses testes reduziram
a rotatividade de vendedores em torno de 42% e apresentam um progresso bastante rapido na
atuagdo dos novos vendedores (KOTLER,1996).

2.8 As Politicas de Recursos Humanos do Banco do Brasil S.A.

O 6rgao de recursos humanos do Banco do Brasil S.A. é chamado de Unidade de

Fungio Recursos Humanos (UFRH) e o seu papel ¢ atrair, desenvolver e manter profissionais que
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2.8.1 Principios Fundamentais

As politicas de pessoal do Banco do Brasil estdo sendo reformuladas constantemente,
no entanto a ultima publicagio menciona que as politicas de pessoal do banco estdo
fundamentadas nos seguintes principios: ética nos relacionamentos internos e com a clientela, €

em todas as modalidades de atuagdo da organizagao, focalizagdo no cliente e no resultado; cultura

de resultado, para aumentar a produtividade e tornar viavel a visdo de futuro; qualidade de vida
e de trabalho, com busca continua pela melhoria do atendimento ao cliente, respeito as valores
da sociedade e preservagio do meio-ambiente; espirito prospectivo, para atrair novos clientes €
negocios de acordo com a visdo estratégica e a atuagao com perspectiva de futuro; cOmpromisso
e motivagdo, através da parceria sélida entre a organizagao e seus empregados, com vistaas ao
atingimento dos objetivos e interesses organizacionais; valorizagdo da pessoa, como ser integral,

dotado de consciéncia critica e sujeito social; democratizag@o das relagdes de trabalho, mediante

transparéncia nos processos de decisdo, igualdade de oportunidades e participagao,
horizontalizagdo da estrutura hierarquica, descentralizagao administrativa e trabalho cooperativo;
aprimoramento profissional, a partir do desenvolvimento da competéncia, das relagoes
profissionais e da valorizagdo do conhecimento; lideranga, como fundamento da estrutura e da
gestdo; e parceria, como forma de aprimorar o conhecimento € o desenvolvimento do Banco do

Brasil S A (PROFISSIONALIZACAO, maio 1997).

2. 8.2 As Politicas de Pessoal do Banco do Brasil S.A.

As politicas de pessoal adotadas pelo Banco do Brasil sdo as seguintes: desenvolver
cultura organizacional voltada para assegurar a satisfagao do cliente e atender as expectativas dos
acionistas; proporcionar condigdes para o desenvolvimento profissional e pessoal dos empregados
visando a0 alto desempenho organizacional; priorizar a via negocial para compatibilizar interesses
divergentes entre o banco e os seus empregados; manter sigilo quanto as informagdes que afetam
a privacidade do empregado, assegurando-lhe acesso as informagdes cadastrais proprias e o direito
de manifestagio a respeito das politicas e diretrizes da organizagdo através dos canais de
comunicagdo interna; assegurar aos empregados condigdes previdencidrias e assistenciais que

propiciem melhoria da qualidade de vida e do desempenho profissional; e T a gestdo de
pessoal nos principios de qualidade, considerando-a como responsabi s

niveis da organizagao.
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i iam de
As politicas ou praticas de recursos humanos adotadas pelas organizagdes variam
s : Sty il S.A., as
acordo com seus objetivos, clima organizacional, valores e crengas. No Banco do Bras
: % - ‘e = N das no
politicas de pessoal adotadas, bem como as agdes relativas a cada politca estao relaciona

quadro 04 a seguir:

HASEAR A GESTAO DE PESSOAL
NOS PRINCIPIOS DE QUALIDADE,
CONSIDERANDO-A COMO
RESPONSABILIDADE INTRINSECA A
TODOS OS NIVEIS DA
ADMINISTRACAO.

S.A.

Adotar estilo de gestio que contemple equipes multidisciplinares (-)rgcnmdus ’Pf“":
resultados;Descentralizar o gerenciamento de pessoas e de processos, com 8 administragdo °"m_m
atuando em planejamento, controle, normatizaglio e consultoria,Garantir a agilidade do processo Pljofi“t‘]"o
e a autonomin das Unidades no gerenciamento das pessoas, inclusive com a lmum;ﬂt\ de atividades
nfio estratégicas e com custos ndo competitivos;Recrutar ¢ selecionar profissionais para ingresso no Banco
através de concurso publico, com exigéncia de escolaridade - no minimo, de 2‘.‘ grau 001_“1’1‘3‘_0 =
compativel com a fungfio do admitido;Submeter todos os admitidos a estigio pmbuténo;[nsuluclonal.lmr
0 ingresso no Banco sempre em agéncias;Adotar plano de sucessio baseado em mlértos que permitam
selecionar para os cargos os empregados mais bem preparados;Estabelecer plano de carreira de rnqdo que
se correlacione remuneragiio com grau de responsabilidade, complexidade do cargo e as pnipcas do
mercado;Instituir remuneragio variavel de modo a retribuir as contribui¢des individual, da equipe e da
Unidade, para o resultado;Alocar as pessoas conforme interesse da Empresa e perfil do cargo; Valonzar
a competéncia profissional através da identificagiio e aproveitamento dos empregados lnlentod‘os e
empreendedores;Demitir o empregado ineficiente, improdutivo, ndo ajustado a filosofia organizacional
e iredutivel em aceitar realocagiio definida pela Empresa;Ceder empregados para orgéos externos, com
ou sem Onus, somente quando houver interesse negocial ou estratégico para o Conglomerado; e Adotar
rodizios e estagios como forma de revitalizaglio dos quadros.

PROPORCIONAR CONDICOES PARA
O DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL E PESSOAL DOS
EMPREGADOS VISANDO AO ALTO
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Estimular o auto-desenvolvimento. conscientizando o empregado quanto a sua co-responsabilidade no
processo de crescimento pessoal e profissional; Aprimorar o desempenho gerencial para garantir a eficacia
dos processos de educagio, capacitagiio e avaliagiio dos empregados;Gerenciar o desempenho de forma
a integrar os objetivos organizacionais e o desenvolvimento profissional do emprepado;Investir na
profissionalizagdo dos empregados, especialmente da alta geréncia;Descentralizar o treinamento
operacional e tatico}Promover intercimbio ou parcena com entidades cientificas, instituigdes publicas e
outras empresas para melhora da produtividade do trabalho.

GARANTIR O VALOR ECONOMICO
DO CONHECIMENTO
DESENVOLVIDO PELA EMPRESA.

Sistematizar o registro da produgiio de conhecimentos e tomar o acervo disponivel:Disseminar o
conhecimento na Empresa; Valorizar o conhecimento utilizando-o como instrumento de profissionalizago,
negocio e valor agregado aos produtos e servigos do Banco;Criar ambiente que favorega e valorize a
criatividade e que incremente a produtividade do conhecimento;Buscar a auto-sustentagio da Unidade
de Fung¢iio Recursos Humanos,

PRIORIZAR A VIA NEGOCIAL PARA
COMPATIBILIZAR INTERESSES
DIVERGENTES ENTRE O BANCO E
SEUS EMPREGADOS.

Centralizar na Unidade de Fungdo Recursos Humanos a coordenagio das negociagdes, com participagio
das demais areas na formulagdo das diretrizes e condugdo do processo; manter os empregados informados
quanto ao desempenho do Banco, prestar consultoria s demais unidades quanto ao relacionamento com
as entidades representativas dos empregados, em especial nas abordagens de carater regional e local;
disseminar entre os gestores a cultura de negociagiio e resolugdio de conflitos nas relagdes de trabalho;
aprimorar ¢ ampliar o relacionamento com a PREVI, a CASSI e com as associagdes de empregados;
resguardar o Conglomerado de prejuizos decorrentes de acdes trabalhistas.

e =
MANTER SIGILO QUANTO AS
PRIVACIDADE DO EMPREGADO,
ASSEGURANDO-LHE ACESSO AS
INFORMAGOES CADASTRAIS
PROPRIAS E ©O DIREITO DE
MANIFESTACAO A RESPEITO DAS
POLITICAS E DIRETRIZES DO
CONGLOMERADO, ATRAVES DE
CANAL DE COMUNICAGAQ
INTERNA.,

Possibilitar comunicagfio ascendente e descendente que uniformize a informagsio
unidades da Empresa, preservando-se as questdes estral tégicas e de

Tesposta s consultas, criticas e sugestdes dos empregados; imp
debates sobre a dinimica dos negéeios; ¢ manter transparér
movimentagio de pessoal.

v o R

CONDIGOFS PREVIDENCIARIAS E |
ASSISTENCIAIS QUE PROPICIEM
MELHORIA DA QUALIDADE DE
VIDA E DO DESEMPENHO
PROFISSIONAL

Participar, em conjunio com o0s empregados,
¢ de assisténeia médica, desenvolver pi
empregados, estimular a participagiio de
icesso f cultura e uo lazer ¢ direcionar o
Empresa com 4 sociedade, reconhe

Fonte: adaptado a partir de: (PROFISSIONALIZ
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2.8.3 Os Fatores de Desempenho Funcionais Avaliados pelo Banco do Brasil S.A.

