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1. INTRODUCAO

O atual nivel de competitividade das organizagdes tem gerado intensas modificacGes
em suas estruturas, provocando grandes transformaces em um curto periodo de tempo,
cabendo aos seus gestores saber lidar com estas mudangas, e se antecipar a um futuro que
promete ser cada vez mais intenso na busca por melhorias e vantagens competitivas entre as
organizagOes. Conforme destacam Nogueira e Silva (2014), a velocidade das mudancas do
mercado e sua competitividade, passam a exigir dos empregados maior empenho individual,
adaptacdo e constante atualizacdo para seu aperfeicoamento e aprimoramento profissional.

A funcdo gestdo de pessoas acompanhou este movimento de mudangas nas ultimas
décadas, e atualmente exerce um papel estratégico nas organizacdes. Ao contrario de um
passado, onde sua funcao se baseava no registro de horas trabalhadas dos trabalhadores e em
questdes trabalhistas e legais, hoje, 0s processos pertencentes a gestdo de pessoas
proporcionam diversos instrumentos necessarios para a gestdo de uma organizacdo. Esta
diferenciacéo é exposta por Souza e Bastos (2008), que afirmam que o emprego da expressdo
gestdo de pessoas em detrimento da administracdo de recursos humanos, parece designar um
marco de redefini¢do principalmente na diferente forma de conceber o ser humano.

A atual complexidade de processos existente na area de gestdo de pessoas, causa uma
necessidade de seu gestor entender a importancia de promover um planejamento integrado de
suas acdes, conhecendo as inter-relacdes existentes entre 0s processos, € assim, impulsionar
os resultados e beneficios gerados aos trabalhadores e consequentemente a organizacao.

Diante dessas constatacOes, a pesquisa aqui apresentada procura uma melhor
compreensdo a respeito dos diferentes processos propostos por Chiavenato (2005) em uma
organizacao, e obter a percepcdo de gerentes de bancos a respeito da existéncia de uma inter-

relacdo entre estes processos.



A aplicacdo desta pesquisa foi feita com gerentes de empresas pertencentes ao setor
bancario da cidade de Juiz de Fora, mais precisamente em bancos publicos e privados da
cidade. Os bancos escolhidos foram: Santander, Itad, Caixa e Banco do Brasil. Neste estudo, 0
Banco do Brasil foi entendido como banco publico, pela necessidade de concurso publico
para a contratacdo de funcionarios. A escolha de realizagdo com os gerentes destas empresas,
se deve a possibilidade de obter uma melhor compreenséo a respeito do tema proposto, ja que
possuem um maior contato entre as fases destes processos.

Como sera exposto com maior detalhamento no capitulo referente a metodologia do
trabalho, foi elaborada uma entrevista com base nos diferentes processos de gestdo de pessoas
definidos por Chiavenato (2005), e ainda pontos que abordaram a avaliacdo dos mesmos a
respeito da possivel inter-relacdo entre estes processos.

No desenvolvimento deste capitulo, serdo apresentados o problema de pesquisa, 0
objetivo geral e especificos, além da justificativa, que tem a funcdo de demonstrar a
importancia e os motivos referentes ao estudo das relacfes entre os processos de gestdo de

pessoas.
1.1 Problema de pesquisa

Pretende-se com esta pesquisa responder a seguinte questdo: Qual a percepcao que 0s
gerentes de bancos de Juiz de Fora possuem sobre 0s processos de gestdo de pessoas e suas

inter-relagcdes?
1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € obter as percepcOes de gerentes do setor bancario a
respeito da aplicabilidade dos processos de gestdo de pessoas nos bancos, e ainda sua visao
sobre como ocorre a inter-relacdo entre estes processos.

Para o alcance deste objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:



10

e Verificar o conhecimento dos gerentes a respeito dos processos de gestdo de pessoas
existentes, e qual o impacto em suas respectivas fun¢des na empresa.

e Analisar a relevancia dos processos de gestdo de pessoas na visdo dos gerentes

e Analisar a percepc¢do dos gerentes sobre as possiveis inter-relacdes entre 0s processos

de gestéo de pessoas

1.3 Justificativa

A compreensdo do efetivo papel dos processos de gestdo de pessoas em uma
organizacdo, e as inter-relagbes existentes em seu planejamento e em suas atribuicdes,
contribuem para uma melhor visualizagdo a respeito da importancia que a funcdo gestdo de
pessoas possui no planejamento de uma organizagédo. Para Gil (2007, p.24), “as atividades
referentes a fungdo gestdo de pessoas estdo intimamente relacionadas entre si, influenciando-
se reciprocamente”. Neste sentido, o foco do estudo serd entender como 0s processos de
gestdo de pessoas ocorrem nos bancos na cidade de Juiz de Fora segundo a percepcao de seus

gerentes, e ainda suas possiveis inter-relacGes.

1.4 Estruturas do trabalho

Este estudo sera dividido em cinco capitulos, divididos da seguinte forma: o primeiro
capitulo é a introducdo do trabalho, que é composta pelo problema de pesquisa adotado, o
objetivo geral pretendido e o0s objetivos especificos para o seu alcance. Neste capitulo, ainda
é proposta a justificativa da escolha do tema, e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo é composto pelo referencial teérico da pesquisa, onde sao
apresentadas as obras dos autores que fundamentaram a pesquisa, por meio de livros e artigos
cientificos referentes ao tema proposto.

O terceiro capitulo trata da metodologia da pesquisa, que apresenta 0s métodos

adotados como guia para o desenvolvimento do trabalho.
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O quarto capitulo é composto pelo desenvolvimento da pesquisa de campo do
trabalho, pela coleta e consequente analise dos dados obtidos nas organizagdes em estudo.

O quinto capitulo apresenta a conclusdao do estudo, composto pelas consideracdes
finais do trabalho, os principais dados e contribui¢Ges percebidas, assim como 0s objetivos

alcancados com seu desenvolvimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica do trabalho, que tem por objetivo
oferecer embasamento teorico sobre o tema pesquisado. Inicialmente, serd fundamentado a
area de gestdo de pessoas, e em seguida a divisdo de seus respectivos processos, de acordo
com Chiavenato (2005): agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar

pessoas.

2.1 Gestdo de Pessoas

Segundo Marras (2011), a funcdo do departamento de recursos humanos nas
organizacGes comegou apenas com 0 objetivo de contabilizar os registros dos trabalhadores,
registrando as horas trabalhadas, suas faltas e atrasos para o efeito de pagamento ou de
desconto.

Marras (2011) destaca a evolucdo da funcdo de recursos humanos desde o periodo da
administracdo cientifica, onde o trabalhador era visto somente como um instrumento da
organizacdo, até o movimento de relagcbes humanas, que com seu desenvolvimento culminou
em uma denominacéo, na década de 1950, que a ligava a area de ciéncias humanas, a funcao
de gerente de recursos humanos.

Em prosseguimento a esta evolucdo, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004, p.18)
afirmam que “(...)assistimos atualmente a significativas mudangas de paradigma que apontam
para uma nova fase de gestdo de pessoas”.

Como forma de demonstrar as transformacgdes que ocorreram na funcdo de gestdo de
pessoas, Tose’, apud Marras (2011) realizou um estudo onde destaca as fases evolutivas da

gestdo de pessoas e no perfil de seu gestor.

ITOSE, Marilia de Gonzaga Lima e Silva. 1997. A evolucdo da gestdo de recursos humanos no Brasil.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo). Faculdade de Economia, Administracdo, Contabeis e Atuariais da
Pontificia Universidade Catolica de S&o Paulo, S&o Paulo, 1997.
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Para Tose, apud Marras (2011), as fases sdo subdesenvolvidas da seguinte forma:
Contabil, Legal, Tecnicista, Administrativa e Estratégica. A fase contabil tinha como objetivo
a preocupacdo com 0s custos da organizacdo, e assim realizava unicamente registros no
sentido de ter um maior controle para ela. A fase legal traz um movimento de
acompanhamento das recém-criadas leis trabalhistas da era getulista no pais. A fase tecnicista
trouxe o conceito de recursos humanos americano, e com ele vieram avangos na relagéo entre
capital e trabalho, a funcao alcancou papel gerencial e passava a operacionalizar servicos de
treinamento, recrutamento, seguranca do trabalho e outros. A fase administrativa foi marcada
pela revolugdao que implementou o movimento sindical denominado “novo sindicalismo. A
ultima fase definida pela autora € a estratégica, onde a funcéo recursos humanos passa a ter
preocupacbes a longo prazo com seus trabalhadores e sofre importante alavancagem
organizacional de seu cargo, passando a ser reconhecida como diretoria, em nivel estratégico
nas organizagoes.

Sobre a evolugdo do conceito de gestdo de pessoas, Chiavenato (2005) afirma que
tratar as pessoas COmo meros recursos organizacionais é um desperdicio de talentos para a
organizacao, e ressalta que o termo gestdo de pessoas proporciona uma visao dos funcionarios
como parceiros e colaboradores do negdcio da empresa.

Ainda sobre a redefinicdo do conceito, Dias?, apud Souza e Bastos (2008, p.15)

afirma:

Portanto, o uso da expressdo “modelo de gestdo de pessoas” implica considerar que
a area de RH perdeu seu poder de monopd6lio sobre o comportamento humano nas
organizagdes. Envolve aspectos que vdo muito além da estrutura, dos instrumentos e
das praticas normalizadas e abrange, entdo, tudo aquilo que interfere de maneira
significativa nas relagdes entre os individuos e a organizagéo.

