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RESUMO

A gestdo da carreira tem se tornado ponto fundamental no planejamento das
pessoas que almejam o sucesso profissional. A globalizacdo da economia,
caracterizada por mudancas extremamente rapidas e mercado altamente
competitivo, tem obrigado empregadores e empregados a se prepararem para o
presente/futuro. Enquanto as empresas tém a preocupacao em reter os profissionais
talentosos, estes profissionais tém a preocupacgao de se manterem sempre atrativos
ao mercado de trabalho. A presente pesquisa tem como objetivo principal analisar
de que forma o Plano de Carreira de uma instituicdo financeira publica serve como
ferramenta de orientacdo ao desenvolvimento profissional de seus empregados.
Objetivou-se também entender o papel da Universidade Corporativa nesse processo
de ascensdo. Para o alcance desses objetivos foi realizado um estudo de caso
exploratério. Os dados foram coletados através de entrevistas realizadas com
empregados da referida instituicdo, além de pesquisa documental e observacgao
participante. As conclusfes do estudo apontam ser de grande importancia o Plano
de Carreira no desenvolvimento desses funcionarios e verificou-se haver grande
relacdo entre a Universidade Corporativa e a promocdo dos colaboradores da
empresa.

Palavras-chave: plano de carreira; universidade corporativa; ascensao profissional.
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INTRODUCAO

O ambiente em que se inserem as grandes empresas tem sofrido, nas ultimas
décadas, transformacdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas que vém exigindo uma
mudanc¢a de postura tanto das organizagbes quanto dos profissionais que nelas
atuam. Com o achatamento dos niveis hierarquicos e a reducdo dos postos de
trabalho em busca de otimizacdo de custos, a necessidade de que o profissional se
aperfeicoe e se mantenha em alto nivel aumentou. Da mesma forma, a
competitividade das organizagfes esté estritamente ligada, entre outros fatores, ao
recrutamento e retencdo desses profissionais de alto nivel.

Pressionadas por esse ambiente competitivo, as organizacdes estao
percebendo a necessidade de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das
pessoas como forma de manter suas vantagens competitivas. Ao mesmo tempo, as
pessoas buscam seu continuo desenvolvimento para obter maior seguranga guanto
a sua insercao no mercado de trabalho (DUTRA, 2009).

Percebendo que o planejamento de suas carreiras e o desenvolvimento de
suas competéncias tornaram-se uma preocupacao para os profissionais atuais, cada
vez mais as empresas procuram oferecer a seus empregados a oportunidade de
galgar cargos, ascender profissionalmente e alcancarem seus objetivos. Esses
objetivos, no entanto, devem estar alinhados com o0s objetivos estratégicos da
empresa para que a relacdo seja vantajosa para ambos.

A possibilidade de se apoiar em um plano com objetivos bem definidos e
estratégias para alcanca-los aumenta a chance de sucesso do profissional. Ao
mesmo tempo, esse desenvolvimento individual passou a ser fundamental para a
empresa ao agregar valor a organizacao, aumentando sua competitividade e sua
capacidade de retencdo de talentos. Nesse contexto, um plano de carreira bem
estruturado representa um diferencial competitivo tanto para o empregado quanto
para a empresa.

Segundo Fernandes (2012), o objetivo do plano de carreira € atrair, motivar,
comprometer e reter talentos que sejam capazes de ampliar o volume e a qualidade
dos negdcios da empresa e estejam alinhados com a missao, visdo e valores da
empresa, a fim de promover sua expansao e desenvolvimento e estabelecer sua

lideranca no mercado.
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De acordo com Pontes (2006), o planejamento de carreiras apresenta como
vantagens: contribuir para que a organizagdo atinja niveis mais elevados de
qualidade e produtividade; motivar o0s colaboradores a desenvolverem
competéncias; prover vagas por meio de recrutamento interno; propiciar condicdes
para que os colaboradores atinjam seus objetivos profissionais.

O entendimento sobre a importancia atribuida ao planejamento e a gestédo de
carreira, dentro desse contexto, motivou a realizacdo dessa pesquisa, que pretende
estudar e compreender como € estruturado o plano de carreira de uma instituicao
financeira publica. Apesar de ser uma empresa publica, a instituicdo contexto desse
estudo disputa espaco no mercado com instituicbes privadas e por isso tem a
obrigacdo de ser competitiva. Como o ingresso de seus funcionarios aos cargos
efetivos se da exclusivamente por concurso publico, as demais funcdes, sdo
preenchidas através de processos seletivos internos, o que ressalta ainda mais a
importancia de um plano de carreira bem definido e a necessidade de capacitagédo
de seus profissionais.

Objetivando essa capacitacdo, a organizagdo possui como suporte uma
universidade corporativa que também sera estudada nessa pesquisa. Marcondes
(2008) ensina que as universidades corporativas surgiram da necessidade de
preparacdo de pessoas com competéncias distintivas, capazes de criar e manter
vantagens competitivas para as empresas.

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo geral de analisar de que
forma o plano de carreira pode ser uma ferramenta de orientacdo ao
desenvolvimento profissional dos empregados dessa instituigdo financeira publica.
Sendo assim, tem como obijetivos especificos:

e Apresentar o plano de carreira da referida institui¢cao;

o \Verificar possiveis relacbes entre o plano de carreira e a ascensao
profissional;

e Expor o papel da universidade corporativa na ascensao profissional.