A avaliagdo de desempenho funcional do Banco do Brasil S.A. ¢ realizada
semestralmente pelo superior hierarquico do funcionario, que deve fazer um acompanhamento
constante do desempenho do avaliado, indicando os fatores em que 0 desempenho do funcionario
estd abaixo do esperado e apontando sugestdes corretivas. A funcionario é avaliado por fatores de
desempenho, recebendo conceitos que variam de 1 a 6. O conceito 1 indica uma situagdo extrema
de ndo atendimento ao desempenho esperado, expresso por desinteresse; 0 conceito 2 indica que
o funcionario ndo atendeu o desempenho esperado; o conceito 3 indica que 0 funciondrio atendeu
parcialmente o desempenho esperado; o conceito 4 indica que o funcionario atendeu plenamente;
o conceito 5 indica que o funcionario superou o desempenho esperado; e 0 conceito 6 indica um

nivel excepcional de superagdo que merece destaque em termos de contribuig¢do para 0 SUCESsO da

unidade ou do Banco.

Os fatores de desempenho avaliados recebem pesos que variam de acordo com 0 cargo
ocupado pelo funcionario. Os fatores avaliados sao: visdo estratética, agdo estratégica, analise do
negdcio, negociagdo, conhecimento do cliente, relacionamento com o cliente, espirito
empreendedor, conhecimento de produtos e servigos, auto-desenvolvimento, lideranga, trabalho
em equipe, gestdo de processos e exceléncia do trabalho. Cada um desses fatores € avaliado

segundo os referenciais de desempenho relacionados a seguir:

a) Visdo estratégica: identificagdo de ameagas e oportunidades no mercado, a partit
de informagdes obtidas no contexto social do qual participa ou do conhecimento sobre a
concorréncia: utilizagdo de informagdes de mercado para planejar suas agoes, analise do ambiente
interno, levando em conta a cultura, estrutura € 0s objetivos do banco; e compartilhamento dos

objetivos do banco e da unidade visando a sinergia organizacional;

b) A¢do estratégica: focalizagdo das agdes para o atingimento das

organizacionais; redirecionamento das agoes diante de novi
sugestdo de providéncias para adequar a atuagdo da un
ambiente interno ou externo; e execu¢do da progran

da unidade;

51




-
59
¢) Andlise do negdcio: andlise do potencial de negocios do cliente; consideragao do
Carater, da capacidade, do capital e das condigdes do cliente, ao deferir operagoes para diminuir
amargem de risco; andlise da capacidade de pagamento do cliente; andlise das garantias oferecidas
pelo cliente como fator de risco: aval 1agdo da relagdo entre o risco ¢ o retorno das operagdes de
acordo com os padrdes técnicos de analise; avaliagdo da rentabilidade dos negécios; emissdo de
parecer conclusivo sobre a viabilidade de projetos, operagdes e negocios; e priorizagdo da venda

de produtos e servigos que gerem maior rentabilidade para o banco;

d) Negociagao: estabelecimento de clima de confianga como fundamento do processo
de negociagdo; condugdo do processo de negociagdo considerando as expectativas das partes
envolvidas; apresentagdo de argumentos convincentes, buscando a concretizagio de negécios;
utilizagdo de estilo de negociagio adequado a situagdo e ao cliente; e uso de concessdes para

superar impasses, considerando os interesses do banco;

e) Conhecimento do cliente: geréncia de carteiras e grupos de clientes, segundo 0s
critérios definidos pelo banco; manuten¢do atualizada do cadastro de clientes; oferecimento de
solugdes compativeis com as necessidades dos clientes; identificagdo dos segmentos de clientes

€ os produtos mais atrativos para cada segmento; e identificag@o das preferéncias e habitos de

consumo dos clientes de sua area de atuagio;

f) Relacionamento com o cliente: priorizagdo do atendimento ao cliente frente a outras
demandas; antecipagdo as necessidades do cliente, oferecendo solugdes e orientagoes adequadas;
receptividade ao cliente e consideragdo de suas opinides para a melhoria do atendimento, dos
produtos e dos servigos; tratamento digno e cortés aos clientes; respeito ao codigo de defesa do
consumidor, comercializando produtos e servigos com honestidade e transparéncia; comunicagdo
segura, clara e objetiva, tanto na forma oral quanto na escrita, utilizando linguagem acessivel ao

cliente; manutengdo do equilibrio emocional, aceitando reclamagdes do cliente com tranquilidade;

identificagdo dos pontos em que o atendimento pode ser aperfeigoado, propondo agdes de

melhoria; demonstragdo de tempestividade na solug4o dos problemas do cliente; e_:

sigilo das informagdes sobre o cliente;



implementagdo de suas idéias; incrementagdo do volume de negocios em sua arca de atuagao;
busca da melhoria continua de resultados; e apresentagdo de solugdes inovadoras para

concretiza¢do de negdcios;
s unidades gestoras dos

h) Conhecimento de produtos e servigos: identificagao da
do de

produtos e servigos, inclusive subsidiarias e coligadas, para melhor orientar o cliente; obteng¢

0 0s sistemas informatizados;

informagdes sobre os produtos e servigos do banco, utilizand
co € em

operacionalizagdo da venda de produtos e servigos de acordo com 0s normativos do ban

sintonia com a estratégia da empresa; identificagio dos produtos € servigos mais adequados as

necessidades dos clientes; identificagdo da rentabilidade dos produtos e servigos do banco; €

prestagdo de orientagio segura e precisa ao cliente quanto aos produtos € servicos oferecidos pelo

banco;

i) Auto-desenvolvimento: Busca e melhoria continua do desempenho profissional;
reconhecimento e identificagdo das necessidades de aprimoramento na postura pessoal €
profissional, por meio de auto-avaliagdo continua; identificagdo de oportunidades de
autodesenvolvimento dentro e fora do banco; procura por novos conhecimentos € experiéncias para
melhorar seu desempenho; elaboragdo e implementagdo de plano de auto-desenvolvimento,

conciliando aspiragdes profissionais e vida pessoal; e atualizagdo sobre temas relacionados a sua

atividade profissional;

i) Lideranca: incentivo a participagdo da equipe no planejamento de agdes, nas
decisdes e na busca de solugdes: valorizagdo das pessoas, respeitando suas caracteristicas
individuais e estimulando o uso de suas potencialidades em beneficio da equipe; proposta de agoes
de melhoria do clima organizacional; compartilhamento de uma visdo de futuro com sua equipe
de trabalho: estimulo a troca de experiéncias e de conhecimentos, bem como a reflexdo critica dos
membros da equipe, contribuindo para a constru¢do de um ambiente de aprendizagem; e atuagao

ou incentivo a atuagdo dos membros da equipe como instrutores ou multiplicadores de

conhecimentos;
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. > epgdo €
proposta de a¢des de melhoria nas relagdes de trabalho e nos resultados da equipe, ¢ recepg

fomecimento de feedback aos colegas de equipe de maneira adequada,

1) Gestao de processos: operacionalizagdo dos servigos e rotinas relativos a sua arca
de atuagdo, de acordo com o desempenho esperado; ordenagdio de seus servigos de forma a fac [itar
aexecugdo, considerando prioridades estabelecidas no plano de trabalho, administragdo do tempo,
utilizando-o de forma produtiva para si mesmo ¢ para a equipe; tomada de decisdes, ponderando
riscos e beneficios; acompanhamento do desenvolvimento das atividades sob sua responsabilidade;
promogdo de mudanga nos processos de trabalho, avaliando beneficios e desvantagens; €

implementacao de agdes de manutengio e melhoria da qualidade dos processos;

m) Exceléncia do trabalho: operacionalizagdo dos servigos de acordo com os padroes
estabelecidos pelo banco - qualidade, quantidade, prazo, custo ou outros requisitos especificados
no acordo de trabalho; produgdo de textos de facil e rapido entendimento; geragdo de solugdes
inovadoras para o cumprimento de metas estabelecidas; implementagdo de melhorias nos trabalhos
sob sua responsabilidade; obten¢do de ganhos de produtividade nos trabalhos que realiza;
atualizagdo quanto ao conhecimento técnico em sua area de atuagdo; e demonstragio de seguranga