’DIAS, J. M. G. Preditores do comportamento organizacional na EMATER/MG. 1993. Dissertacdo (Mestrado
em Administragdo) — Centro de Pdés-Graduagdo e Pesquisas em Administragdo — Faculdade de Ciéncias
Econdmicas — Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 1995.
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Marras (2011) reforca que a gestdo de RH esta atualmente passando por um estado de
transformacéo radical. Segundo o autor, de um simples departamento inserido nas equipes
operacionais, a funcdo evoluiu para um nivel tatico, e atualmente, a Gestdo de Pessoas ocupa
um posicionamento de ponta em nivel estratégico nas organizacoes.

No capitulo seguinte, serdo abordados os diferentes processos que compde a area de

gestdo de pessoas de uma organizacao, e que guiara o desenvolvimento do trabalho.

2.2 Processos de Gestdo de Pessoas

Para Chiavenato (2005), a Gestdo de Pessoas € um conjunto integrado de processos
dindmicos e interativos. Segundo o autor, sdo seis processos basicos que compde a area:
e Processos de Agregar Pessoas;
e Processos de Aplicar Pessoas;
e Processos de Recompensar Pessoas;
e Processos de Desenvolver Pessoas;
e Processos de Manter Pessoas; e
e Processos de Monitorar Pessoas.

Além de Chiavenato, outros autores definem estes processos de forma distinta, seja em
relacdo a suas atividades ou apenas a sua nomenclatura. Na viséo de Stoner e Freeman (1999),
0S processos pertencentes a area incluem sete atividades basicas:

e Planejamento de recursos humanos;
e Recrutamento;

e Selecdo;

e Socializagéo;

e Treinamento e desenvolvimento;

e Avaliacdo de desempenho; e

e Promogdes, transferéncias, rebaixamentos e desligamentos.
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Ja para Marras (2011), a divisdo € realizada por um conjunto de subsistemas que
respondem individualmente por cada uma das funcGes da Administracdo de Recursos
Humanos (ARH):

e Recrutamento e Selecdo (R&S);

e Treinamento e Desenvolvimento (T&D);

e Remuneracdo ou Cargo e Salarios (C&S);
e Higiene e Seguranca do Trabalho (HST);

e Departamento de Pessoal (DP)

e Relagdes Trabalhistas (RT); e

e Servigos Gerais (SG) etc.

Para Chiavenato (2005), todos os processos que compde a area de Gestdo de Pessoas
estdo bastante relacionados entre si, de uma forma que se interpenetram e se influenciam
diretamente. Cada processo tende a favorecer ou prejudicar os demais, conforme for utilizado.
O autor ainda acrescenta que 0s processos sdo desenhados de acordo com as exigéncias das
influencias ambientais externas e internas, funcionando como um sistema aberto e interativo.

O conceito que sera adotado para o desenvolvimento do trabalho serd o adotado por
Chiavenato (2005), que utiliza a nomenclatura de um conjunto de processos de gestdo de
pessoas. Em sequéncia, serdo fundamentados 0s processos de agregar pessoas, responsaveis

por incluir novas pessoas na empresa.

2.2.1 Processos de agregar pessoas

Os processos de agregar pessoas, para Chiavenato (2005), constituem as formas de
ingresso para novas pessoas na organizacdo. Podem ser denominados processos de proviséo, e

incluem o recrutamento e selecdo de pessoas.
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Para Marras (2011), o recrutamento de pessoas € uma atividade que tem por finalidade
a captacdo de recursos humanos interna e externamente a organizacdo, com o objetivo de
municiar o subsistema de selecdo para atender aos clientes internos da empresa.

Sobre as duas formas de recrutamento, Chiavenato (2005, p.113) as diferencia da

seguinte forma:

(...) um privilegia os atuais funcionarios para oferecer-lhes oportunidades melhores
dentro da organizacdo, enquanto o outro busca candidata externa para trazerem
experiéncias e habilidades ndo existentes atualmente na organizacéo.

A adocdo de uma politica de recrutamento interno pode trazer muitos beneficios para a
organizacdo, Stoner e Freeman (1999) elencam entre as vantagens, a ja existente
familiarizacdo do funcionario com a empresa, o estimulo a lealdade e ao esforco na realizacéo
de sua funcdo, e ainda o menor custo se comparado ao recrutamento externo.

Para Stoner e Freeman (1999), a capacidade de uma organizacdo para recrutar
empregados, esta ligada a reputacdo e atratividade que ela possui no mercado, assim como a
oferta propriamente dita. Os autores ainda ressaltam, que caso a organizacdo ndo encontre 0s
profissionais desejados internamente ou que estejam disponiveis no mercado, pode ser 0 caso
de atrair profissionais de empresas concorrentes ou em algum lugar mais distante.

O processo de selecdo, segundo Marras (2011), baseia-se fundamentalmente na analise
comparativa de dois campos:

e Exigéncias do cargo: as caracteristicas que o empregador deseja para que 0
profissional possua em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes

e Caracteristicas do candidato: o conjunto apresentado pelo candidato de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Na visdo de Stoner e Freeman (1999), o processo de selecdo para cargos de nivel mais

baixo, pode ser bastante superficial, onde o maior foco se mostra na triagem inicial ou em
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testes escritos. Ele ainda destaca que em casos onde o cargo € de nivel médio ou mais alto, as
entrevistas podem ser longas e existem poucas ou nenhuma aplicacao de testes formais.

Ap0s selecionar o candidato, Marras (2011) destaca que este passa por uma etapa de
exames médicos, que indicam sua aptidao para a realizacdo das tarefas que sera designado,
posteriormente o candidato termina a etapa de agregar pessoas realizando o processo de
admissdo junto ao departamento pessoal, onde serdo tomadas todas as providencias
burocraticas necessarias para se tornar empregado da organizacao.

Em seguida, serdo abordados os processos de aplicar pessoas, que auxiliam 0s

primeiros passos das pessoas contratadas na organizacao.

2.2.2 Processos de aplicar pessoas

Segundo Chiavenato (2005), os processos de aplicar pessoas envolvem os primeiros
passos para a incorporacdo dos novos membros na organizacdo, o desenho do cargo a ser

desempenhado, e ainda a avaliacdo de seu desempenho.

Sendo assim, o desenvolvimento dos processos de aplicar pessoas sera dividido em

trés partes: orientacdo das pessoas, modelagem do trabalho e a avaliacdo de desempenho.

2.2.2.1 Orientacao das pessoas

Para Chiavenato (2005), a orientacdo das pessoas € 0 primeiro passo para a correta
adequacdo do funcionario nas atividades da empresa, € a etapa de posicionar as pessoas em
suas respectivas atividades e esclarecer o seu papel e objetivos que ela possui com ele.

Apols o processo de recrutamento e selecdo, Stoner e Freeman (1999) destacam a

importancia dos programas de socializacdo nas organizacoes:

Os programas eficazes de socializacdo reduzem a ansiedade dos novos empregados,
dando-lhe informagBes sobre o ambiente de trabalho e sobre os supervisores,
apresentando-os aos colegas e encorajando-os a fazer perguntas (STONER e
FREEMAN, 1999, p.285).
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O processo de socializacdo organizacional pode ser composto, segundo Chiavenato
(2005), por métodos que se iniciam no processo seletivo, onde sdo passadas para o candidato
informacdes acerca da organizacéo, sua cultura e ambiente de trabalho para que ele ja tenha
tais informacdes e as avalie pessoalmente. A utilizacdo de um supervisor como tutor também
é lembrada pelo autor, para exercer um papel de ligacdo entre a organizacdo e a imagem da

empresa.

2.2.2.2 Modelagem do trabalho

Para Chiavenato (2005), a maneira como as pessoas trabalham na organizacdo esta
ligada diretamente a como o trabalho foi planejado, modelado e organizado. De maneira

geral, como é feita a distribuigdo das tarefas nas organizacoes.

A compilacdo de todas as descricdes de cargos na empresa é realizada, segundo
Marras (2011), no manual de descricdo de cargos da organizacdo. Para o autor, “(...) este
manual reveste-se de grande importancia pelo fato de ser o registro vivo de toda a tecnologia
da médo de obra da empresa e, também, a base para reconhecer os contornos da estrutura

organizacional”. (Marras, 2011, p.84).

Um programa eficiente de descricdo e analise de cargos, segundo Chiavenato (2005),
gera subsidios para o processo de recrutamento e selecdo, na identificacdo das necessidades

de treinamento, na avaliacdo de critérios de salarios, de desempenho, entre outros.

2.2.2.3 Avaliacéo de desempenho

A avaliagdo de desempenho é conceituada por Marras (2011), como um instrumento
gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por seus empregados

em um periodo e area especificos.
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Conforme Chiavenato (2005, p.223):

A avaliacdo de desempenho é uma apreciacédo sistematica do desempenho de cada
pessoa, em funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a
serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.