Por fim, espera-se que a realizacdo deste estudo possa contribuir para as
discussbes e reflexbes sobre os temas aqui propostos (plano de carreira,
desenvolvimento profissional, universidades corporativas), que se entende serem
temas extremamente atuais e importantes no mundo corporativo. Existe também a

pretensdo de que esse trabalho possa de alguma forma, ser uma inspiracdo para
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que empresas e pessoas que ainda ndo adotam préticas de gestdo de carreiras
possam refletir sobre a importancia de adot4-las.
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1 REFERENCIAL TEORICO

No intuito de atender aos objetivos propostos nessa pesquisa, o referencial
tedrico foi estruturado nos seguintes topicos: Carreira e Desenvolvimento

Profissional, Plano e Administracdo de Carreira e Universidades Corporativas.

1.1 Carreira e Desenvolvimento Profissional

Schuster e Dias (2012) ensinam que a carreira esta relacionada a evolugéo e
desenvolvimento da vida profissional ao longo do tempo. Portanto, a carreira pode
ser uma evolucdo em etapas, constituida por agregacdo de novos conhecimentos
e/ou habilidades. As carreiras originam-se das interacdes entre os desejos dos
funcionarios e as oportunidades proporcionadas pelas empresas.

A definicdo de carreira de acordo com Hall (2002) é uma sequéncia de
atitudes e comportamentos associada com experiéncias relacionadas ao trabalho e
atividades ao longo da vida de uma pessoa. Para o autor, existem quatro
conotacgdes distintas nas quais o termo “carreira” pode ser utilizado, tanto popular,
guanto cientificamente:

1. Carreira como avangco — corresponde a visao popular de carreira em
qgue a mobilidade é vertical, em uma hierarquia organizacional com sucessivas
promocoes;

2. Carreira como profissdo — consiste na concepcdo, também popular,
mas menos comum, de que algumas ocupacdes representam carreira e outras nao.
S&do consideradas carreiras somente as ocupacdes periodicamente submetidas a
movimentos progressivos de status;

3. Carreira como sequéncia de trabalhos durante a vida — nessa
definicdo, a carreira de uma pessoa corresponde a sua histéria ou a série de
posi¢cdes ocupadas, desconsiderando os niveis ou tipos de trabalho. Nessa viséo,
todas as pessoas com historias de trabalho, possuem carreiras;

4. Carreira como a sequéncia de experiéncias relativas a funcbes ao
longo da vida — a carreira representa a maneira COmo a pessoa experimenta o
conjunto de trabalhos e atividades que constituem seu histérico de trabalho.

London e Stumph (1982) apud Dutra (2002, p. 100) apresentam um conceito

nao muito atual, porém moderno e bastante adequado a realidade contemporéanea:
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Carreira sdo as sequéncias de posi¢cdes ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma serie de estagios e a
ocorréncia de transicées que refletem necessidades, motivos e aspiracdes
individuais e expectativas e imposicfes da organizacdo e da sociedade.

A partir de estudos das contribuicdes dadas por varios autores, Costa (2010)
aprofunda o conceito dizendo que “a carreira pode ser definida como a sequéncia de
posicdes ocupadas durante a vida de uma pessoa, em funcao nédo s6 dos trabalhos,
estudos e outras experiéncias de vida, mas também das suas percepcdes
individuais, atitudes e comportamentos profissionais, que resultam em
desenvolvimento de competéncias para lidar com situacdes de trabalho de maior
complexidade, e em constante transformacéo. Essas posi¢des sado influenciadas e
negociadas considerando motivos e aspiracdes individuais, expectativas e
imposi¢cdes da organizacao e da sociedade.”

Segundo Veloso e Dutra (2010) as bases para o estudo da carreira surgiram
com a Escola de Administracdo Cientifica e por influéncia dessa Escola, os estudos
sobre o tema focavam as organizacdes, e as pessoas deviam simplesmente se
submeter aos designios da empresa. Malvezzi (1999) corrobora dizendo que essa
ideia é tipica da no¢do de emprego tradicional, desenvolvida na sociedade industrial
pré-globalizacdo, em que emprego e carreira possuiam o mesmo significado,
entendimento ainda compartilhado por alguns individuos e organizacgdes.

As relacGes de trabalho entre empregado e empregador eram caracterizadas
por alguns principios basicos, que implicavam principalmente um emprego de longo
prazo, pontuado por promoc¢bes ao longo da hierarquia de cargos e salarios
(SUAREZ; TOMEI, 2007).

De acordo com Chanlat (1995), a0 pensarmos em carreira nas sociedades
industrializadas, desde a virada do século XIX para o XX, podemos observar
facilmente dois modelos: o tradicional e o moderno. O modelo tradicional
corresponde ao tipo onde a carreira é feita por um homem pertencente a um grupo
social dominante, consonante com uma sociedade que interditou por todas as
praticas a carreira das mulheres. Esse modelo baseia-se na estabilidade e em uma
progressao linear vertical. Balassiano e Costa (2006) opinam que esse tipo de
carreira, em linha reta ascendente em uma Unica organizacdo por um longo tempo,

insere-se na logica de producéo fordista. Na medida em que esse sistema entrou em
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declinio e o capitalismo evoluiu para sistemas de producdo mais flexiveis, essa
rigidez inerente a carreira se tornou insustentavel.

Dessa forma, a partir dos anos 70 surge o modelo moderno, caracterizado
pela variedade ao mesmo tempo sexual e social e resultante de mudancas sociais
como a abertura as mulheres e as minorias no mercado de trabalho, elevagdo dos
graus de instrucéo, afirmacéo dos direitos dos individuos, globalizacdo da economia,
etc. Ao contrario do modelo tradicional, esse modelo é marcado pela instabilidade,
descontinuidade e horizontalidade (CHANLAT, 1995). As diferencas entre os dois

modelos sé&o apresentadas de forma resumida no quadro 1.