¢ precisdo no trabalho que realiza e nas orientagdes fornecidas, evitando retrabalho

(SISBB/Pessoal, posigdo em 09.09.2002).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de Pesquisa

O tipo de pesquisa a ser realizada ¢ a exploratoria-descritiva, do tipo estudo de caso.
As pesquisas do tipo exploratorias descritivas, segundo Salomon (2001, p.158), “s@o as que tém
por objetivo definir melthor o problema, proporcionar as chamadas intuigoes de solugées,

descrever comportamentos de fenémenos, definir ¢ classificar fatos e variaveis.”

Os estudos de casos sao utilizados quando se estuda a interagdo dos fatos que produzem
mudanga em alguma pessoa, familia, grupo, organizagio ou comunidade. Devido as intensas

mudangas da era atual, todos os processos que envolvem as organizagdes e as pessoas que a

constituem precisam mudar para que elas também mudem. Dai a necessidade de explorar o tema

apresentado nesse trabalho e descrevé-lo com base no estudo do caso particular dos funciondrios

-'l_-'T L}
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i)

que compdem o quadro de pessoal das agéncias do Banco do Brasil S.A. localizadas na cidade do

Natal.

3.2 Populag@o e Amostra

A populagdo ou universo, é um conjunto ou grupo de pessoas que pode se diferenciar
de outros grupos ou conjuntos devido a caracteristicas especificas. Para este trabalho foi definido

como universo de pesquisa todos os funcionarios das 17 agéncias do Banco do Brasil na cidade do

Natal, constituida de 478 funcionarios.

Amostra é, segundo Salomon (2001), uma parte da populagdo ou universo, com as
mesmas caracteristicas destes. A caracterizagdo do universo vai definir o tamanho da amostra, sua
representatividade, significancia e indice de confiabilidade. A selegdo da amostra foi realizada de
acordo com a técnica de amostragem aleatoria simples, que segundo Triola (1999) consiste na
técnica na qual todos os individuos da populagdo tém a mesma probabilidade de ser escolhido. O

tamanho da amostra determinado foi de 84 funcionarios, com 90% de confianga e erro amostral

de 7%. Depois de determinado o nimero de individuos a compor a amostra foram extraidas as

cotas proporcionais para cada agéncia, como descrito na tabela 01 abaixo.

TABELA 01 - DESCRICAO DA AMOSTRA
nero de funcionarios ;

_Nar

Agéncia

o))

Wi GulsjOjoflajaojowiialo

Campus Universitario
Igapb
Lagoa Nova
Nordestdo

Ponta Negra
Prudente de Morais
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N
N

Natal

Presidente Bandeira
Rlo Branco
Potiguar
Tirol
Jaguarari
Natal Shopping Center
Centro Administrativo
Ribeira
Setor Plblico
Cémara Cascudo

Fonte: SISBB/ARH, posi¢ao em 09.09,2002.
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3.3 Coleta de Dados

-~ ayn -~ . n ATl é
As coletas de dados sio utilizadas para a obtengao de informagoes necessarias

formulagio de resposta ao problema em estudo (SALOMON, 2001).

Os dados dessa pesquisa foram coletados por meio de pesquisa de campo, no periodo
de 20/10/2002 a 25/10/2002 empregando o método da entrevista pessoal com a utilizagdo de
questionarios compostos de 17 perguntas, sendo algumas abertas e outras fechadas, aplicados aos
funcionarios do Banco do Brasil, selecionados de acordo com o especificado na se¢do universo €

amostra. O questionario aplicado € o anexo 01 desse trabalho.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Para analise de dados foram utilizadas técnicas estatisticas de analise descritiva €

exploratoria de dados: analise grafica; distribuigdo de frequéncias e cruzamento de questdes.

Os dados foram tratados e analisados utilizando-se os softwares Quattro Pro 9 e
Statistica 6.0. No Quattro Pro 9 foram confeccionados os graficos, enquanto que o Statistica 6.0

foi utilizado para tabulag@o e cruzamento das questdes.

3.5 Cronograma Desenvolvido ¢ Comentarios Sobre o Processo de Coleta de Dados

A previsao para distribuigdo e recolhimento dos questiondrios ja recebidos foi de 05
dias, compreendendo o periodo relativo a 20.10.2002 a 25.10.2002. Foi enviada uma mensagem
atraves do correio eletronico interno do Banco do Brasil para os funcionarios selecionados na
amostra, orientando o preenchimento dos questionarios, explicando o objetivo da pesquisa e
solicitando a colaboragdo dos colegas. Em seguida, os questionarios foram entregues a um
funcionario de cada agéncia, que se prontificou para distribui-los com os demais colegas, recolhé-
los e envid-los via malote para a agéncia Presidente Bandeira, onde a autora do estudo trabalha.

Nao houve dificuldade em realizar a pesquisa dessa forma, ao contrario, a colaboragdo dos colegas

superou as expectativas, de forma que os questionarios foram devolvidos dentro do prazo
estabelecido,
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4 ANALISE DOS DADOS
4 1 Perfil dos Funcionarios

Observa-se no Grafico 01 a seguir, que 32,14% dos informantes encontra-se na faixa
elana entre 45 ¢ SS anos Em segundo lugar, destaca-se a faixa etana de 30 a 40 anos. Por fim,
venfica-se que o menor percentual refere-se aos funcionarios com idade compreendida entre 18 €

1S anos

GRAFICO 01 - FAIXA ETARIA

‘& a8 B NN MY

Fomte pesquisa realizada pela autora junto aos funcionanos do Banco do Brasil S A entre os dias 20
25 de Outubro de 2002

O grafico 02 abaixo representa o sexo dos funcionarios. OMMMWa
mzor pereentual de funcionanos do Banco do Brasil ¢ composto por homens, representando
70.24% da amostra, enquanto que as mulheres representam 26,76% da amostra.

Fonte mmwmmm;mmmwum& r
Outubro de 2002
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O grafico 03 abaixo apresenta o estado civil dos funcionarios. O resultado apresent
' 67.86%;
indica que dentre os 84 entrevistados, 57 sdo casados, representando um percentual de 4
- e e
22 530 solteiros, representando um percentual de 26.19%: enquando percentuais minimos

3,57% € 2,38% representam os divorciados e Viuvos respectivamente.
P

GRAFICO 03 - ESTADO CIVIL

60
50
40
30
20
10

SRS 3 - =T

Fonte: pesquisa realizada pela autora

Junto aos funcionarios do Banco do Brasil S.A. entre os
dias 20 e 25 de Outubro de 2002,

O grau de escolaridade dos funcionarios esta apresentado no Grafico 04 abaixo. O
maior percentual dos informantes, equivalente a 44.05% da amostra, possui nivel superior
incompleto; 33,33% possui nivel superior completo; 13.09% possul apenas o segundo grau e
9,52% dos funcionarios tem curso de pos-graduagio.