Trata-se de um instrumento importante dentro da area de gestdo de pessoas, pois gera
uma resposta ao investimento que é feito nas pessoas. Neste sentido, Marras (2011), lista
alguns beneficios da utilizacdo desta ferramenta:

e Identificar empregados que necessitam de aperfeicoamento;
e Descobrir o surgimento de novos talentos na organizacao;
e Facilitar o autodesenvolvimento dos empregados;

e Fornecer feedback aos empregados; e

Subsidiar programas de mérito, promocdes e transferéncias.

A avaliacdo de desempenho proporciona que as pessoas avaliem seus préprios
resultados e identifiguem qual é sua parcela de contribuicdo no desempenho geral da
organizacdo. Para Chiavenato (2005), isto da liberdade para que as pessoas possam escolher
0s proprios meios para desenvolver suas habilidades individuais e sociais para a organizacao.

Na sequéncia, 0s processos de recompensar pessoas serdo abordados, responsaveis

pelas formas de incentivo e motivagao para as pessoas nas organizacoes.

2.2.3 Processos de recompensar pessoas

Para Chiavenato (2005), os processos de recompensar pessoas constituem os
elementos para o incentivo e motivacdo dos funcionérios na organizacdo, integrando 0s
objetivos organizacionais com os objetivos individuais a serem satisfeitos.

Na visdo de Milkovich e Boudreau (2006), as implementagOes dos sistemas de

pagamento podem ser projetadas para atingir um grande nimero de objetivos para a
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organizacdo, entre eles o melhor controle dos custos, o aumento do nivel de produtividade e a
maior satisfacdo do cliente.

Chiavenato (2005) propde o conceito de remuneracdo total, sendo composto
principalmente por sua remuneracao basica, 0s incentivos salariais e beneficios. Para o autor,
a remuneracdo basica € representada pelo salario do funcionario, sendo pago mensalmente ou
por hora, os incentivos salariais sdo concedidos por meio de recompensas por resultados
alcancados, e os beneficios sdo compostos de férias, seguro de vida, transporte subsidiado,
entre outros.

Marras (2011) destaca que, recentemente, as organizacfes de paises desenvolvidos
tem adotado planos de beneficios mais flexiveis, onde os funcionarios tém a opc¢do de
escolher entre os beneficios disponiveis, quais que acham mais interessantes. Este modelo
oferece uma imagem mais transparente da organizacdo, criando uma relacdo aberta entre as
partes, possibilitando uma analise e discussao sobre a relacao custo-beneficio de ambos.

Na visdo de Chiavenato (2005), compreender os aspectos basicos do sistema de
recompensas é importante na area de gestdo de pessoas, pois Sa0 responsaveis por provocar o
impacto necessario para atrair, reter e motivar os funcionarios.

Em seguida, os processos de desenvolver pessoas serdo fundamentados, responsaveis

pelo treinamento e desenvolvimento das pessoas dentro das organizagoes.

2.2.4 Processos de desenvolver pessoas

Os processos de desenvolver pessoas sdo, segundo Chiavenato (2005), utilizados para
capacitar e incrementar o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas. Para o autor,

sdo compostos pelo treinamento e desenvolvimento, gestdo de conhecimento e competéncias,
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programas de mudancas e de desenvolvimento de carreiras e programas de comunicacoes e
consonancia.
Na visdo de Chiavenato (2005), o processo de treinamento deve ser ciclico e continuo,

sendo composto por quatro etapas:

e Diagnéstico: etapa de levantamento das necessidades de treinamento a serem

realizadas.
e Desenho: etapa de elaboracdo do programa de treinamento que sera realizado.
¢ Implementacdo: aplicacdo e conducgdo do programa de treinamento.

e Avaliacdo: verificacdo dos resultados obtidos com o programa.

Milkovich e Boudreau (2006) destacam a importancia destes programas de
treinamento serem administrados de forma efetiva e que tenham objetivos claros ou
integradas em outras a¢Ges da area de recursos humanos. Os autores afirmam que as melhores
empresas realizam esta integracdo, junto a acdes de provimento interno e externo, sistema de
recompensa e planejamento correto das funces.

Ainda acerca da importancia da correta administracdo dos planos de treinamento
organizacional, Marras (2011), destaca 0 modelo de composi¢do dos custos de treinamento,
sendo divididos em trés grupos:

e Despesas com pessoal: sdo compostos por salarios, ajuda de custos e horas
extras pagos aos participantes dos cursos.

e Material: toda a estrutura que é dada para a aplicacdo do treinamento, como
apostilas, videos, computadores e materiais de escritorio.

e Despesas diversas: sdo consideradas as demais despesas que podem compor o
processo, como transporte, aluguel de salas e contratacdo de instrutores.

Para evitar desperdicios e garantir o retorno desejado do investimento, o pragmatismo,

segundo Chiavenato (2005), é imprescindivel na programacéo do treinamento. O treinamento
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deve ser voltado para resultados, estabelecer metas de treinamento e compara-las
posteriormente € indispensavel para o autor.

O desenvolvimento de pessoas nas organizacGes, esta mais relacionado com a
orientacdo a longo prazo para o funcionario. Este processo pode ser considerado mais
profundo do que o treinamento, de acordo com Chiavenato (2005, p.370), “(...)o
desenvolvimento esta mais focalizado no crescimento pessoal do empregado e visa a carreira
futura e ndo apenas o cargo atual”.

Milkovich e Boudreau (2006, p.338) conceituam o processo de desenvolvimento nas

organizacges da seguinte forma:

Desenvolvimento é o processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e
motivagdes dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da
organizagdo. O desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a
carreira e outras experiéncias.

Assim como o0s programas de treinamento, que deveriam segundo Milkovich e
Boudreau (2006), ser integrados para gerar melhores resultados, o desenvolvimento de
carreiras nas organizacoes também ocorre desta forma. Chiavenato (2005, p.375) afirma que
“o desenvolvimento de carreiras é alcancado quando as organizagdes conseguem integrar o
processo com outros programas de RH, como avaliacbes de desempenho, T&D e
planejamento de RH”. Neste sentido, pode-se compreender que assim como a funcdo Gestao
de Pessoas, 0s processos que a compde possuem um recorte de integralizacdo de seus
processos e atividades para que consigam gerar melhores resultados.

Em seguida, os processos de manter pessoas serdo abordados, responsaveis por criar

condi¢des ambientais e psicologicas satisfatorias para as atividades das pessoas

2.2.5 Processos de manter pessoas

Para a Gestdo de Pessoas, uma organizacgdo vidvel ndo é somente aquela que consegue

selecionar e aplicar corretamente 0s seus recursos humanos, mas também os manter satisfeitos
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a longo prazo na organizacdo. Para Chiavenato (2005), os processos de manutencdo das
pessoas tém a funcdo de manter as pessoas satisfeitas e motivadas, além de assegurar as
condicdes fisicas, psicoldgicas e sociais necessarias para isto.

O relacionamento entre organizacdo e empregado € importante fator na satisfacéo
geral do funcionario. Para Chiavenato (2005), existem pessoas que conseguem administrar
problemas pessoais na organizacdo, e outras ndo, cabendo aos gerentes lidar com esta
situacdo, tratando estes funcionarios com justica e equanimidade. O autor ainda ressalta que
“é de interesse da organizacdo motivar e proporcionar assisténcia aos funcionarios nestas
situagdes” (Chiavenato, 2005, p. 403).

Outro importante fator na satisfacdo do funcionario, é o envolvimento que ele possui

na organizacdo. Segundo Fisher (1991) citada por Milkovich e Boudreau (2006, p.477):

Envolver as pessoas na estruturacdo de suas fungdes e fornecer a elas o treinamento
e as ferramentas necessérias para um desempenho eficiente € uma formula aprovada
para a melhoria da qualidade e da produtividade. O objetivo é motivar as pessoas a
serem mais criativas e produtivas.

De maneira geral, pode-se entender este capitulo pelo conceito de Qualidade de Vida
no Trabalho (QVT), que Chiavenato (2005, p.448), define como a preocupagdo com o bem-
estar geral e a salde dos trabalhadores no desempenho de suas tarefas, envolvendo tanto
aspectos fisicos e ambientais, como os aspectos psicoldgicos do local de trabalho.

Definindo a importancia dos componentes da QVT na organizacdo, Chiavenato (2005,

p.449) afirma que:

A qualidade do trabalho elevada conduz a um clima de confianca e respeito mutuo,
no qual as pessoas tendem a aumentar suas contribuicbes e elevar suas
oportunidades de éxito psicolégico enquanto a administracdo tende a reduzir
mecanismos rigidos de controle social.

Ainda na visdo do autor, a utilizacdo da QVT nas organizagdes proporciona um
indicador das experiéncias humanas no local de trabalho, criando uma forma de mensuragao

da satisfacdo das pessoas no desenvolvimento de suas atribuicdes.
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No proximo capitulo, serdo discutidos 0os processos de monitorar as pessoas, que sao

utilizados para acompanhar as atividades das pessoas, controlando os resultados obtidos.

2.2.6 Processos de monitorar pessoas

Os processos referentes ao monitoramento das pessoas sdo 0s ultimos dos seis
processos de Gestdo de Pessoas. Segundo Chiavenato (2005), monitorar significa seguir,
acompanhar, orientar e manter o comportamento das pessoas de acordo com o desejado.