O modelo tradicional O modelo moderno
Um homem Um homem e/ou uma mulher
Pertencente aos grupos socialmente .- .
; Pertencente a grupos sociais variados
dominantes
Estabilidade Instabilidade
Progressédo descontinua vertical e

Progresséao linear vertical

horizontal

Quadro 1 — Os modelos de carreira
Fonte: Adaptado de Chanlat (1995).

Ainda segundo o autor, todas essas mudancas introduzem uma variedade de
comportamentos até entdo desconhecidos como tirar uma licenca sabatica, parar de
trabalhar para estudar, educar as criangas e voltar ao mercado de trabalho e outras
coisas menos realizaveis anteriormente. Essas rupturas no modelo tradicional geram
um fendmeno de diversificacdo de carreiras e os dois modelos sdo reagrupados em
quatro tipos: burocratico, profissional, empreendedor e sociopolitico, especificados a
seqguir:

1. A carreira de tipo burocratico esta estritamente dentro da piramide
organizacional. A cada nivel concede-se certa responsabilidade, certo salério e
vantagens sociais definidas. A antiguidade e 0os concursos sdo a base de selecéao e
promocao e 0s numeros de escaldes existentes estabelecem os limites desse tipo
de carreira. E um tipo de carreira em extingdo devido ao achatamento das
hierarquias nas empresas e ao apelo a criatividade, inovacdo e iniciativa individual
gue surgem no novo discurso gerencial.

2. A carreira profissional, diferentemente da anterior, ndo é uma carreira

de tipo vertical e baseia-se no monopodlio de um certo saber, de uma especializagao.
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Seu avanco se faz, sobretudo, no interior da disciplina profissional, a medida que o
conhecimento e a experiéncia se acumulam. Um engenheiro, um meédico, um
advogado, um professor exemplificam esse tipo de carreira que se caracteriza pela
mobilidade.

3. A carreira de tipo empreendedor estd ligada as atividades de uma
empresa independente, tracadas por uma pessoa. Mais arriscada do que as
anteriores, esse tipo de carreira oferece, em caso de sucesso, recompensas
materiais bem mais elevadas. Criatividade, inovacdo, gosto pelo risco e
independéncia sdo caracteristicas associadas ao empreendedor e que sao cada vez
mais exigidas também nos dois tipos de carreiras precedentes.

4, A carreira sociopolitica baseia-se nas habilidades sociais e no poder de
relacbes de que dispde uma pessoa. E gracas a esse nivel de relacdes que a
carreira se constroi e as promocfes sdo obtidas. Se esse tipo de carreira parece
legitimo em certos casos, como em empresas familiares, ele é denunciado em outros
universos, estando associado ao nepotismo. O capital de relacbes desempenha um
papel sobre os trés tipos ja apontados, porém, € nesse tipo de carreira que ele é
dominante. Em empresas nas quais o carater do cla é fortemente acentuado, ele
substitui com vantagem o diploma, 0s concursos, a antiguidade e a competéncia
profissional.

As caracteristicas principais dos quatro de tipo de carreira citados estédo

resumidas no quadro 2.
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Elemento . :
. . Recursos Tipos de o Tipos de
Tipos de carreira NI central de S Limites i
principais ~ organizacgao sociedades
ascensédo
Avan m .
- a go.dsz uma . O numero de .
o Posicéo posicao Organizacfes o Sociedade de
Burocratica P PO AN escaldes
hierarquica hierarquica a | de grande porte . empregados
existentes
outra
Profisséo Organizacgéo de .
AN 9 ac O nivel de .
. Saber e pericia peritos . Sociedade de
Profissional ~ - . pericia e de ;
reputacao Habilidades Burocracia ~ peritos
SR o reparacao
profissionais Profissional
Pequenas e
L meédias A
Criacéo de . .
. empresas capacidade Sociedade
Capacidade | novos valores, .
o Empresas pessoal que valoriza a
Empreendedora | de criagéo e de novos . C
- ~ artesanais, As iniciativa
inovacao produtos e ; T L
Servicos culturais, exigéncias individual
comunitarias e externas
de caridade
Habilidades | Conhecimento o O numero de
- ~ Familiar ~ .
. o sociais Relacbes Ny relacdes Sociedade de
Sociopolitica ; Comunitéria de ; =
Capital de Parentesco = conhecidas e clas
~ ; Clas i
relacdes (Rede Social) ativas

Quadro 2 — Os tipos de carreira

Fonte: Adaptado de Chanlat (1995)

Griza et al. (2012) citam que as mudangas no ambiente organizacional tém
gerado inimeras transformacdes nas praticas administrativas e ao mesmo tempo na
ideia de carreira. Nota-se o deslocamento da concepc¢éo de carreira voltada para a
empresa, para uma concepcdo mais individualizada, onde as pessoas sao
preparadas para assumir decisdes sobre o proprio destino. O trabalhador torna-se o
principal responsavel pelo planejamento e administracdo da propria carreira e nao a
organizacdo, que cada vez menos € a referéncia central.

Motta (2006) opina que aos poucos se tem rompido com toda a construcdo do
século XX sobre interacdo humana no ambiente de trabalho e cooperacdo do
empregado com a empresa. Ser menos leal a empresa e mais a si proprio € uma
importante conotacéo da carreira gerencial contemporanea. Ainda segundo o autor,
foi a perda do apoio coletivo que fez a carreira ser individualizada, o que é entendido
como a ampliagdo da possibilidade de decidir sobre o proprio destino com a menor
influéncia possivel de outros atores.