GRAFICO 04 - GRAU DE ESCOLARIDADE
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F_qnte: pesquisa realizada pela autora junto aos fun Clonatios e Banc
20 e 25 de Outubro de 2002. =




A renda mensal dos funcionérios esta apresentada no Grafico 05 abaixo. Os dados
revelam que o maior percentual dos funcionari 0s, equivalente a 40,48% da amostra, recebem entre
6 e 10 salarios minimos. Em segundo lugar, o percentual equivalente a 21,43% dos funcionarios
recebem mais do que 10 salarios minimos; 18 funcionarios recebem entre 3 e 6 salarios minimos,

O que representa 21,43% da amostra e; por fim, o percentual de 8,33% dos funcionarios recebem

entre 1 e 3 salarios minimos.

GRAFICO 05 - RENDA MENSAL DOS FUNCIONARIOS
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n° de respostas percentual %

i entre 1 e 3 salarios minimos ... entre 3 e 6 salarios minimos
entre 6 e 10 salarios minimos ... mais de 10 salarios minimos

Fonte: pesquisa realizada pela autora junto aos funcionéarios do Banco do Brasil S.A. entre
os dias 20 e 25 de Outubro de 2002.

Uma analise geral dos graficos ora apresentados, revela que o maior percentual dos
funcionarios do Banco do Brasil S.A., lotados nas agéncias da cidade do Natal, possui entre 45 e
55 anos de idade, ¢ do sexo masculino, casado, o grau de escolaridade € o superior incompleto e
a renda mensal esta compreendida entre 6 e 10 salarios minimos. O menor percentual dos
funcionarios da cidade do Natal, possui entre 18 € 25 anos de idade, € do sexo feminino, o estado

civil é vitivo e a renda mensal esta compreendida entre 1 e 3 salarios minimos.
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4.2 Questdes Gerais

Os resultados apresentados no Grafico 06 a seguir revelam que o percentual mais

representativo, equivalente a 34.52% dos f uncionarios, escolheu o curso de Administragdo. Em

segundo lugar, o percentual cquivalente a 16,67% dos funcionarios escolheu o curso de Ciéncias
Contabeis. Em terceiro lugar, 14,29%

dos funcionarios escolheu o curso de Direito. Em quarto
lugar, ]0,7 1%

dos funcionarios escolheu o curso de Economia e o percentual de 1,19% escolheu
0 curso de Formagao de Executivos. Essas opgoes representam um percentual de 77,73% do total
de respostas que foram 97 - em virtude de alguns funcionarios terem indicado mais de uma 0pgao.

Os cursos acima escolhidos sao os cursos que tém um elevado grau de aplicabilidade a profissio

bancaria. Os demais funcionarios, que representam 38.11% da amostra, fizeram opgdo por cursos

das mais variadas areas. Os cursos de Matematica, Psicologia, Informatica e Pedagogia,
fepresentam um percentual de 8,33% dentre os 38.11% mencionados anteriormente. Esses cursos

nao apresentam muita relagio com a profissio bancaria, no entanto, os conhecimentos adquiridos

atraves deles podem ser parcialmente aproveitados em alguns setores do banco.

Pode-se afirmar que as escolhas feitas pelos individuos sdo decorrentes de alguma
necessidade pessoal que os colocam em agao, em busca de satisfazé-la. Algumas necessidades
podem leva-los a escolhas ou agdes que ndo sofrem influéncia alguma de fatores ou circunstancias
do ambiente externo. Por outro lado, ha circunstincias em que o atendimento de algumas

necessidades inerentes aos seres humanos os levam a escolhas ou caminhos que ndo representam
0 verdadeiro querer ou gostar de cada pessoa, conforme

pode ser comprovado através da
analise do Grafico 07.




GRAFICO 06 - CURSOS DE NIVEL SUPERIOR ESCOLHIDOS

Pedagogia (1 ,03%)
enferrnagem (1,03%)
farmacia (1,03%)
nenhum (3,09%)
marketing (1 ,03%)
teologia (1 03%)
agronomia (1,03%)
formagio de executivos (1 ,03%)
educagio fisica (1,03%)
filosofia (1 ,03%)
_ letras (1 ,03%)
Jornalismo (1,03%)
Se{vigo social (1,03%)
Informatica (2,06%)

— cléncias contabeis (14,43%)

fisica (1,03%)

: engenharia civil (4,12%)
turismo {4,12%) psicologi (2,06%)

matematica (2,06% Zootecnia (1,03%)
musica ((1,030/:)) histria (1,03%)

direito (12,37%)

economia (9,28%)

Fonte: pesquisa realizada

pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S.A. entre os dias 20 e 25 de
Outubro de 2002,

O Grafico 07 a seguir, apresenta os motivos que levaram os funcionarios a escolher

0 curso indicado. A pergunta relativa a esse assunto possibilitava mais de uma resposta, de forma
que dos 84 informantes, foram obtidas 107 respostas, representando um percentual de 115,48%
da amostra. Os resultados revelam que dos 84 funcionarios, apenas 25 escolheram o curso por
vocagao. Os 59 funcionarios restantes, representando 85.72% do total de respostas, apresentam
diversos motivos que o influenciaram na escolha do curso, sendo os dois motivos de maior e igual
representatividade (28,57%), a necessidade apresentada pela institui¢io em que trabalha
atualmente, o banco e; a facilidade para ingressar no mercado de trabalho. Em seguida, o motivo
que teve um grau elevado de representatividade, com 16,65% do total de Tespostas, foi

perspectivas de receber um bom salario. Os demais motivos, representando um indice bem menor
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de representatividade, foram bastante variados, mas todos revelaram u influéneia de fatores

externos na escolha do curso.

A escolha de um curso de nivel superior ¢ 0 resultado da escolha profissional do
ol i - W »

. ' 4 soeddpa 0 1 s atds elec fnoire
individuo. Durante a formagfio educacional dos individuos, desde a infincia até cles atingirem a

388 > ird exercer na vida adulta ¢
maior idade, cles se preparam para a escolha da profissio que ird exercer ¢

: - Jyem : surso de nivel superior, podendo
concluem a profissionalizagdo atraveés da realizagdo de um curso de nivel suj P

. \ WS 'S edita-se que essa escolha
aperfeigoar os conhecimentos realizando cursos complementares. Acredit ]

¢ um processo bastante complexo ¢ demorado. Inicia-se & partir das descobertas da crianga, de sua
relagdo com 0 mundo ¢ vai sendo vagarosamente definida através da relaglio com 0 ambiente em
que vive, das habilidades da crianga, de suas afinidades, gostos ¢ prefeéncias. A medida que a
crianca cresce e se desenvolve, ela  se torna mais vulneravel a influéneias de (atores externos no
que diz respeito as suas verdadeiras preferéncias, comportamentos e escolhas, buscando adaptar-se
a0 ambiente e as exigéncias apresentadas pela sociedade. A personalidade do individuo pode
determinar até que ponto ele pode mudar as suas verdadeiras escolhas pessoais para atender as

necessidades impostas pelo meio em que vive.

O resultado apresentado no Grafico 06 indica que, de 123,81% motivos apresentados
como determinantes na escolha da profissdo, apenas 29,76% representa escolhas isentas de
influéncias que ndo dizem respeito ao verdadeiro gostar do individuo. Sabe-se que no processo
de selegao de pessoas € preciso identificar, dentre outros aspectos, qual o grau de
comprometimento que o candidato demonstra vir a apresentar com a empresa e seus objetivos.
Esse comprometimento € determinado pelo quanto os funcionarios gostam do trabalho, pelos
valores que eles possuem que o obrigam a trabalbar e, pela necessidade de estar empregado e ndo
possuir outras alternativas no mercado de trabalho. Dentre esses fatores determinantes do

comprometimento, o que indica um maior grau de comprometimento com o trabalho é o gostar

do trabalho, devendo ser identificado no processo de selegéo.