O autor destaca que 0s processos tém o sentido de monitorar a forma que a
organizacdo alcancara seus objetivos. Neste contexto, a funcdo de staff e a responsabilidade
gerencial ganham atribuicdes especificas. Para Chiavenato (2005), a funcdo de staff consiste
na coleta de base de dados, para que o sistema de informacdes coletados sirva de suporte para
a tomada de decisdo dos gerentes de linha.

Na visdo de Stoner e Freeman (1999, p. 440), o controle é “(...) um conceito que ajuda
os administradores a monitorar a eficacia de seu planejamento, de sua organizacdo e de sua
lideranga, e que ajuda a tomar atitudes corretivas quando necessario”.

Como uma forma de controle, dentro de cada organizacdo existem varios
sistemas de informacdo. Drucker (1992) citado por Chiavenato (2005, p.467), define o

conceito de sistemas de informacao de Recursos Humanos (RH):

Sistema de informacdo de RH é um sistema utilizado para coletar, registrar,
armazenar, analisar e recuperar dados a respeito dos recursos humanos da
organizacdo. A maioria dos sistemas de informagdo de RH é computadorizada.

Sobre os beneficios gerados pela implementacdo de um sistema de RH, Milkovich e
Boudreau (2006) ressaltam o auxilio ao planejamento da organizacdo, fornecendo

informacdes acerca da oferta de pessoal e previsdes de demanda, no recrutamento e selecéo, e
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ainda no desenvolvimento de treinamentos, com informacdes sobre os custos dos programas e

os resultados obtidos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Em seu sentido mais geral, Cervo, Bervian e Silva (2007) definem o método como a
ordem que se deve adotar nos diferentes processos necessarios para se atingir um certo fim ou
resultado desejado. Os autores ainda afirmam que o método cientifico ndo se trata de um
modelo ou formula de sucesso, mas um conjunto ordenado de procedimentos que se
mostraram eficientes na busca do saber, se configurando como um instrumento de trabalho a
ser utilizado por seu usuario. O método cientifico ainda é definido por Gil (2008, p.8), “como
0 conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

Este capitulo apresenta e discute os procedimentos metodoldgicos adotados no
desenvolvimento deste estudo, na finalidade de obter a consecucdo do objetivo da pesquisa.
As escolhas metodoldgicas sdo descritas, justificando-se as principais decisdes tomadas no
decorrer do estudo, e ainda as limitacBes encontradas para o seu desenvolvimento. A énfase é

dada a explicitacdo dos procedimentos técnicos empregados.

3.1 Orientacao

A pesquisa, teve orientacdo qualitativa, por buscar obter uma percep¢do pessoal mais
aprofundada dos sujeitos participantes. Para Bardin (2006), a analise qualitativa tem seu
melhor resultado sobre corpus reduzidos e na elaboracdo de categorias mais discriminantes,
pelo fato de que diferentemente da analise quantitativa, ndo necessita de frequéncias muito

elevadas para se realizar calculos.
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3.2 Método de abordagem

O método de abordagem utilizado foi o indutivo. Para Lakatos e Marconi (2003, p.86),
“o objetivo dos argumentos indutivos é levar a conclusdes cujo conteudo é muito mais amplo
do que o das premissas nas quais se basearam”. Dessa forma, foi realizada uma revisdo
bibliografica a respeito do tema, que ofereceu uma base fundamentada para o

desenvolvimento do trabalho.

3.3 Tipo de pesquisa

Com base na divisdo proposta por Vergara (2011), quanto aos fins, a pesquisa €é
definida como descritiva, pelo fato de se propor a expor as caracteristicas de determinada
populagdo ou de determinado fendmeno. Para Cervo, Bervian ¢ Da Silva (2007, p.61), “a
pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos (variaveis)
sem manipula-los”

Seguindo a metodologia de Vergara (2007), quanto aos meios, o estudo foi uma
pesquisa de campo, por terem sido realizada as entrevistas no local estudado. Para os autores
Lakatos e Marconi (2003, p.186), a pesquisa de campo “consiste na observacdo de fatos e
fendmenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no
registro de variaveis que se presume relevantes, para analisd-los”. Ainda quanto aos meios, a
pesquisa pode ser caracterizada como bibliografica, por ser realizada com base em livros e
artigos na formacao de seu referencial tedrico, e ainda como estudo de caso, por se concentrar

em bancos publicos e privados da cidade de Juiz de Fora.

3.4 Universo e amostra
Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, 0 nimero de pessoas participantes da

pesquisa ndo representa uma amostra probabilistica de uma populagcdo. As pessoas
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entrevistadas na pesquisa sdo gerentes, que atuam em diferentes agéncias bancarias na cidade
de Juiz de Fora. A amostra, do tipo ndo probabilistica, foi composta por 10 gerentes do setor
bancario, sendo destes, 6 de bancos privados e 4 de bancos publicos. O critério adotado foi a

acessibilidade, que para Vergara (2007) seleciona elementos pela sua facilidade de acesso.
3.5 Levantamento de dados

O levantamento de dados foi realizado por meio de uma entrevista semiestruturada.
Para Roesch (1999), a pesquisa semiestruturada permite ao entrevistador entender e captar a
perspectiva dos participantes da pesquisa, e assim ndo predetermina o resultado da pesquisa
em categorias fechadas, como ocorre na pesquisa quantitativa. A entrevista foi composta por
dez questbes, em seis delas, se procurou avaliar a percepcdo dos entrevistados sobre como
ocorrem os diferentes processos de gestdo de pessoas. Nas outras quatro questdes, se buscou
obter respostas relacionadas as inter-relacdes existentes entre estes processos, e como se

manifestam na empresa que trabalham.
3.6 Tratamento dos dados

A técnica utilizada para o tratamento de dados foi a andlise de contetdo, que €
definida de forma sucinta por Dellagnello e Silva (2005, p.97), como “um método de analise
de dados em pesquisa que pode utilizar diferentes técnicas para tratamento do material
coletado”. Para Tesch®, apud Vergara (2005, p.18) “o procedimento basico da analise de
contetdo refere-se a defini¢ao de categorias pertinentes aos propositos da pesquisa”. Desta
forma, foram criadas categorias referentes a cada processo de gestdo de pessoas, e ainda uma

categoria destinada as inter-relagdes dos processos.

*TESCH, Renata. Qualitative research: analysis types and software tools. New York: Falmer Press,
1990



29

3.7 Limitac@o do método

Embora a escolha da amostra tenha sido direcionada para os gerentes das agéncias
bancéarias pelo motivo de possuir maior conhecimento sobre 0s processos de gestdo de
pessoas, foi visualizado que mesmo em cargos de gerencia, no geral, ainda falta um maior
conhecimento tedrico sobre a funcéo gestdo de pessoas nos bancos. Outro ponto de limitago
do método foi a distancia existente entre a funcdo gestdo de pessoas e as agéncias bancérias,
visto que as decisdes referentes a este departamento sdo concentradas regionalmente,
causando um distanciamento fisico entre estes gestores e os funcionarios e gerentes das

agéncias.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, os dados coletados na pesquisa de campo foram analisados sob a
perspectiva do roteiro semiestruturado de entrevista adotado, em conjunto com o referencial
teodrico adotado na pesquisa. O método adotado foi a analise de contetdo, proposta por Bardin
(2006), que é basicamente realizada, a partir da definicdo de categorias pertinentes aos
propdsitos da pesquisa, que foram aqui definidas de acordo com o padrdo estabelecido no
referencial tedrico e na organizacdo do roteiro de entrevista aplicado. Desta forma, os dados
coletados foram analisados inicialmente em referéncia aos diferentes processos de gestdo de
pessoas definidos por Chiavenato (2005), os processos de agregar, aplicar, recompensar,
desenvolver, manter e monitorar as pessoas. Por fim, as inter-relacGes entre estes processos
foram analisadas conforme pontos especificos abordados com os entrevistados, e ainda com

impressdes obtidas ao longo da entrevista que auxiliaram para sua efetiva compreensao.
4.1 Processos de agregar Pessoas

Os dados coletados referentes aos processos de agregar pessoas ofereceram
informacBes que podem ser divididas de acordo com o perfil do entrevistado. A pesquisa foi
realizada com entrevistados que possuem cargos de geréncia em bancos publicos e bancos
privados, causando uma caracteristica peculiar na avaliacdo deste processo. Os entrevistados
que trabalham em bancos publicos ingressaram na instituicdo por meio de concurso publico, e
a receptividade quanto a este processo foi muito positiva, destacando ser um processo justo e
eficiente. Entre os entrevistados que trabalham em bancos privados, existiram insatisfacdes
em alguns pontos, como na falta de clareza e profundidade no processo, podendo gerar

futuros problemas para a empresa e funcionarios, como apontado nos trechos a seguir:

Vejo o processo de recrutamento e selecdo com falhas em sua realizacéo.
Primeiramente, ndo existe uma divulgacéo clara para os candidatos sobre qual sera
o0 trabalho desempenhado por eles, e 0 que se espera com sua contratacdo. Poderia
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ser realizado de forma mais completa, para ndo haver futuras insatisfacdes dos
funcionarios e também da empresa, quanto aos resultados esperados.

(...) é feito um banco de dados de curriculos na filial, utilizando entrevistas para
selecionar os melhores candidatos e envia esse banco de dados para a sede. A
continuidade do processo ndo fica muito claro na empresa(...)