Andrade (2009) explica que num momento em que a tecnologia transforma
todo o cenario do mercado de trabalho, a carreira tradicional descaracteriza-se cada
vez mais dando espaco a novas formas de interacdo empregado-empresa. Essas

transformacdes nas relagcdes de trabalho somadas a crescente conscientizagéo,

busca de qualidade de vida e de satisfacdo no emprego vém conduzindo o individuo
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a carreira proteana (termo derivado do nome do deus Proteus, que na mitologia
grega podia mudar de forma ao comando de sua vontade).

De acordo com Hall (1996) apud Kilimnik et al. (2008) carreira proteana é um
processo em que a pessoa gerencia sua propria trajetoria profissional. A carreira,
nesse contexto, é desenhada mais pelo individuo do que pela organizacéo, e pode
ser redirecionada, de tempos em tempos, para atender as necessidades da pessoa.
Nesse caso, o critério de sucesso € interno (sucesso psicoldgico) e ndo externo.

Apesar de uma série de estudos sustentarem evidéncias sobre o
aparecimento de carreiras autodirigidas, ou proteanas, nas organizagdes, a carreira
tradicional que se baseia no tempo de servico, na mobilidade geogréfica e em uma
escalada constante acima da escada corporativa, € ainda o modelo dominante em
algumas organizacdes, sobretudo no setor publico (ANDRADE, 2009).

Bezerra e Calvosa (2012) atribuem o surgimento da expresséo
“‘desenvolvimento” a Nadler (1984) que a conceituou como sendo o0 processo de
aprendizagem voltada para o crescimento individual, sem relacdo com um trabalho
especifico. Porém, para o autor, 0 desenvolvimento contribui para a promocdo de
aprendizagem para empregados e ajuda a organizacdo a alcancar seus objetivos.
Sallorenzo (2000) também trata do tema desenvolvimento como um processo de
aprendizagem mais geral, porque propicia 0 amadurecimento do individuo de forma
mais ampla, ndo especificamente para o posto de trabalho.

No entanto, toda a questao da globalizacdo da economia exige cada vez mais
das empresas uma busca desenfreada pelo aperfeicoamento de seus processos, e,
consequentemente, o investimento na formacao e qualificacdo continuada de seus
profissionais (MORAES et al., 2011).

Por desenvolvimento, de acordo com Marcondes (2008), entende-se a
capacitacdo do empregado para alcancar novas posi¢des ou a geréncia de negdécios
gue envolvam a obtencéo de resultados cada vez mais abrangentes. Isso pressupde
a existéncia de uma carreira com a explicitagcdo das demandas dos cargos futuros.

Nesse contexto, o desenvolvimento profissional orientado pela gestdo da
carreira, € de responsabilidade tanto da empresa quanto das pessoas. Na
perspectiva das pessoas destaca-se a responsabilidade pela gestdo do préprio
desenvolvimento e competitividade profissional. Na perspectiva das empresas,

identificam-se suas responsabilidades por oferecer suporte e condigdes para uma
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relagdo de alavancagem mdutua de expectativas entre empresa e funcionarios
(DUTRA, 1996).

Na mesma linha de raciocinio do autor acima citado, Veloso et al. (2011)
afirmam ainda que a adocéo de praticas de gestdo de carreira pela empresa, de
modo geral, tem efeito positivo sobre a percep¢do de seus funcionérios quanto as
suas possibilidades de crescimento profissional.

1.2 Plano e Administracédo de Carreira

Para Dessler (2003) a globalizacéo e o aumento da competitividade enfatizam
a importancia de programas de desenvolvimento organizacionalmente relevantes e
efetivos. Sendo assim, torna-se crucial a capacitacdo e retencao de profissionais e
cada vez mais as organizagbes se utiizam do plano de carreira como uma
ferramenta gerencial nesse sentido.

Como ideia geral, o plano de carreira € um conjunto de diretrizes que
orientam o desenvolvimento profissional dos colaboradores de uma organizacgao.
Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) este pode ser entendido como um
processo continuo de interagdo entre o trabalhador e a organizacado na busca de
atender os objetivos e interesses dos envolvidos.

Costa et al. (2010) ensinam que o plano de carreira € definido como “o
conjunto de normas que disciplinam o ingresso e instituem oportunidades e
estimulos ao desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores de forma a
contribuir com a qualificacdo dos servicos prestados pelos 6rgdos e instituicdes,
constituindo-se em instrumento de gestao da politica de pessoas.”

Como bem afirma Tachizawa e Andrade (2006) o plano de carreira tem como
finalidade principal ajudar no aprimoramento da organizagéo, por meio de melhor
aproveitamento do pessoal e deve constituir-se de uma acgédo participativa de
identificagdo de objetivos convergentes, pois traz beneficios tanto para a
organizacdo quanto para o funcionario.

Para Dutra (2002) seria impossivel para uma empresa com um grande
namero de profissionais conciliar as diferentes expectativas de carreira dessas
pessoas com as necessidades organizacionais sem diretrizes, estruturas de carreira
ou instrumentos de gestéo, isto €, sem um sistema de administragdo de carreiras. E

completa dizendo que tal sistema ndo deve ser entendido como uma moldura na
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qual as pessoas devem obrigatoriamente se encaixar, mas como a estruturacao de
opc¢Oes, como forma de organizar possibilidades e como suporte para que seja
possivel planejar a carreira. O autor cita em seus estudos a definicdo de outros
estudiosos sobre o sistema de administracao de carreiras:

e Gutteridge (1986) caracteriza-o como um conjunto de instrumentos e técnicas
gue visam permitir a continua negociagao entre a pessoa e a empresa,;

e Walker (1980) pensa o sistema como um conjunto de procedimentos que
permitem a empresa identificar as pessoas mais adequadas a suas
necessidades e que permitem as pessoas planejar suas carreiras e
implementa-las;

e London e Stumph (1986) procuram caracterizar o sistema na mesma linha
adotada por Gutteridge (1986), enfatizando, porém, as questdes de
planejamento e acompanhamento das necessidades da empresa;

e Leibowitz e outros (1986) caracterizam o sistema como constituido de
diretrizes, instrumentos de gestdo de carreira — integrados aos demais
instrumentos de gestdo de recursos humanos, estrutura de carreira e um
conjunto de politicas e procedimentos que visam conciliar as expectativas das
pessoas e da empresa.