62

R——

T T — T g




63

GRAFICO 07 - MOTIVOS QUE INFLUENCIARAM OS FUNCIONARIOS NA ESCOLHA DO CURSO DE
NIVEL SUPERIOR

unico curso da drea soclal oferecido no hordrio vago (0,96%)

© melhor curso oferecido pela universidade da cidade onde morava (2,88%)

amplitude (0,96%)

possibilidade de conciliar os horirios (0,86%)
@ novas perspectivas de trabalho (1,92%)
relacio com a profissio exerclda (1,92%)

possibilidada de realizar trabalhos oxtras (0,96%) 7
complementar estudos (0,96%)

focilidade para Ingressar no mercado de trabaiho (23,08%)
seguranga (2,88%)

2 : Influbéncia das pais {1,92%)
vocagdo (24,04%)

perspectivas de receber um bom saldrio (13,46%

necessidade apresontada pela instituiglo onde trabaiha (23,08%)
«

Fonte: pesquisa realizada pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S.A_ entre os dias 20 e 25 de Outubro
de 2002.

O Grafico 08 a seguir, representa as verdadeiras preferéncias dos funcionarios em
relagdo a profissdo, 1sentas da influéncia dos fatores mais determinantes na escolha da profissdo
no Brasil, pais com elevado indice de desemprego, considerando que as verdadeiras preferéncias
devem revelar o resultado de uma combinagao do gostar do individuo, de tragos de personalidade,
interesses e habilidades. Esse conjunto de fatores sdo motivos que levam os individuos a agir em

busca da realizagao profissional. Para isso o individuo se motiva a cumprir todas as etapas que o

levem a satisfagdo de sua necessidade de realizar-se na profissao que gosta,

O resultado obtido revelou que dos 84 pesquisados, apenas 4 escolheriam a profissao




bancaria, representando 4,76% do total de respostas que foram 90, representando 107,14% da
amostra, devido algumas pessoas terem respondido mais de uma profissao. As demais respostas
indicaram as mais variadas profissdes como escolha. A soma dos percentuais relativos a outras
profissdes que tém relagdo com a atividade bancaria, podendo os conhecimentos adquiridos serem
utilizados no banco, foi 32,13%, equivalentes a 3 escolhas para o curso de Economia, 6 para 0
curso de Administragdo, 3 para o curso de Engenharia da Computagéo, 3 para o curso de Ciéncias
Contabeis, 9 para o curso de Direito, 2 para a profissdo de comerciante e 1 para o curso de
Marketing. O total de escolhas de profissdes aplicaveis a atividade bancaria, acrescido da escolha
pela profissdo bancaria equivale a 31, representando 36,89% do total de 107,14% de respostas.
Esses resultados demonstram que, dentre a amostra calculada, 70,25% apresenta gosto € vocagao
por profissdes que ndo tém semelhanga alguma com a profissdo bancaria. Como as escolhas
pessoais, 1sentas de interferéncias externas refletem o verdadeiro gostar das pesoas, que por sua
vez, pode ter uma relagdao muito forte com suas habilidades e vocagio, podemos afirmar que
dentre os funcionérios pesquisados, o percentual que escolheu a profissdo bancaria por motivos

alhelos ao seu proprio gostar ou vocagio € bastante significativo, representando mais de 50% dos
funcionarios.

E sabido que, o processo de provisdo de pessoas constitui um dos processos mais
importantes na area de gestdo de pessoas, por tratar-se das portas de entrada do ativo mais
importante das organizagdes, as pessoas. S3o elas as responsaveis pelo uso eficaz de suas
habilidades, caracteristicaqgs pessoais e conhecimentos para transformar os demais recursos nos
resultados esperados pela organizagdo. Dessa forma, para uma organizagio atingir exceléncia em
resultados, deve ter seu quadro de funcionarios rigorosamente selecionados de acordo com suas
necessidades. Para isso, a pratica de selegdo de pessoas deve utilizar 0 maximo de técnicas
disponiveis ¢ adequadas para a identificagdo das caracteristicas e habilidades pessoais dos

candidatos que se adequem as necessidades da organizagao, permitindo o ingresso na organizagao

apenas das pessoas que as possuam.
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engenheiro quimico (1,11%)
degustador de cerveja (1,11%)
marketing (1,11%)
engenheiro mecanico (1,11%)
: enfermeira (2,22%)
asslstegte social (2,22%)
agrénomo (1,1 1%) economista (3 33%)
produtor de modas (1,11%) admin 7
o macas (1, r— dministrador (6,67 %)
agropecuarnista (2,22%)
oceanb?_rafo (1,11%)
politico (1,11%)
arquiteto (2,22%)
Jjornalista (2,22%)
corretor de iméveis (1,11%)
publicttario (1,11%)

professor (4,44%)
engenheiro civil (4,44%)

psicélogo (6,67%)
fiscal do ibama (1,11%)

intérprete (1,11%)
bancério (4,44%)

biologia marinha (2,22%)
engenheiro eletronico (2,22%)

musico (3,33%)
compositor (1,11%)

nao responderam (5,56%)

artista plastico (3,33%)
historiador (1,11%) médico (2,22%)
advogado (10,00%) engenheiro da computagao (3,33%)
turistologo (2,22%)

vaqueiro (1,11%)
escritor (2,22%)
contador (3,33%)

Fonte. pesquisa realizada pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S.A. entre os dias 20 e 25 de

Outubro de 2002.
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De qualquer forma, a maioria dos funcionarios tomou conhecimento do concurso foi
através dos amigos, o que revela a elevada procura por empregos, pois logo que um concurso €
anunciado, as pessoas se encarregam rapidamente de informar. Essa busca umtanto acentuada por
ingressar no mercado de trabalho pode levar o individuo a escolher uma profisséo para a qual ele
nao tenha o perfil de caracteristicas adequado, ou até mesmo ndo goste da profissdo, ndo se

Interesse por ela ou ndo sinta prazer algum em realiza-la, conforme pode-se constatar analisando

os resultados apresentados no Grafico 07.

GRAFICO 09 - TECNICAS DE RECRUTAMENTO EXTERNO UTILIZADAS PELO

BANCO DO BRASIL S.A.
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Fonte: pesquisa realizada pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S_A_ entre os dias 20 e 25 de
Outubro de 2002.

O Grafico 07 a seguir apresenta o conhecimentos verificados nos processos de selegao
externa utilizados pelo Banco do Brasil S.A. Os resultados revelam que foram verificados
conhecimentos sobre Portugués, Matematica, Lingua Estrangeira, Informatica, Técnicas Bancarias
e Comerciais, Contabilidade, Nogdes Basicas de Economia e Conhecimentos Gerais. O percentual
de maior representatividade foi 98,81%, relativos a Portugués e Matematica, conhecimentos
verificados em todos 0s concursos publicos realizados pelo banco. O percentual de 1,19% que
complementaria os 100% relativos a Portugués e Matematica, refere-se a 1 funcionario que deixou
de responder a essa pergunta. Em segundo lugar, os conhecimentos sobre Técnicas Bancarias e
Comerciais obtiveram 79,76% de respostas, seguido de contabilidade, que representou 65,48%
de respostas. Em quarto lugar, esta a prova de Informatica, com 27,38% de respostas, seguido da
prova de Lingua Estrangeira, com 26,62% de respostas. E por ultimo, um percentual de 16,67%

dos funcionarios foram submetidos a prova sobre Nogdes Basicas de Economia.

Esses resultados revelam que, com exce¢ao de Portugués e Matematica, os demais
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conhecimentos ndo foram verificados em todas as provas. Por sua vez, o percentual relativo a cada
conhecimento, sugere que as mudancas ocorridas no mercado e 0 aumento da competividade fez
com que o banco acrescentasse novos contetdos a cada prova de conhecimentos realizada nos
concursos externos. E sabido que em uma prova de conhecimentos, a escolha do conteudo deve
considerar o perfil do cargo e permitir a avaliagdo do conhecimento geral para a vaga a Scr

preenchida.

GRAFICO 10 - CONTEUDOS VERIFICADOS NA PROVA DE CONHECIMENTOS APLICADA NA
SELECAO EXTERNA DO BANCO DO BRASIL S.A.
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Fonte: pesquisa realizada pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S. A entre os dias 20
e 25 de Outubro de 2002.