As entrevistas permitiram avaliar que existe uma clara preferéncia do recrutamento

ocorrer internamente nas empresas, 0 que vai ao encontro com o proposto por Stoner e

Freeman (1999), que citam entre as vantagens desta pratica, o desenvolvimento da lealdade e

esforco por parte dos funcionarios, e ainda a sua ja familiarizacdo com o ambiente de

trabalho. Esta situacdo se evidenciou nos bancos puablicos, onde se caracterizou uma

preferéncia de promocédo entre os funcionarios da propria agéncia bancaria, como retratado

abaixo:

As selegbes para promocdo avaliam aspectos objetivos como graduagéo,
certificacdo e resultado profissional bem como aspectos subjetivos como perfil de
lideranga e entendimento quanto as expectativas da empresa, 0 que torna a
avaliacdo bem ampla. Existe uma certa preferéncia por quem ja atua na agéncia

onde surge a vaga, por possuir maior conhecimento do ambiente que atua.

A preferéncia de ascensdo de funcionarios da propria agéncia existe mais pelo
conhecimento mais profundo do potencial e da forma de trabalhar que o gestor tem
do funcionario, do que por outros fatores.

Os entrevistados que trabalham em bancos privados afirmaram que o critério mais

importante na avaliacdo dos resultados, e consequente meio para alcangcar promocao em seu

trabalho é o atingimento de metas. Ademais, a meritocracia foi citada durante muitos pontos

da entrevista:

O recrutamento na maioria das vezes é feito internamente, acontecendo sempre pelo
merecimento. Existem requisitos claros quanto a promocdo, mas dentro das
agéncias, o critério mais avaliado é a entrega de resultados, das metas.

Acredito sim existir uma preferéncia interna para cargos superiores, neste sentido o
banco oferece ferramentas que disponibilizam as vagas disponiveis e 0s requisitos
necessarios para se candidatar a vaga, como nivel de escolaridade, tempo de casa,
e depois sdo avaliadas questes mais subjetivas, referentes ao cargo mesmo.

A empresa preza pela contratacéo interna. O fator determinante para a mudanca de
cargo é o atingimento das metas, a meritocracia.

Neste sentido, é possivel visualizar uma associagdo muito clara entre os entrevistados

que trabalham em bancos privados com o atingimento de metas. Embora a presenca de
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aspectos objetivos seja sempre presente em avaliacGes deste tipo, em bancos privados ou
publicos, existem também aspectos subjetivos a serem avaliados, e que acabaram por ser

deixados em segundo plano pelos gerentes de bancos privados.

4.2 Processos de aplicar Pessoas

A anélise dos processos de aplicar pessoas sera feita com base nas a¢des de integracao
dos funcionarios quando contratados, e ainda acerca da avaliagdo de desempenho
desenvolvida na empresa em que trabalham.

De maneira geral, os entrevistados demonstraram que as empresas onde trabalham
oferecem um programa de integracdo eficiente para os novos funcionarios. Estes programas
costumam ser divididos em duas etapas, sendo a primeira uma apresentacdo pratica sobre as
futuras atribuicGes na empresa, e a segunda oferece uma visao tedrica, que compartilha pontos
mais subjetivos, como os valores esperados que seus funcionarios compartilhem. Sdo acgdes
que auxiliam o funcionério a entender os objetivos e a cultura da empresa, para Chiavenato
(2005) isto € a Orientacdo das Pessoas, pois esclarece o papel e objetivos da empresa para
com ele.

Ocorre durante duas semanas de treinamento em uma das sedes do setor de gestao
de pessoas. Um grupo de funcionarios novos participam de uma semana de curso
tedrico (onde sdo apresentados os valores e 0 que se espera do novo funcionario) e
uma semana de curso pratico onde sdo apresentados aos sistemas que vao utilizar
no dia a dia.

Por uma semana séo passados 0s conceitos que a empresa adota quanto a gestao de
pessoas e mercado, noutra semana sao introduzidos os sistemas profissionais da
empresa.

Embora este processo tenha se mostrado presente em grande parte das respostas,
também ¢é interessante ressaltar que alguns entrevistados apontaram que a empresa ndo possui
um processo elaborado e estratégico neste sentido. Se percebe que em alguns casos, estas

acOes ficam a critério do superior imediato, ou ainda a empresa apenas disponibiliza
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ferramentas para que esta pessoa realize sozinha estas a¢des, ndo existindo um processo claro

para ocorrer esta integragao:

A empresa disponibiliza varios cursos para serem realizados pelo colaborador,
cursos sobre ética, produtos da empresa e cultura organizacional. Quando
entramos, nos indicam a realizacao destes cursos, mas pelo menos no meu caso, ndo
existiu uma exigéncia ou preocupacéo futura sobre sua realizagao.

Este processo ndo ocorre de forma planejada pela empresa. Acredito que fica muito
a critério do superior imediato a qual o funcionario é alocado, se vai ou ndo
acontecer esta integracdo. Eu me preocupo em dar um suporte para 0S Novos
funcionarios na minha agéncia, mas ndo acredito que em todas as agéncias seja
dessa forma, entdo acredito que este processo acontece ao longo do trabalho, de
forma natural.

Ainda sobre este periodo de orientacdo, foi possivel compreender que a empresa tem o

objetivo de que o funcionario de uma agéncia bancéria se adeque ao perfil exigido, isto é, um

perfil de vendedor.

O periodo de avaliacdo em trabalho, por 90 dias. Este periodo de avaliagdo visa
verificar se o candidato é adequado a fungdo que ird exercer. Hoje, em uma agéncia
bancaria o perfil exigido é o do "vendedor", entretanto muitas vezes outros fatores
influenciam a decisdo sobre permanéncia ou ndo de determinados candidatos sem
este perfil exigido, desde questdes "paternalistas" do tipo "ele precisa da vaga
porque é pobre “até a ideia, também nobre, de que qualquer pessoa pode ser
"formada" para exercer qualquer funcdo, com o treinamento e motivacdo
adequados, politica muito difundida pela empresa.

Apos a avaliacdo do processo de integracdo dos funcionarios, se buscou avaliar como

ocorre a avaliacdo de desempenho nos bancos. Este processo se mostrou presente nas

empresas pesquisadas, muito embora ndo ofereca em muitos casos resultados préticos.

Durante as entrevistas, ficou claro que todas as empresas possuem um sistema de avaliagdo de

desempenho estruturado, alguns entrevistados inclusive elogiaram muito o sistema deste

processo na empresa. Apesar de sua existéncia, em grande parte dos entrevistados, foi

constatado uma grande dificuldade de se obter resultados efetivos com este processo, com

dificuldades para se colocar em pratica o que foi determinado no modelo, e principalmente

pela falta de uma maior conscientizacdo de todos que participam deste processo.
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Processo de avaliagdo foi muito bem construido, baseado nos conceitos de
competéncias necessarias para exercicio da funcéo, em constante acompanhamento
e no estabelecimento de trilhas de formacdo profissional, visando superar lacunas
no desempenho. Entretanto, na pratica, é de dificil aplicacdo, o acompanhamento
nem sempre é feito da forma prevista no modelo, levando a distor¢cdes como
avaliacdo feita sem acompanhamento ou acompanhamento apenas com Viés
negativo.

Acredito que ndo exista mobilizacdo entre os gerentes, e tampouco entre 0s
funcionarios. O processo precisa ser revisto ao meu ver, destacar a importancia que
isto pode fazer para os funcionarios.

O feedback ndo é dado certamente, isso atrapalha o processo. Noto que as pessoas
tentam mudar mais porque as notas impactam na PLR do que para o
desenvolvimento pessoal e da empresa

Apesar de ser um bom sistema, acredito que a empresa deveria realizar campanhas
que conscientizem e incentivem os funcionarios a dar uma importancia maior ao
processo, uma vez que as vezes por falta de tempo ou mesmo preguica muitos
colaboradores realizam as avaliagdes do jeito mais simples possivel.

Foi ainda possivel avaliar diferentes modelos de avaliacdo de desempenho adotadas

nos bancos, existindo avaliacdes do tipo 360°, que oferece a possibilidade de todos se

avaliarem no processo, e também modelos onde o gerente ndo é avaliado pelo funcionario, o

modelo 180°.

E realizado através de uma pontuacdo relativa ao cumprimento de metas pela
agéncia e por uma componente pontuada através de avaliacdo 360 .

Ele é realizado uma vez ao ano. Primeiro, préprios funcionarios tém a oportunidade
de se avaliarem. Depois, 0 gerente tece sua avaliagdo. E feita através de notas e
comentarios.

No processo de aplicar pessoas, foi avaliado que no ambiente bancério existe uma

busca incessante por resultados, fazendo com que os gerentes e funcionarios focalizem todas

suas acOes para o atingimento das metas. Esta visdo, aliada a uma falta de conscientizagdo dos

participantes do processo sobre sua importancia, acabam influenciando que atividades que

teoricamente ndo impactam diretamente no atingimento das metas estabelecidas, sejam

realizadas de maneira ineficiente.
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4.3 Processos de recompensar pessoas

A avalicdo dos processos de recompensar pessoas foi 0 processo de melhor avaliagdo
por parte dos entrevistados, considerando que os bancos publicos e privados oferecem boas
condicGes para o desempenho das atividades de seus funcionarios.