O plano de carreira pode apresentar ao colaborador um caminho para sua
evolucdo dentro da organizacdo e de sua vida profissional, uma vez que buscara o
seu desenvolvimento para galgar novos cargos e também estara trabalhando sua
empregabilidade. O uso ou ndo dessa ferramenta dentro de uma estrutura
organizacional pode significar diferencas de gestao e resultados para colaboradores
e organizacdo (SCHUSTER; DIAS, 2012).

Segundo Roquette et al. (2010) plano de carreira € um instrumento de gestao
gue objetiva o desenvolvimento pessoal e profissional do individuo. No setor publico
contempla um conjunto de normas que estabelecem condi¢bes para ingresso e
ascensdo na carreira. Tal ascensdo se da por meio da elevacdo do padréao
remuneratério do servidor, bem como pelo incremento de atribuicbes e
responsabilidades, mediante preenchimento de requisitos de desempenho e

qualificag&o funcional.
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1.3 Universidades Corporativas

No século XXI, uma forte tendéncia € a criacdo de vantagem competitiva
sustentavel no comprometimento da empresa com a educacédo dos funcionarios,
exigindo em todos os niveis da empresa o desenvolvimento da capacidade de criar
trabalho e conhecimento organizacional (EBOLI, 1999).

Segundo Marcondes (2008) as universidades corporativas ndo nasceram de
caprichos pessoais dos executivos das empresas, mas sim da necessidade de se
desenvolver as competéncias dos funcionarios. Nesse contexto, Branco (2006)
complementa que as universidades corporativas surgiram com o0 proposito de
manter ou tornar as organizacfes mais competitivas em virtude das pressbes e
desafios presentes no ambiente atual de rapidas mudancas.

Para Vergara e Ramos (2002) as universidades corporativas contribuem para
a producdo, acumulacdo e difusdo do conhecimento, e ainda para o
desenvolvimento de novas competéncias nas organizacfes. As empresas tentam
superar o0 modelo estéatico e reativo de treinamento e desenvolvimento, adotando o
amplo sistema educacional corporativo. O quadro 3 mostra as diferencas entre

universidades corporativas e departamentos de treinamento e desenvolvimento.

Departamento de
treinamento e X Universidade Corporativa
desenvolvimento
Habilidades Objetivo Competéncias criticas
Aprendizado individual Foco Apre_nd|z_ado
organizacional
Tatico Escopo Estratégico
Necessidades individuais Enfase Estratégias de negdcio
Interno Pablico Interno e externo
Aumento de habilidades Resultado Aumento de desempenho

Quadro 3 — Diferencas entre universidades corporativas e departamentos de treinamento e
desenvolvimento )
Fonte: Adaptado de Eboli (1999).

Essas universidades, segundo Branco (2006) podem ser implantadas tanto
por empresas que desejam ampliar e padronizar 0s programas de treinamento
quanto por empresas que pretendem oferecer aos seus funcionarios novas

oportunidades de desenvolvimento.




23

Para Eboli (1999, p. 59) a misséo da Universidade Corporativa consiste em

formar e desenvolver os talentos humanos na gestdo dos negocios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizacional, através de um
processo de aprendizagem continua e ativa. J4 o objetivo principal de uma
universidade corporativa é o desenvolvimento e a instalagdo das
competéncias profissionais, técnicas e gerenciais consideradas essenciais
para a viabilizacao das estratégias negociais.

Levando em consideracdo o foco principal das universidades corporativas,
algumas enfatizam as core competencies, tais como o desenvolvimento de
qualidades de lideranca e a compreensao dos valores organizacionais. Outras focam
a aprendizagem horizontal, em que profissionais de marketing aprendem tecnologia,
por exemplo. E outras enfocam a aprendizagem vertical, promovendo o
aprofundamento de conhecimentos e técnicas especificas (ALPERSTEDT, 2001).

No que se refere a modelo e estrutura, Dengo (2001) mostra que as
universidades corporativas ndo seguem as universidades convencionais. E, ainda,
acrescenta que nao ha questionamento quanto ao fato da corporativa ndo estar
sujeita a credenciamento pelo Ministério da Educacdo e, os certificados, caso
emitidos, n&o necessitam de reconhecimento oficial para serem aceitos no mercado
empresarial.

Marcondes (2008) relata que as universidades corporativas precisam atuar de
maneira agil, proativa, flexivel, com baixos custos administrativos e conectadas aos
movimentos estratégicos e taticos da clpula das empresas que as mantém.

O autor acima citado ainda aponta que a sua estrutura compreende
basicamente dois niveis hierarquicos de decisdo: o conselho diretivo e as geréncias
de projetos ou operacionais. O conselho diretivo € constituido por pessoas da cupula
da empresa mantenedora, em geral, participa como membro todo diretor cuja area
na empresa necessita de apoio efetivo da universidade corporativa para o
desenvolvimento de competéncias em seus funcionarios. Abaixo do conselho,
alguma pessoa coordena as atividades-fim da universidade corporativa e tem a
funcdo de fazer acontecer as decisdes estratégicas dos conselheiros. Essa pessoa €
qguem lidera o nivel operacional, no qual se encontram aqueles que providenciam os
recursos e 0os demais meios para a execucao dos projetos de aprendizagem.