O Grafico 11 a seguir, apresenta as técnicas de selegdo aplicadas na sele¢ido externa
para o Banco do Brasil S.A.. O resultado revela que 100% dos informantes foram submetidos a
prova de conhecimentos. Percentuais minimos, que somados, representam 22.61% de um total de
122.,62% de respostas, revela a aplicagdo de outras técnicas de selegdo tais como entrevistas, testes
de aptiddes gerais e especificas, testes de personalidade, técnicas de simulagdo e datilografia. O
teste de datilografia pode ser considerado um teste de habilidade manual, que faz parte do proceso
de selegdo assim como o exame médico. No entanto, em relagdo as demais técnicas indicadas,

acredita-se que os informantes ndo atentaram para o enunciado da questdo no que se refere ao

concurso externo, pois, conforme consta nos normativos do Banco do Brasil S A. ,aunica técnica
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de sele¢do externa utilizada ¢ a prova de conhecimentos. O banco utiliza as demais tgcmeas--:..

informadas, nos processos de sele¢do interna, para cargos mais elevados.




Pode-se afirmar que as técnicas de selegdo a serem utilizadas num processo de seleg@o

€xterna devem possibilitar a identificagdo, dentre todos os recrutados, das habildades e
caracteristicas pessoais de cada um, como também, prever o comportamento do candidato no

Cargo que ira ocupar. A verificagdo de conhecimentos é impoortante, no entanto, a identificagdo

de caracteristicas pessoais e habilidades ¢ que torna valido o processo de selegdo. Os

conhecimentos podem ser adquiridos através de cursos e treinamentos. No entanto, as
caracteristicas da personalidade dificilmente podem ser modificadas. O individuo pode buscar
adaptar seu comportamento ao exi gido pela organizagdo, mas as aptidoes do individuo ndo podem
ser modificadas, sendo notavel a diferenga entre o desempenho de um individuo na realizagdo de
fungdes para as quais tem aptidao e o desempenho do individuo que por motivos alheios a propria
vontade forgam uma adaptagdo e um desempenho necesarios para o exercicio da fung¢do. O

primeiro, produz maiores resultados com bem menos esforgo, €nquanto que o segundo faz um
esfor¢o bem maior, e produz bem menos.

Dentre as técnicas de selegdo externas mais utilizadas, a prova de conhecimentos deve
ser utilizada para o preenchimento de Vagas para as quais se requer um conhecimento especifico.
Para a realizagdo de tarefas onde sejam necessarias habilidades e caracteristicas pessoais, embora
a prova de conhecimentos seja importante, a ela devem ser acrescentadas outras técnicas tais
COmo os testes psicologicos, a entrevista e a dindmica de grupo. Essas trés técnicas permitem a
1dentificagdo de aptiddes e caracteristicas da personalidade, do potencial intelectual, da motivagio

do candidato para ocupar o cargo, como também, possibilitam prever o comportamento do
candidato em situagdes futuras.

lﬂ—

n° de respostas
S didrio oficial

S amigos

B =nincios em jornals
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O Gréfico 12 abaixo, mostra a distribui¢do dos funcionarios nos setores intermos €
no atendimento ao ingressarem no banco. As tarefas realizadas no atendimento absorviam 53,57%
dos funcionarios. Por outro lado, as tarefas realizadas nos setores internos, chamados no banco
de suporte, absorviam 46,23% dos funcionarios. esses dados indicam que a diferenca entre a
demanda por funcionarios no atendimento e no suporte ndo era tdo grande, de maneira que, dentre
os funcionérios aprovados no concurso externo através da prova de conhecimentos, aqueles que
nao possuiam um perfil de caracteristicas necessarios para trabalhar no atendimento, €ram

aproveitados na execugdo de outras tarefas nos setores internos.

GRAFICO 12 - DISTRIBUICAO DOS FUNCIONARIOS NOS SETORES DE ATENDIMENTO E SUPORTE
AO INGRESSAREM NO BANCO DO BRASIL S A
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Fonte: pesquisa realizada pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S.A. entre os dias 20 e
25 de Outubro de 2002.
O Grafico 14 a seguir, mostra a distribui¢do dos mesmos funcionarios nos dias atuais.

O resultado revela que o percentual de funcionarios atuando no atendimento aumento de 53,57%
para 80,25%. Por outro lado, o suporte que absorvia 46,43% dos funcionarios, funciona hoje com
apenas 19,05% dos funcionarios. Essa mudanga pode ser atribuida a implantagdo do Sistema de
Informagdes do Banco do Brasil (SISBB), com programas constantemente atualizados para
facilitar e agilizar as tarefas realizadas no banco. A realizagido da maioria das tarefas, antes da
criagdo dos programas hoje existentes, compreendia varias fases, sendo cada uma realizada por
um funcionario de um setor diferente. Atualmente, a maior parte das tarefas € iniciada e concluida
no proprio atendimento. Os programas permitem a realizagdo das tarefas, doquxo ao

- .

um percentual minimo de erros, todos corrigiveis durante a real  das taref jue dim
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a demanda de funcionarios no suporte para conferéncia, corregdo e retrabalho.

Essa realidade indica a necessidade da utilizagdo de técnicas de sele¢do adequadas a

identificagdo do perfil de caracteristicas pessoais necessarias para a realizagdo das tarefas

relacionadas ao atendimento ao publico.

A utilizagdo da prova de conhecimentos como a unica técnica de selegdo utilizada no
concurso externo, devido ao grande nimero de pessoas que sdo selecionadas, pode permitir 0
ingresso de funcionarios com o perfil adequado as atuais necessidades da institui¢do, mas nao a
quantidade ideal. Como o percentual de funcionarios que atuam no atendimento é de 80,25%,
seria necessario o ingresso de funcionarios com o perfil adequado em um nimero equivalente a

esse percentual. Essa necessidade s6 poderia ser atendida com a utilizagdo das técnicas adequadas

para tais identificagdes.

GRAFICO 13 - DISTRIBUICAO ATUAL DOS FUNCIONARIOS NOS SETORES DE ATENDIMENTO E
SUPORTE

100 S S

n°® de respostas percentual %

B atendimento L. setor interno

Fonte: pesquisa realizada pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S.A. entre os dias 20
€ 25 de Outubro de 2002
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QO Grifico 14 a seguir apresenta as tarefas realizadas no atendimento, bem como ©
percentual de cada tarefu. O percentual mais significativo foi de 73,81% relativo a atendimentos
gerais, do tipo informagdes de saldo. retiradas de extrato, solugdes de problemas e atualizagoes
cadastrais, dentre outros. Em segundo lugar, um percentual de 70,24% indicou a venda de
produtos como sendo a tarefa mais realizada, A abertura de contas teve um percentual bem
proximo da venda de produtos, representando 69,05% do total. A abertura de contas € o primeiro
Passo para a realizagdo das vendas dos produtos, pois a maior parte dos produtos do banco s6 pode
ser vendida para os correntistas. A abertura de contas niio deixa de ser uma venda, uma vez que
a0 convencer uma pessoa a abrir uma conta no banco, o funcionario esta vendendo as vantagens
¢ 0s beneficios que ela terd a0 manter uma conta no Banco do Brasil S.A. O percentual relativo

a abertura de contas, somado ao percentual relativo 4 venda de produtos, aponta as duas tarefas

como as mais realizadas no atendimento.

E sabido que o processo de selegdo de pessoas deve tomar como base as necessidades
do cargo que o funciondrio ird ocupar, sendo o processo valido apenas se identificar nos

candidatos a presenga dos requisitos essenciais para ocupar o cargo de forma eficaz, contribuindo

intensamente para o resultado da organizagéo.

As organizagdes inovadoras, devido as enormes mudangas e transformagdes que vém
passando, precisam formar suas equipes com pessoas com um novo perfil, mais adequado as
situagdes de incertezas, de elevada competitividade e de bruscas mudangas. Esse novo perfil que
as empresas buscam inclui como caracteristicas pessoais a criatividade, o impulso pessoal e a

iniciativa, visdo de negéeio, foco no cliente e espirito empreendedor,

Uma prova de conhecimentos ndo permite identificar essas caracteristicas nos

candidatos, de forma que para o ingresso de um percentual de 80,25% de pessoas com esse perfil,

0 total de funcionarios que trabalha atualmente no atendimento, ¢ necessaria a utilizagio de
téenicas adequadas a identificaglio de tais caracteristicas.
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GRAF] -
CO 14 - Ag TAREFAS MAS REALIZADAS No ATENDIMENTO
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de 2002.