A percepcdo dos entrevistados ficou concentrada no conceito da remuneragdo total
proposto por Chiavenato (2005), que é composto pela remuneracdo basica, os incentivos
salariais e beneficios ofertados pela empresa. Neste sentido, os entrevistados ressaltaram a

importancia dos incentivos salariais e dos beneficios que compde sua remuneracao:

A empresa me oferece 0s insSUMOS necessarios, penso que nesse sentido os bancos
nos oferecem muitos beneficios além do salario, o que acaba fazendo a diferenca
quando comparamos com outras empresas

Os entrevistados de bancos publicos, ainda ressaltaram que o fato de serem
concursados e possuirem estabilidade na empresa, auxilia na motivacdo para o melhor

desempenho de suas atribui¢des, como citado abaixo:

(...)reconheco que as condigBes que o banco oferece para nds é muito boa. Tenho
uma boa remuneracdo hoje, e ainda possuo estabilidade no banco por ser
concursado, entdo sdo condigdes que me motivam no dia-a-dia.

A partir das entrevistas, foi possivel analisar que existem insatisfacdes por alguns
entrevistados em relacdo as atividades que realiza, ou mesmo nas cobrangas excessivas
existentes quanto aos resultados. Mas todos afirmam que os bancos oferecem uma boa

remuneracao, € isso acaba por auxiliar na satisfagdo geral destes gerentes.
4.4 Processos de desenvolver pessoas

Os processos de desenvolver pessoas foram bem avaliados pelos entrevistados,
principalmente destacando em sua maioria a excelente estrutura que os bancos disponibilizam
para seus funcionarios neste sentido. Mesmo oferecendo essas condic¢des, também foi avaliada

a dificuldade em rodar este sistema para trazer resultados efetivos a empresa.
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Os bancos em que os entrevistados trabalham, oferecem cursos que complementam as
atividades cotidianas dos funcionarios, e também cursos relativos a sua cultura, como maneira
de reforcar seus valores e objetivos na empresa.

Os entrevistados de determinado banco pablico exaltaram a estrutura de treinamentos
da empresa, e também a possibilidade de um processo de desenvolvimento do funcionario,
ndo se restringindo apenas a treinamentos relacionados a seu cargo, mas com a possibilidade

do desenvolvimento de sua carreira, como relatado em entrevista:

(...) 0 banco oferece inimeras oportunidades de formag&o, nas mais diversas areas,
inclusive oferecendo bolsas para graduacgéo, especializagdo e mestrado.

A empresa investe muito em treinamentos presenciais, cursos online e disponibiliza
diversas bolsas de estudos para os funcionarios que desejam se aperfeicoar

Os autores Milkovich e Boudreau (2006) destacam que 0 processo de
desenvolvimento ndo inclui apenas o treinamento, mas também a carreira e outras
experiéncias. A disponibilizagdo de bolsas de estudo incrementa o desenvolvimento dos
funcionarios, oferecendo uma visdo a longo prazo para a empresa.

Como analisado em processos anteriores a este, foi visto que embora possua uma
excelente estrutura para treinamento, ainda existem dificuldades para sua aplicagdo ocorrer de
forma efetiva. Um ponto abordado nas entrevistas, foi a percepcdo de que os funcionarios
realizam o treinamento de forma ineficiente, e também pela inaplicabilidade em alguns

momentos, e assim ndo gerando o resultado esperado. Sobre estes pontos, é destacado que:

(...), mas os problemas, mais uma vez, surgem na pratica diaria, pois existe certo
distanciamento da teoria do treinamento em relacdo as condicGes reais de trabalho
nas agéncias, além da falta de tempo para liberacdo dos funcionarios para
treinamento, que somente sdo cumpridos quando fazem parte das metas de
desempenho das agéncias, e ainda assim, muitas vezes os funcionarios fazem os
cursos as pressas, de forma incorreta, sem aproveitar verdadeiramente seu
conteddo.

A ferramenta é muito boa, temos uma universidade corporativa com cursos em
todas as areas, mas infelizmente o treinamento ndo gera maiores resultados por
falta de tempo dos funcionéarios para realiza-los.

(...), mas estes treinamentos ndo sdo realizados de maneira eficiente, pois existe
uma maior preocupac¢do quanto ao funcionamento e negdcios da agencia, e vejo
que as pessoas fazem estes treinamentos muitas vezes as pressas por pressao
interna, ou mesmo de seus superiores.
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Neste ponto, se analisou que como forma de tentar corrigir os erros de aplicabilidade
dos treinamentos, alguns bancos incluiram as horas de treinamentos dos funcionarios como
um indicador da meta de resultados da agéncia. Embora acGes como essa, ajudem na
realizacdo dos treinamentos disponiveis, ndo se € garantido que estes sejam feitos de forma
eficiente pelos funcionarios, podendo ser realizado as pressas como falado pelos
entrevistados, apenas para alcancar as metas da agéncia.

Na visdo de Chiavenato (2005), o processo de desenvolvimento é composto de quatro
etapas, sendo a Ultima delas, a etapa de avaliacdo, onde é realizada a verificacdo dos
resultados alcangados com o treinamento realizado. Neste sentido, foi visualizado uma grande
variedade de opinides entre o0s entrevistados, existindo opinides que acreditavam existir
resultados com os treinamentos realizados, e ainda as quais ndo percebiam reais resultados
com sua realizacdo. Entre as que acreditam existir resultados reais, foi ainda citada a

importancia destes treinamentos ocorrerem presencialmente, como citadas abaixo:

A politica gera resultados satisfatérios, principalmente quando se trata de cursos
presenciais, pois acredito existir maior integracdo entre as partes, facilitando o
aprendizado.

Os cursos sdo muito intuitivos e facilitam a disseminacdo do conhecimento que
fazem total diferenga nos resultados da empresa, pois os funcionarios ficam muito
mais alinhados aos objetivos institucionais.

Os entrevistados que afirmaram ndo visualizar resultados praticos com os treinamentos
aplicados, atribuem isto aos erros existentes nos processos, e ainda pela falta de feedback e
acompanhamento entre as partes presentes no processo. Para Chiavenato (2005), o
treinamento deve ser voltado para resultados, sendo assim, estabelecer metas e acompanhar

seu resultado posterior é indispensavel para o sucesso deste processo.
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4.5 Processos de manter pessoas

Os processos de manter pessoas demonstraram grande divisdo na resposta dos
entrevistados em sua avaliagédo, existindo uma parcela que se considera atualmente satisfeita,
e outra que ndo estd com suas atribuicbes. Esta divisdo mostrou estar presente tanto em
funcionarios de bancos privados, como em funcionérios de bancos publicos.

Embora exista satisfacdo em grande parte dos entrevistados em relacdo a remuneragéo
por eles recebida, como visto anteriormente, isto ndo € fator decisivo para existir o sentimento
de satisfacdo pelo trabalhador. A andlise referente a estes processos mostrou que o principal
fator para os entrevistados se sentirem atualmente satisfeitos no cargo que ocupam, é gostar

das atividades que realizam em seus respectivos cargos, como demonstram abaixo:

Gosto muito do que fago, pois, a empresa me d& todo o suporte em treinamentos, me
oferece opg¢des de cursos, como bolsa de graduacdo, pds, mestrado e também
doutorado, o que da tranquilidade e expertise no desenvolvimento das minhas
atividades.

Me considero satisfeito porque faco o que gosto. Atendo os meus clientes sempre
procurando solugdes adequadas as suas necessidades.

Entre os entrevistados que afirmaram ndo estar atualmente satisfeitos, foi visto que
esta insatisfacdo se deve, principalmente, a estarem atualmente exercendo funcdes ou em

cargos que ndo lhe agradam, como visto nos trechos abaixo:

N&o me sinto satisfeito atualmente. No meu caso, tenho a pretensdo de atingir
certos cargos que possuem atribui¢cbes muito diferentes das que exerco atualmente.

Em relagcdo as minhas atribuices ndo me sinto satisfeito, pois ndo me sinto
realizado fazendo este tipo de servico, mas estou satisfeito quanto aos beneficios e
remuneracao que recebo, entdo por enquanto vou permanecendo.

Um ponto interessante a respeito do processo de manter pessoas, € concluir apés as
entrevistas realizadas com os gerentes, que nao existe relacdo direta entre a remuneracgdo e
satisfagdo do trabalhador. Como viso anteriormente, 0s gerentes se mostraram satisfeitos

quanto a remuneracéo recebida, embora isto ndo se reflita em sua satisfagdo geral.
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4.6 Processos de monitorar pessoas

Os processos de monitorar pessoas ofereceram percepcdes diversificadas quanto a sua
aplicacdo nas empresas. Os bancos sdo empresas caracterizadas por possuir uma estratégia
muito agressiva no mercado, buscando um alto retorno em seus negocios. Para o0 atingimento
de seus objetivos, os gerentes e funcionarios presentes nas agéncias sdo partes fundamentais
para isso, pois sdo eles que realizam de forma geral, o contato com seus clientes.

Os dados coletados a partir dos entrevistados, mostraram que de maneira geral, existe
uma insatisfacdo quanto aos métodos de definicdo e cobranca das metas pelos bancos. O
processo de definicdo das metas foi definido por muitos entrevistados como sendo abusivo.
Isto ocorre por muitos motivos, como a falta de critério na defini¢do das metas, ocasionando
metas iguais, por exemplo, para regifes distintas e também pela inexisténcia do didlogo
ocorrer entre as partes, sendo feito de maneira totalmente de cima para baixo, como visto nos

pontos abaixo:

O processo é baseado no BSC, mas néo é realizado de forma justa, uma vez que,
baseado em parametros meramente estatisticos e econdmicos e no perfil de clientes
baseado em renda. E totalmente feito “de cima para baixo" sem qualquer
possibilidade da discussdo de sua viabilidade na praga em que estamos atuando(...)