Alperstedt (2001) cita que ao observarem-se as caracteristicas das
universidades corporativas, percebe-se que estas diferem dos tradicionais
departamentos de treinamento e desenvolvimento das empresas. Nas universidades

corporativas, os programas de educacado e treinamento s&o permanentes e
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orientados com visédo de futuro, antecipando e gerando necessidade de melhoria,
privilegiando os objetivos organizacionais.

Meister (1998) compara que um departamento de treinamento de empresa
tende a ser reativo, descentralizado e serve a ampla audiéncia; enquanto que a
universidade corporativa tem orientagdo proativa e centralizadora para o
encaminhamento de solucbes de aprendizagem para cada negdécio dentro da
empresa.

As universidades corporativas trouxeram ao anterior departamento de
treinamento e desenvolvimento as seguintes abordagens (ALPERSTEDT, 2001):

e O conceito de competéncia foi incorporado a pratica organizacional;

e Nao-restricdo dos servi¢cos educacionais aos funcionarios, com destaque para
abertura ao publico externo em geral;

e Estabelecimento de parcerias com instituicbes de ensino superior, com
destaque para a validacdo dos créditos cursados e a possibilidade de
confericdo de diplomas.

Santos e Silva (2011) relatam que o conhecimento € importante para as
organizagbes e as universidades corporativas ganham visibilidade no mercado e
destacam-se como fonte de vantagem competitiva sustentavel, uma vez que esta
continuamente sendo renovada. Estes autores ainda complementam que a iniciativa
das empresas em adotarem as universidades corporativas busca a otimizacdo dos
processos, através de um contexto onde o conhecimento assim como as

competéncias humanas atua como fonte inesgotavel de estratégias.
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2 METODOLOGIA

A seguir, apresenta-se o meétodo cientifico aplicado para a realizacdo da
pesquisa. Nesta secdo sera detalhada a caracterizacdo da pesquisa, 0 universo
estudado, o método de coleta de dados e a técnica utilizada para analise dos dados
coletados.

2.1 Caracterizacdo da pesquisa

Segundo Yin (2005), os estudos de caso representam a estratégia preferida
guando se colocam questdes do tipo “como” e “por que” e se trata de fendbmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. Levando em
consideracdo que a pesquisa teve o objetivo de analisar como o plano de carreira
orienta o desenvolvimento profissional dos empregados, julgou-se correto utilizar o
estudo de caso como método.

Esse estudo é caracterizado como sendo exploratério. De acordo com Gil
(1999) a pesquisa exploratdria € desenvolvida no sentido de proporcionar uma visdo
geral acerca de determinado fato, o que pareceu adequado ao trabalho, uma vez
gue se buscou expor o plano de carreira da empresa analisada. Nesse sentido, a
pesquisa possui também a classificacdo de descritiva, pois descreve como esse
plano de carreira € posto em pratica. Andrade (2006) ensina que na pesquisa
descritiva os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que o pesquisador interfira neles.

A pesquisa possui a classificacdo de qualitativa. O ambiente natural como
fonte direta de dados, o pesquisador como instrumento fundamental, o caréater
descritivo e o enfoque indutivo sdo caracteristicas encontradas nesse trabalho que,
de acordo com Godoy (1995) identificam uma pesquisa qualitativa. Além dessas,
Moreira (2002) cita ainda a interpretacdo como foco e a flexibilidade na conduta do
estudo. Outra caracteristica encontrada nesse trabalho é a nao utilizacdo de
técnicas e métodos estatisticos para analise dos dados. Contudo, Vieira (2004)
destaca que isso ndo significa que as analises qualitativas sejam especula¢cdes
subjetivas e justifica afirmando que esse tipo de analise tem por base

conhecimentos teérico-empiricos que lhe atribuem cientificidade.
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2.2 Caso

O estudo de caso exploratério foi realizado em uma instituicdo financeira
publica com mais de 90.000 empregados e com atuacdo em todos os estados do
Brasil e no exterior. A escolha da organizacdo se deu por alguns motivos: pelo seu
porte, por ser reconhecidamente uma empresa de destague no seu ramo de
atuacao, pela facilidade de acesso aos dados e fatos relevantes a investigacédo por
parte do pesquisador e principalmente por possuir um plano de carreira (um dos
objetos desse estudo) notadamente bem estruturado, fruto de indmeras
reivindicacdes e negociacdes com sindicatos e conselhos de classe ao longo dos
anos.

O Quadro de Pessoal da empresa é constituido de duas carreiras: a carreira
administrativa, representada pelo cargo efetivo de Técnico Bancario e a carreira
profissional que é formada pelos cargos efetivos de Administrador de Rede de
Comunicacbes, Advogado, Arquiteto, Engenheiro, Engenheiro de Seguranca do
Trabalho, Engenheiro de Telecomunicacfes e Médico do Trabalho. Os cargos séo
alocados nas unidades da empresa cujas atividades sejam compativeis ao
desempenho das atribuicbes previstas na descricdo do cargo. Basicamente, 0s
pontos de venda (agéncias) absorvem somente o0s cargos de Técnico Bancério,
enquanto as unidades especificas, chamadas de Geréncias de Filial, absorvem os
cargos tanto da carreira profissional quanto da carreira administrativa.

Como a pesquisa foi realizada apenas no ambito das agéncias, foram
estudados o cargo de Técnico Bancério e as fungbes gratificadas que fazem parte
da trajetéria profissional pertinente a esse cargo.