O Grafico 15 a Seguir, apresenta a opinido dos funcionarios sobre qual € a tarefa que
o banco tem priorizado atualmente para o alcance de seus objetivos. Essas metas sdo estabelecidas
na cupula e repassadas para as agencias, onde sdo divididas entre os gerentes e suas equipes. O
cumprimento das metas estabelecidas reflete determina o resultado do banco e reflete no resultado
da avaliagdo de desempenho dos funcionarios. Um funcionario que possui vocagdo e as
caracteristicas pessoais ideais para o exercicio de sua fungdo, com certeza vai produzir bem mais

com bem menos esforgo. Por outro lado, aqueles que nao possuem o perfil ideal, produzirdo bem

menos com um gasto de energia bem maior. Esse resultado insatisfatorio sera registrado em sua

avaliagdo, prejudicando sua auto-estima e sua motivagao e, consequentemente, reduzindo ainda

mais sua disposi¢do para desempenhar um papel para o qual ndo tem vocagdo, resultando em
prejuizo para a instituigao.
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O resultado obtido indica que a venda de produtos tem sido a tarefa que o banco tem
dado maior Importancia para o alcance de seus resultados, representando 92,86% do total de
respostas. Em segundo lugar, com um percentual de 48,81% de respostas, foi a abertura de contas
que ndo deixa de ser uma venda. Em terceiro lugar, com 42,86% das respostas foi a orientagdo a
clientes no auto-atendimento. Em quarto lugar, com 34,53% das respostas, ficaram 0s
atendimentos diversos e, por fim, segundo a percepgio dos funciondrios, 0 atendimento no caixa

tem sido a atividade menos priorizada pelo banco, representando apenas 16,67% do total de

respostas (240,78%), em virtude de alguns funcionarios terem indicado mais de uma tarefa.

O baixo percentual de prioridade para o atendimento no calxa, em comparagao com
a importancia dada a orientagdo aos clientes no auto-atendimento, reflete uma das estratégias
utilizadas pelo banco para incentivar o uso dos terminais de auto-atendimento por parte dos
clientes, o que facilida a vida dos clientes, evitando que eles enfrentem longas filas no caixa. Além
disso, 0 banco reduz seus custos com pessoal e destina as pessoas que antes trabalhavam no caixa

para tarefas mais produtivas para o banco, como prospec¢ao de novos clientes e novos negocios.

Em face dessa realidade, surge a necessidade de funcionérios com um novo perfil para
a realizagdo das tarefas bancéarias e com novos conhecimentos. A atividade bancaria atual
necessita de funcionarios com conhecimentos sobre mercado de capitais, marketing, relagdes
humanas e técnicas de administragio, além de conhecimentos profundos sobre os novos produtos
€ servigos que sdo ofertados ao publico. No entanto, esses conhecimentos isolados nio permitem
0 alcance de nenhum resultado positivo. Sdo necessérias caracteristicas como flexibilidade,
capacidade de inovagdo e adaptagdo, disposi¢io para assumir riscos, espirito empreendedor,

dinamismo, autonomia, entusiasmo e habilidades negociais para transformar os conhecimentos
em resultados produtivos.

Para a realizagdo eficaz da tarefa bancaria de maior importancia nos dias atuais que
¢ a venda de produtos, devendo ser realizada por todos os funcionarios que trabalham no
atendimento, torna-se necessaria a identificagdo dos tragos acima citados, além de alguns fatores
que contribuem para transformar o individuo em um bom vendedor. A vocagdo, 0 querer € o
gostar permanentes € um programa de treinamento permanente sdo os fatores mais determinantes
na formagdo de um vendedor excelente. A vocagio é o fator mais importante, pois o individuo que
ja nasce com as aptiddes para a atividade de vendas tem muito mais facilidade para adquirir os

conhecimentos e desenvolver as habilidades necessarias para tornar-se um excelente vendedor.
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GRAFICO 15 - TAREFAS PRIORIZADAS PELO BANCO PARA O ALCANCE DE SEUS OBJETIVOS

O B B A
caboracio de esralégias (0 55%)

alendimenlos diversos (14 36%)

Fonte: pesquisa realizada pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S.A. entre os dias 20 e 25 de

Outubro de 2002.

O Grafico 16 a seguir apresenta a opinido dos funcionérios em relagdo a necessidade
de caracteristicas pessoais ¢ habilidades para o alcance da exceléncia na realizagdo das tarefas
bancarias de maior importancia para o banco nos dias atuais. Um percentual extremamente 2

representativo, equivalente a 98,81% dos funcionarios, considera necessaria a presen a |

caracteristicas pessoais e habilidades, além do conhecimento técnico, para a realizag

exercicio bancario. O percentual minimo de 1,19%, equivalente a 1 funcio

necessaria a presenga de tais caracteristicas. Esse resultado revela que

funciondrios esta de acordo com a teoria apresentada nesse estudo.
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GRAFICO 16 - NECESSIDADE OU NAO DE CARACTERISTICAS PESSOAIS E HABILIDADES PARA O
ALCANCE DOS RESULTADOS DO BANCO

Fonte: pesquisa realizada pela autora junto aos funcionarios do Banco do Brasil S.A. entre os dias 20
€25 de Outubro de 2002,

O Grafico 17 a seguir, apresenta algumas das caracteristicas pessoais e habilidades
consideradas necessarias para a realizagdo das tarefas bancarias, em especial a tarefa de vendas,
apontada como a mais importante. Os funcionarios indicaram quais caracteristicas pessoais eles
consideram necessarias para alcangar o desempenho esperado pelo banco e a caracteristica que
obteve o maior numero de respostas foi a motivagdo, com 90,36% do total de respostas que foi
760,24%, por tratar-se de uma questdo de miltipla escolha. Em segundo lugar foi apontada a
iniciativa, com 86,75% de representatividade. Em terceiro lugar, foi a criatividade, com 85,54%
das respostas. Em quarto lugar tiveram resultados iguais a auto-confianga e a cortesia, com
74,70% do total de respostas para cada um. Os demais fatores escolhidos, em ordem decrescente
de representatividade foram o dinamismo, o entusiasmo, a flexibilidade, o amor ao trabalho. a

percepgdo agugada e, em ultimo lugar ficou a extroversdo, indicada por apenas 39 dos 84
informantes.

GRAFICO 17 - CARACTERISTICAS PESSOAIS E HABILIDADES NECESSARIAS PARA O ALCANCE
DA EXCELENCIA EM SERVICOS BANCARIOS
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S CONCLUSOES E SUGESTOES
3.1 Conclusdes

O objetivo geral desse estudo fo1 analisar se 0 processo de recrutamento e selegdo de
pessoas adotado pelo Banco do Brasil S.A. permite as agéncias localizadas na cidade do Natal

formar um quadro de pessoal com um perfil adequado as atuais necessidades da Instituigao.

Os resultados obtidos através da pesquisa revelaram que a pratica de recrutamento
externo utilizada pelo Banco do Brasil € a publicagao do concurso publico através do Diério
Oficial e nas agéncias do banco. Outras técnicas de recrutamento como anuncios em televisao €
radio. dentre outras. foram indicadas pelos informantes. Acredita-se que essas técnicas foram
utilizadas por cursinhos preparatérios para 0 Concurso externo € por editoras e lojas interessadas
em vender as apostilas com o conteido programatico. A maior parte dos informantes tomou
conhecimento do concurso através dos amigos, o que sugere um elevado interesse das pessoas em
ingressar no mercado de trabalho, pois logo que um concurso € anunciado, as pessoas logo se
encarregam de comunicar aos amigos. Essa necessidade pode levar um individuo a ingressar em

uma organizagdo cujas tarefas a serem exercidas nao apresentem nenhuma relagdo com a sua
verdadeira vocagao.