Em alguns setores a empresa ndo leva em conta o tamanho da regido atendida para
definir a meta. A meta é a mesma para varias regides do Pais. Na minha area a
empresa continua contando e cobrando metas mesmo quando o quadro de
funcionarios esta incompleto.

Entre os entrevistados que estdo satisfeitos com este processo, foi visto que esta
satisfacdo ocorre quando o funcionério entende e aceita a condicdo no qual esta situado na
empresa. Outro ponto destacado por um entrevistado, foi a satisfagcdo por existir uma certa
flexibilidade da empresa quanto ao resultado apresentado, como a compensacdo de
indicadores com resultado acima da média com outros de resultado abaixo.

Esta situacdo mostra a importancia que existe na compreensdo por parte dos

funcionarios a respeito dos objetivos da empresa, e a forma com que ela busca atingi-los. Uma
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comunicacdo clara neste sentido entre os diferentes niveis hierarquicos da empresa, auxilia no
sentimento de pertencimento por parte dos funcionarios, influenciando em sua satisfacdo e
produtividade.

A insatisfacdo em relacdo as cobrancas abusivas das metas por parte dos gestores,
indicaram muitos pontos que os entrevistados consideram importantes para entender o
ambiente vivido nas agéncias bancarias e as causas para isso. Alguns entrevistados afirmaram
que a consequéncia do sistema de pressdo que é realizado nas agéncias € a perda da qualidade

do servico ofertado ao cliente, como visto nos trechos abaixo:

Este tipo de situacdo acaba por contribuir para que o servi¢o oferecido seja de
baixa qualidade, e em muitas vezes os clientes acabam por ser prejudicados pela
necessidade do funcionario de vender produtos e servigos, e assim o cliente acaba
fazendo essa opgdo sem ter real conhecimento das condi¢des. E um grande
problema dos bancos.

(...) é necessario ludibriar os clientes a todo momento para atingir as metas e se ndo
cumpridas colocam sob risco a fun¢do exercida pelo funcionério.

Os processos de monitorar pessoas, talvez sejam o de maior ponto de discussao entre
os processos definidos por Chiavenato (2005) no ambiente no qual se foi aplicada a pesquisa.
Durante as entrevistas, claramente foi visto que o atingimento das metas definidas pela
empresa, é ponto central na analise de todos os processos, fazendo com que este, influencie

diretamente na eficiéncia da realizacdo dos demais processos que compde a gestao de pessoas.

4.7 As inter-relagdes dos processos de gestdo de pessoas

Neste ponto, buscou-se avaliar a percepcdo dos entrevistados sobre a inter-relagéo
existente entre 0s processos de gestdo de pessoas na empresa onde trabalham. Esta viséo se
mostra importante, pois demonstra a capacidade de analise das funcbes de gestdo de pessoas
como um todo, no qual os diferentes processos se interagem em muitos momentos para que se

cumpram os resultados desejados.
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Inicialmente, o objetivo foi avaliar se os entrevistados acreditavam existir de fato uma
inter-relacdo entre os processos de gestdo de pessoas abordados durante a entrevista. Neste
sentido, se mostrou indiscutivel que todos acreditavam existir esta inter-relacdo, embora
tenham existido pequenas variagbes nas opinides a respeito da forma com que se
manifestavam ou sobre a intensidade como isto ocorre.

Alguns entrevistados afirmaram conseguir visualizar esta inter-relacdo ocorrer de
forma muito intensa, e que seus resultados influenciam diretamente na organizacdo da

empresa e na sua capacidade de entregar resultados, como mostra o trecho abaixo:

(...) todos estes processos estao fortemente inter-relacionados, desde o recrutamento
e selecdo, a admissdo e o aculturamento do novo funcionario na empresa, sua
formacao, o estabelecimento das metas, a avaliacio do desempenho, tudo isso tem
forte influéncia no desempenho do funcionério, ndo s6 com relacdo aos resultados,
mas também na sua capacidade de trabalhar de forma integrada e em equipe.

De outra forma, mesmo acreditando existir esta inter-relacdo, outros entrevistados
afirmaram ser dificil visualizar sua aplicacdo na pratica. Além disso, eles ressaltam a
supervalorizacdo do processo de definicdo e cobranga das metas perante os demais processos,

fazendo que esta inter-relacéo se torne superficial, conforme nos seguintes relatos:

Na préatica, a balanca pende fortemente para o processo de definicdo e
cumprimento de metas. Muitas vezes as horas de treinamento, por exemplo, que
compdem a meta da agéncia, sdo exigidas de Ultima hora. Dessa forma o
funcionario ndo consegue absorver o contetido do curso.

Acredito que os processos estdo interligados sim, mas sdo superficiais. Tudo é muito
bem elaborado, mas ndo funciona na pratica. Tudo funciona em torno da meta.

Em um segundo momento, se buscou entender quais 0s impactos que efetivas a¢des de
integracdo entre os processos de gestdo de pessoas podem trazer para a empresa. De forma
geral, foi observado que todos os entrevistados entendem que quando a empresa promove de
maneira efetiva esta inter-relacdo, os maiores beneficiarios séo justamente os funcionarios
desta organizagéo.

Os entrevistados visualizaram que acgdes de integracdo entre os processos de gestdo de

pessoas poderiam valorizar o funcionario como pessoa, e ndo somente como uma ferramenta
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da empresa que busca resultados a todo instante. O sentimento de fazer parte da empresa
como um todo foi citado por alguns entrevistados, demonstrando que este aspecto influencia
diretamente na qualidade de vida do funcionario em seu ambiente de trabalho, e também na

geracdo de resultados para a empresa. Isto se percebe nos seguintes relatos:

Teria um forte impacto na qualidade de vida do funcionario. Uma vez que com o
processo efetivamente integrado desde sua contratacdo, passando pela
ambientacao, treinamento e avaliacédo (por metas e pelos colegas) traz a sensacao
de fazer parte do processo de cumprimento de metas e ndo de ser somente a
ferramenta.

Valorizagdo e satisfacdo do funcionario com seu emprego, a valorizacdo do
trabalho e um sincero espirito de "pertencimento” a empresa e de que a mesma tem
um papel importante em sua vida, gerando maior comprometimento do funcionario
em relagéo aos objetivos empresariais.

Penso que guando trabalhados de forma integrada, todos na empresa acabam por
ser beneficiados. Algumas acdes s6 tem o beneficio esperado quando trabalhadas de
forma conjunta, essa consciéncia é muito importante para que se alcance o
resultado.

De forma complementar, um entrevistado exaltou o papel e a importancia da funcédo de
gestdo de pessoas neste processo de integracdo entre 0s processos, no sentido de conseguir

alinhar os funcionarios aos objetivos da empresa.

A gestdo de pessoas na minha opinido é o maior desafio de qualquer institui¢do e
também o principal responsavel pela formagdo de resultado. Quando se tem um
corpo funcional alinhado aos objetivos institucionais da empresa os resultados sdo
apenas consequéncias. E os funcionarios sdo beneficiados, pois agregam
conhecimento que proporcionam normalmente sua ascenséo profissional, ou mesmo
0 aprimoramento de suas atividades, proporcionando satisfacdo e gerando
significado para seu trabalho.

A partir de uma analise conceitual a respeito do tema entre os entrevistados, o objetivo
foi de avaliar as percep¢bes dos entrevistados sobre seu conhecimento sobre o tema, para
posteriormente entender como esta inter-relacdo entre os processos se manifesta na empresa
onde trabalham. Neste ponto, obteve-se distintas opinides, sobre processos que se mostram
interligados e oferecem reais resultados, e também em situacGes onde a empresa demonstra

falhar neste sentido.
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Um funcionario destacou a inter-relagéo existente entre a avaliacdo de desempenho, a
motivacao e resultado apresentado pelos funcionarios. Ele destaca que quando a avaliacéo
ocorre de forma efetiva, ela consegue auxiliar o funcionario a direcionar sua carreira dentro
do banco, fazendo-o se sentir mais valorizado e motivado nas atribui¢cdes de seu cargo. Este
mesmo entrevistado, destaca nao existir relacdo entre o desempenho individual ou grupal e a

remuneracao recebida:

O desempenho individual ou do grupo tem pouca influéncia na remuneracéo, ja que
apenas se uma agéncia nao atinge as metas havera alguma reducdo apenas na
participacdo nos lucros, ndo existe remuneragéo por comissao.

De uma forma geral, muitos entrevistados destacaram a influéncia positiva que 0s
treinamentos realizados exercem em suas atividades, impactando diretamente na qualidade
dos servicgos ofertados aos clientes. Embora esta relacdo seja clara e traga resultados, segundo
0s proprios gestores, em muitas ocasifes ndo é disponibilizado o tempo necessario para se
realizar estes treinamentos de forma efetiva, como visto no capitulo dos processos de
desenvolver pessoas.