A empresa determinou como condi¢ao para a realizacao da pesquisa que nao
houvesse, de forma alguma, a citacdo de seu nome ou de elementos que fizessem

referéncia a seu nome.

2.3 Métodos de coleta de dados

Os dados foram coletados através de observacdo participante, pesquisa

documental e entrevista.
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2.3.1 Observacéao participante

Pelo fato de o pesquisador estar inserido no meio em que foi realizada a
pesquisa, a observacao participante aconteceu de forma natural no dia-a-dia e foi
essencial na coleta de dados. Segundo Queiroz et al. (2007) essa é uma das
técnicas muito utilizadas pelos pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa e
consiste na insercdo do pesquisador no interior do grupo observado, tornando-se
parte dele, interagindo por longos periodos com o0s sujeitos, buscando partilhar o seu
cotidiano para sentir o que significa estar naquela situagao.

A medida que eram realizadas as observacées, dados relevantes a pesquisa
eram anotados e posteriormente verificados em outras fontes, como 0s normativos e
regimentos internos, o que contribuiu para uma maior consisténcia dos achados da

pesquisa.

2.3.2 Pesquisa documental

Foram examinados minuciosamente manuais normativos e regimentos
internos no intuito de descobrir, com maior fidedignidade e sem interferéncia, as
regras e parametros utilizados pela organizacdo nos processos relacionados a
pesquisa.

Ao conceituar essa técnica de pesquisa, Gil (1999) destaca que sua principal
diferenca com a pesquisa bibliografica é a natureza das fontes. Enquanto a pesquisa
bibliogréfica se utiliza das contribui¢cdes de véarios autores sobre determinado tema, a
pesquisa documental baseia-se em materiais que ainda nao receberam nenhum
tratamento analitico ou que podem ser reelaborados.

Sa-Silva et al. (2009) enaltece e valoriza o uso de documentos em pesquisa.
Para os autores a riqueza de informagdes que deles podemos extrair e resgatar

justifica o0 seu uso em varias areas das Ciéncias Humanas e Sociais.
2.3.3 Entrevista
As entrevistas foram realizadas com empregados da organizagdo que

pudessem agregar valor e emitir opinides distintas. Dessa forma foram escolhidos

empregados em funcdes diferentes e em posi¢des hierarquicas variadas. Ao todo
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foram dez entrevistados, divididos de acordo com o quadro 4 e o roteiro da
entrevista encontra-se no apéndice A. O propdsito da entrevista € fazer com que o

entrevistador se coloque dentro da perspectiva do entrevistado (PATTON, 1990).

Entrevistado Cargo/Funcéo Tempo na Empresa
Entrevistado 1 Técnico Bancério 11 meses
Entrevistado 2 Caixa Executivo 2 anos e 2 meses
Entrevistado 3 Assistente de Atendimento 4 anos e 5 meses
Entrevistado 4 Supervisor de Atendimento 9 anos e 8 meses
Entrevistado 5 Supervisor de Atendimento 15 anos e 1 més
Entrevistado 6 Supervisor de Canais 7 anos e 2 meses
Entrevistado 7 Gerente Pessoa Fisica 16 anos e 10 meses
Entrevistado 8 Gerente Pessoa Juridica 20 anos e 7 meses
Entrevistado 9 Gerente de Atendimento 24 anos e 1 més
Entrevistado 10 Gerente Geral 19 anos e 6 meses

Quadro 4 — Caracteristicas dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

Como o intuito era colocar o pesquisador em uma posicdo de melhor
entendimento sobre as préticas relacionadas a administracdo de carreira realizadas
na organizagao, optou-se por entrevista do tipo aberta. Foram colocadas algumas
perguntas apenas com 0 objetivo de delimitar o tema, orientar o entrevistado e
ajustar o foco da entrevista para os tépicos desejados.

Na entrevista aberta, de acordo com Nogueira-Martins e Bogus (2004) o
pesquisador apresenta uma questdo ou tema inicial e o entrevistado caminha por
onde preferir, podendo sua fala abranger ambitos como experiéncias pessoais,
elementos historicos, sociais e outros.

Boni e Quaresma (2005) ensina que essa técnica atende principalmente
finalidades exploratorias, pois pela liberdade que o entrevistado tem para discorrer
sobre o tema sugerido, o pesquisador pode explorar mais amplamente determinada
guestdo. As perguntas sdo respondidas dentro de uma conversacao informal e a

interferéncia do entrevistador deve ser a minima possivel.

2.4 Anélise e interpretacédo dos dados

Os dados obtidos através de observagdo direta, entrevista com funcionarios

selecionados e principalmente através de pesquisa nos normativos e regimentos
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internos da organizacao foram utilizados para delinear o processo de orientagéao
profissional e assim entender o funcionamento do plano de carreira. Foi também
através dos normativos que se verificou os termos do plano de cargos e saléarios, do
plano de funcdes gratificadas, a funcdo e importancia da universidade corporativa na

capacitacao e nos processos seletivos internos e outros aspectos relevantes.
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3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como anunciado na introducdo desse estudo, o objetivo geral dessa
investigacdo € analisar de que forma o plano de carreira pode ser utilizado como
uma ferramenta de orientacdo ao desenvolvimento profissional dos empregados.
Para tanto, essa sec¢do sera dividida de forma a atender o que foi proposto nos
objetivos especificos, que sao:

e Apresentar o plano de carreira da referida instituicao;

e \Verificar possiveis relagcbes entre o plano de carreira e a ascensao
profissional;

e Expor o papel da universidade corporativa na ascensao profissional.

As siglas utilizadas adiante constam na Lista de Siglas presente no inicio do
trabalho.