O processo de selegdo externa utilizado pelo Banco do Brasil S.A. € o concurso

publico, conforme esta determinado na Constituicdo Federal de 1988, art. 37, paragrafo segundo:

"4 investidura em cargo ou emprego publico depende de
aprovagdo prévia em concurso publico de provas ou de provas e
titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeag:b‘.espara
cargo em comissao declarado em lei de livre nomeagdo e

exoneragdo”.

A maioria dos funcionérios do Banco do Brasil que trabalha nas agéncias da cidade
do Natal possui entre 45 € 55 anos de idade, pertence ao sexo masculino, € casa

superior incompleto e recebe entre 6 e 10 saldrios minimos.
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representando a profissao por eles escolhida. O estudo revelou que dentre os motivos gue mais 0S
influenciaram na escolha do curso, a vocagio representa um percentual pequeno em relagdo aos
demais fatores que nio tém relagio alguma com a vocagdo € o gostar dos individuos, mas apenas
influéncia de fatores externos tais como a necessidade apresentada pela instituigdo em que
trabalha, perspectivas de receber bons salarios, facilidade para ingressar no mercado de trabalho,
dentre outros. Esses motivos refletem a busca do individuo em satisfazer algumas necessidades
basicas, de seguranca e sociais. No entanto, a auto-realizagio que acontece quando o individuo
é bem sucedido na profissdo que gosta ¢ uma necessidade que ndo pode ser satisfeitaa menos que

o individuo siga sua verdade pessoal.

A escolha da profissio pelos funcionarios isenta da influéncia de fatores externos
revela que, um percentual minimo de funcionarios (4 dentre os 84 informantes) escolheu a
profissio bancaria. O percentual restante revelou a escolha pelas mais diversas profissoes, sendo
algumas delas aplicaveis na atividade bancaria, e a maioria nZo apresenta relagdo alguma com as
atividades realizadas no banco.

" O principio da semente estabelece que seu crescimento maior, mais rapido
e mais facil advém de suas habilidades naturais, A metdfora da semente
origina-se do fato de que a maioria das pessoas tende a olhar as outras como
se pudesse transforma-las naquilo que bem entendem. Na verdade, elas
deveriam olhar para dentro dessas pessoas, procurando ver que tipo de
semente ha ld dentro. Assim como uma drvore, cada pessoa possui umd
semente............. quando vocé encontra tempo para fazer o que amd - quando
alimenta sua natureza - ela transborda. Faz com que uma energia flua pelo
resto do seu dia ou pelo resto da sua vida e afeta tudo o que voce faz. Assim,
a forma mais rdpida de melhorar nossas vidas é arranjar lempo pard as coisas
que amamos, porque, quando estamos fazendo o que amamos, Servimos o
mundo da forma a que estavamos designados."

Jim Cathcart

(O maior percentual dos funcionarios do Banco do Brasil S.A. das agéncias localizadas

na cidade do Natal trabalha no atendimento, onde as tarefas mais realizadas e consideradas

prioritérias pelo Banco do Brasil para o alcance de seus objetivos, requerem conhecim

especificos, além de habilidades e vocagio; sendo a venda de produtos a atividade que ating;
maior percentual de respostas obtidas na pesquisa. iy Ny

As praticas de selegdo externa que permitem a identifica
personalidade, comportamentos, vocagdo, aptiddes e habilidades 530 0s t¢

...?,

entrevistas, as téenicas de simulaggo e testes vocacionais, No entz




profissional bancario indicar a necessidade de caracteristicas tais como, gostar de vender, ter
espinto empreendedor, ser flexivel, criativo e inovador, gostar de fazer novas amizades, ser
motivado ¢ entusiasmado, ser ambicioso e gostar de novos desafios, a pratica utilizada pelo Banco
do Brasil S A no processo de selegio externa é a prova de conhecimentos. Essa pratica de selegdo
n3o permite a identificagdio do perfil de caracteristicas pessoais do candidato, permitindo 0O
INZIeSSO na organizagdo de um elevado nimero de pessoas que ndao possuem as caracteristicas
consideradas essenciais para 0 bom desempenho do funcionario no exercicio das atividades

bancanas, principalmente na venda de produtos.

As habilidades e caracteristicas pessoais consideradas pelos funcionarios como
necessarias para a eficacia no atendimento foram, em ordem decrescente de importancia:
motivagdo, iniciativa, ciatividade, auto-confianga, cortesia, dinamismo, entusiasmo, flexibilidade,
amor ao trabalho, percepgao agugada e extroversao. As caracteristicas que obtiveram o menor
percentual de escolha sdo consideradas algumas das mais importantes para a venda de produtos
€ Servigos. o que revela um certo desconhecimento por parte dos funcionarios como também um

baixo grau de percepedo agugada, pelo menos no que diz respeito a perceber que essas qualidades

sdo 1mportantes para a realiza¢do de vendas.

O estudo realizado permite concluir que o processo de recrutamento ¢ selegdo de
pessoas utilizado pelo Banco do Brasil S.A_, no que diz respeito as praticas de recrutamento
utilizadas e diante da situagdo de baixa oferta por parte do mercado de trabalho, consegue recrutar
um elevado nimero de candidatos utilizando praticas que apresentam vantagens em relagdo aos
custos. Por outro lado, a pratica de sele¢ao externa utilizada nio permite o INgresso na organizagao
apenas das pessoas com as caracteristicas pessoais e habilidades necesssarias para o alcance das
necessidades atuals da instituigdo, resultando na formagdo de equipes com perfis de caracteristicas
pessoais bastante diversificados, onde uma grande maioria apresenta dificuldades em atender as
exigéncias atuais da organizagio, resultando em insatisfagdo e sentimento de incompeténcia por
parte daqueles que ndo apresentam resultados semelhantes aos dos colegas com o perfil ideal

além de conceitos indesejaveis na avaliagdo de desempenho, provocando uma diminuigdo do grau
de motivagdo que certamente o levard a um desempenho ainda pior.

Poroutro lado, a organizagio fica em desvantagem competitiva junto aos seus maiores
concorre

respeito a utilizaglo das préticas de selegdo de pessoas, utilizam as téenicas que possit

verificagdo da vocagio ¢ aptidiio dos candidatos, podendo, com muito mais facilic
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ntes, 0s bancos privados. Como eles ndo se obrigam ao cumprimento de leis no que"'i";---;; | Ry




equipes com alto potencial para vendas e atendimento a clientela.

5.2 Sugestoes

E sabido que o Banco do Brasil S.A. ¢ uma sociedade de economia mista, onde uma
parte de suas agGes pertence a particulares e a outra parte pertence ao Governo Federal. Essa
condigdo o deixa parcialmente limitado em relagdo a algumas decisdes e escolhas, dentre elas 0

processo de seleg¢do externa, que € determinado por lei, conforme foi citado na se¢do anterior.

Desde que o0 Banco do Brasil S.A. perdeu a conta-movimento mantida pelo Governo
Federal, de onde ele utilizava os recursos para suas operagdes, ele foi for¢ado a adequar-se a nova
situagdo que o obriga a obter recursos das mesmas fontes em que os bancos privados obtém,
tornando-se uma organizagdo parcialmente publica com o perfil de uma empresa privada, no que
diz respeito a competitividade e busca por resultados cada vez mais elevados para atender as
necessidades de seus acionistas. Ele promoveu grandes e fortes mudangas na sua estrutura,
modernizou quase todos os seus processos, € adquiriu excelentes condigdes de competir com 0s

demais bancos privados. No entanto, ele ndo pode modificar um dos processos mais importantes

de uma organizagio que ¢ o de selegdo externa de pessoas.

Sugere-se, portanto, que o Banco do Brasil S.A. pleiteie junto aos nossos legisladores
a adog@o da medida cabivel, analisando a situagio particular das sociedades de economia mista,
de forma que possam ser acrescentadas a atual pratica de selegdo utilizada, a prova de
conhecimentos, as técnicas que permitem identificar nos candidatos a presenga das habilidades
necessarias para a otimizagdo dos resultados, facilitanto o cumprimento da missio da organizagao
no que dizrespeito ao atendimento das expectativas dos acionistas, considerando tanto 0 Governo

quanto os particulares, cujo objetivo mais importante é o alcance de elevados lucros e resultados.
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