Uma critica feita neste sentido foi realizada por um entrevistado, que acredita que o
processo de recrutamento da empresa apresenta falhas, que acabam influenciando no futuro,

com possiveis insatisfacbes da empresa e também por parte do funcionario.

Penso que por exemplo, o processo de recrutamento e selecdo deveria ser realizado
de melhor maneira, porque acaba que gera problemas depois. Temos problemas
com isso que poderiam ser evitado muitas vezes, se contratando pessoas com o
perfil adequado ao trabalho.

Por fim, buscou-se avaliar, quais as possiveis acdes de melhoria, que contribuiriam
para uma melhor integracdo dos processos de gestdo de pessoas. Entre as acdes mencionadas
pelos entrevistados, a maior conscientizacdo por parte de todos a respeito da importancia dos
processos de gestdo de pessoas e a maior interacdo e feedback entre os funcionario e gestores

foram as mais citadas.
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Como visto durante todo o trabalho, o0 quase exclusivo foco das agéncias bancarias no
atingimento das metas estabelecidas, acabam por prejudicar a realizacdo de outras acdes no

cotidiano dos funcionarios.

Acho que primeiramente deve ser feita uma campanha de conscientiza¢&o de todos
da importancia destes outros aspectos na empresa, porque isto acaba influenciando
nos resultados do banco

Essa cultura da valorizacéo destes processos ndo existe no banco, porque tudo gira
em torno da meta a ser alcancada, e dessa forma, todas as atividades que ndo
impactam diretamente nisso acabam por ficar em segundo plano.

Além disso, outro ponto de questionamento e que o0s entrevistados demonstraram
valorizar para que estes processos ocorram de melhor forma é uma melhor interacdo entre os
gestores e funcionarios da empresa, e ainda a valorizacdo do feedback como uma ferramenta

de melhor comunicacdo, principalmente entre os funcionarios da mesma agéncia bancaria.

Na minha opinido a empresa deveria "levar" a gestdo de pessoas até as agéncias,
para uma avaliagéo in loco de como esses processos estdo sendo conduzidos.

Uma agdo que contribuiria certamente, seria uma utilizacdo mais intensa de
feedbacks pelos gestores de equipe. Vejo que traz bons resultados, mas tenho
consciéncia que em outras agéncias isto nédo ocorre.

Por fim, alguns entrevistados ainda avaliaram que os atuais critérios utilizados para
definir a ascensao profissional deveriam ser modificados. Para eles, este processo deveria
levar em consideracao critérios mais subjetivos, e assim, avaliar o desempenho do funcionario
sob diferentes aspectos, como seu alinhamento ético aos padroes estabelecidos pela empresa,

e ndo exclusivamente os seus resultados.



45

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal, obter as percepcbes de gerentes do setor
bancério a respeito da aplicabilidade dos processos de gestdo de pessoas nos bancos, e ainda
sua visdo sobre como ocorre a inter-relacdo entre estes processos. Para chegar a essas
respostas, procurou-se inicialmente avaliar o conhecimento dos gerentes sobre como ocorrem
0S processos no ambiente que estdo inseridos, e posteriormente abordar sobre a existéncia de
inter-relacfes entre estes processos e quais resultados gerados para os funcionarios e a
empresa.

Na avaliacdo do processo de agregar pessoas, foi visto que existe uma consideravel
distingdo entre os gerentes que trabalham em banco pablico e os que trabalham em banco
privado. Sua avaliacdo foi concentrada quanto aos meios de promogdo adotados pela empresa.
Neste sentido, foi visualizado que em bancos publicos, existem critérios mais amplos de
avaliacdo que consideram pontos que vdo além dos resultados obtidos, como o perfil
adequado para o futuro cargo. Ja nos bancos privados, o critério adotado € quase que
exclusivamente o resultado atingido, deixando questfes mais subjetivas de lado.

Quanto ao processo de aplicar pessoas, primeiramente, foi avaliado que existe uma
boa receptividade dos gerentes as acOes de integracdo realizada para os novos funcionarios,
embora outros afirmaram ndo existir um sistema estruturado neste sentido. Em um segundo
momento, 0s gerentes afirmaram que o processo de avaliacdo de desempenho dos bancos
existe, porém, de maneira geral ndo geram resultados praticos, existindo uma falta de
conscientizacao geral sobre sua importancia para a empresa.

Os processos de recompensar pessoas foram avaliados de forma muito positiva pelos
gerentes dos bancos. Foi destacado o conceito de remuneracdo total, que os bancos oferecem
incentivos salariais e beneficios, que aliadas a remuneracdo béasica, resultam em uma

satisfacdo geral quanto a este processo.
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No processo de desenvolver pessoas, 0s gerentes avaliaram positivamente a estrutura
de treinamento e desenvolvimento que os bancos oferecem para seus funcionarios. Apesar de
existir uma excelente estrutura, os gerentes admitiram que o0 aproveitamento destas
ferramentas ainda esta longe do ideal, e que os treinamentos séo realizados muitas vezes de
forma ineficiente, e ndo gerando o melhor resultado possivel.

Os processos de manter pessoas demonstraram grande divisdo na opinido dos gerentes,
sendo eles de bancos publicos ou privados. A satisfacdo foi vista e justificada, quando o
gerente gosta de suas atuais atribuicbes e entende o propdésito delas em um contexto geral.
Entre os gerentes que afirmaram ndo estarem satisfeitos, foi visto que seu motivo se deve a
insatisfacdo em seu atual cargo, ou mesmo ndo sentindo realiza¢do das atuais tarefas. Como
visto anteriormente, existe uma satisfacdo geral dos gerentes quanto a remuneracéo recebida,
0 que evidencia que o salério e a satisfacdo ndo estdo diretamente ligados.

Os processos de monitorar pessoas, de maneira geral, foram avaliados negativamente
pelos gerentes, que consideram existir uma cobranga abusiva de seus superiores. A
insatisfacdo se mostrou pela falta de clareza nos critérios de definicdo das metas, e também na
forma como sd@o cobrados. Existiu ainda a percepcao dos gerentes sobre os efeitos que estas
acOes acabam por causar para os clientes dos bancos.

Finalmente, se procurou avaliar a compreensdo e avaliagdo dos gerentes quanto as
inter-relagdes dos processos destacados anteriormente. Em um primeiro momento, todos
afirmaram existir estas inter-relacbes, e que estas certamente podem trazer melhores
resultados para os funcionarios e consequentemente para a empresa. ApOs este primeiro
contato, buscou-se aprofundar sobre como isto ocorre efetivamente nos bancos, e embora
alguns gerentes tenham sido capazes de realizar esta avaliagdo, a maior parte sentiu

dificuldade para aprofundar este conceito e a sua aplicabilidade em seu ambiente de trabalho.
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Por fim, existiram pontos positivos quanto a inter-relacdo em alguns processos destacados
pelos gerentes, como também criticas e sugestdes de melhorias para sua aplicacao.

Dessa forma, pode-se dizer, ap6s a conclusdo da pesquisa, que nos bancos existe uma
preocupacdo quase exclusiva com a determinacdo e cumprimento das metas. Neste sentido,
foi visto que os gerentes e funcionarios de agéncias bancarias exercem suas atividades
exclusivamente para este objetivo, e as atividades pertencentes aos processos de gestdo de
pessoas acabam que ficam em um segundo plano. Outro ponto importante a se destacar, € que,
de forma geral, existe uma falta de conscientizacdo sobre a importancia que estes processos
possuem nas empresas, e 0s efeitos que podem gerar, principalmente para os funcionarios.

Espera-se que o estudo possa contribuir para a divulgacdo do tema para o
desenvolvimento de novas pesquisas relacionadas ao universo de bancos, e que proporcionem
uma maior reflexdo sobre o ambiente estudado. Obter a percep¢do dos funcionarios, mais
especificamente a respeito dos meétodos de definicdo e cobranca praticados nas agéncias
bancarias, pode ser um estudo interessante neste sentido. Para o autor, esta pesquisa foi uma
importante ferramenta de conhecimento e reflexdo a respeito do tema e sua aplicabilidade nas

empresas.
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7. APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Funcéo:

Tempo na fungéo:

1. Como vocé avalia a politica e as préaticas de recrutamento e sele¢do na organizacdo que
trabalha? Existe a preferéncia do recrutamento ocorrer internamente?

2. Ao ser contratado, existe um processo de integracdo do novo funcionério quanto aos
valores da organizacao e os objetivos esperados? Como ocorre?

3. Como vocé avalia o processo de avaliacdo de desempenho na organizagédo que trabalha?

4. De que forma vocé avalia a politica de treinamento adotada pela empresa? Ela gera
resultados?

5. Vocé se considera atualmente satisfeito no desenvolvimento de suas atribui¢fes? Justifique

6. O processo de definicdo e cobranca das metas é realizado de forma justa na empresa onde
trabalha? Justifique

7. Vocé acredita existir uma inter-relacdo entre os processos abordados nas perguntas
anteriores? Justifique.

8. Na sua opinido, quais impactos que uma efetiva inter-relacdo dos processos de gestdo de
pessoas pode trazer para os funcionarios e para a organizagdo?

9. Como esta inter-relagéo ocorre na organizagdo em que trabalha?

10. Na sua opinido, quais seriam as a¢des necessarias para uma melhor integracéo destes
processos na organizacdo em que trabalha?