Grande parte da analise feita nessa secdo foi baseada nos manuais
normativos da empresa. Como citado anteriormente, ha um acordo para que seja
preservado o nome da organizagao, portanto o nome dos documentos pesquisados

teve de ser censurado, dessa forma a referéncia a tais normativos sera reduzida.

3.1 Plano de Carreira e Desenvolvimento Profissional

Confirmando o que diz Roquette et al. (2010) quando afirmam que no setor
publico o plano de carreira contempla um conjunto de normas que estabelecem
condi¢cBes para ingresso e ascensao na carreira, o Plano de Carreira da empresa €
baseado em manuais normativos que abordam questbes especificas como
admisséo, orientacao profissional, o PCS, o PFG, a UC, os PSI, as promocgdes, as
remuneracoes, etc. Os manuais séo relacionados entre si e podemos dizer que
juntos formam uma espécie de rede que € o Plano de Carreira. Alinhado ao que
ensina Dutra (2002) quando fala de um sistema de administragao de carreiras, esses
manuais formam o conjunto de diretrizes e regras que possibilita a empresa conciliar
as expectativas de seus empregados com as necessidades organizacionais.

Desde o ingresso na organizacdo os funcionarios sédo incentivados a planejar
sua carreira, tracar objetivos e buscar condi¢cdes para alcanca-los. Para isso, a
empresa oferece ferramentas que objetivam orientar esse planejamento, entre elas:

e Processos Seletivos Internos — PSI;
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O acesso aos cursos da Universidade Corporativa;

Incentivo financeiro para realizacdo de cursos de idioma, graduacdo e poés-
graduacéo;

Um banco de dados onde o empregado manifesta o interesse em se transferir
para uma unidade que melhor atenda seus anseios pessoais e profissionais;
Um outro banco de dados onde o empregado manifesta interesse em se
candidatar as funcg@es gratificadas (denominado Banco de Oportunidades);

A transparéncia na descricdo dos cargos e funcdes gratificadas e seus
respectivos requisitos de acesso.

Outro ponto de destaque é o guia voltado para a gestdo da trajetéria

profissional, cartilha amplamente divulgada que evidencia o incentivo da empresa

para que o funcionario gerencie seu desenvolvimento profissional. Ele serve como

um orientador do planejamento da carreira para o empregado, com informacdes,

dicas e esclarecimentos sobre o tema. De acordo com o guia, 0 planejamento da

trajetoria profissional deve ser dividido nas seguintes etapas:

Autoconhecimento - refere-se ao saber-se, conhecer-se e olhar para si
mesmo, identificando seus valores pessoais, suas caracteristicas, suas
competéncias e seus pontos fortes;

Conhecimento da empresa — conhecer a empresa, estar atento ao plano
estratégico e conhecer sua missao, visdo e valores sdo insumos importantes
para o planejamento de carreira;

Definicdo dos objetivos profissionais — consiste na definicdo de onde eu quero
trabalhar, que tipo de atividades eu quero fazer e que recompensas
financeiras e emocionais eu busco;

Definicdo da estratégia para alcanca-los — estabelecer estratégias € definir as
maneiras, inclusive alternativas, de se alcancar os objetivos profissionais;
Elaboracdo do Plano de Acao — definir quais sdo as a¢fes de curto, médio e
longo prazo necessarias para atingir o objetivo.

Todo esse incentivo é visto como uma relacdo ganha-ganha, uma vez que ao

buscar ascensédo profissional, os empregados desenvolvem competéncias que irdo

contribuir para o alcance das estratégias empresariais da instituicao.

Apoés os primeiros 90 dias, o empregado ja pode almejar uma ascensao na

empresa através do exercicio das FG. S&o cerca de 60 funcdes gratificadas que um



32

empregado de carreira administrativa pode exercer. De forma hierarquizada as
funcbes vao desde Auxiliar de Atendimento até Diretor Executivo, 0 que evidencia o
carater democrético do Plano, uma vez que todos tém acesso a todos esses cargos.
A fala do entrevistado 9 corrobora: “O plano de carreira da empresa € aberto,
bastante democratico. Ele permite que qualquer empregado ascenda a qualquer
funcéo através dos PSI. Todo empregado que entra na empresa hoje tem condi¢des
de chegar até a presidéncia.”

Esse trecho da entrevista confirma também os ensinamentos de Veloso et al.
(2011) quando diz que as préticas de gestao de carreira adotadas pela empresa tém
efeito positivo sobre a percepcédo de seus funcionarios quanto as suas possibilidades

de crescimento profissional.

3.1.1 Cargos e Fungdes Gratificadas

Como ja explicitado anteriormente, tomou-se como base para a pesquisa, 0
cargo de Técnico Bancario, que compde a carreira administrativa na empresa. A
trajetdria profissional para os empregados desse cargo é baseada na promocao por
antiguidade, por mérito ou pela ascensdo as funcdes gratificadas através de
Processos Seletivos Internos. Uma breve descricdo do cargo e das funcdes esta
especificada a sequir.

As informacbes dessa secdo foram tiradas dos manuais normativos de

Remuneracao, Plano de Cargos e Salarios e Plano de Funcdes Gratificadas.

3.1.1.1 Técnico Bancaéario

O cargo de técnico bancario deve ser considerado como o “cargo base”, uma
vez que representa a maior porcentagem dos empregados da empresa e a partir
dele é que os empregados progridem funcionalmente. E descrito como “atividade
administrativa destinada a prestar atendimento aos clientes e ao publico em geral,
efetuando operacdes diversas, executando atividades bancarias e administrativas,
de forma a contribuir para a realizacdo de negocios, possibilitando o alcance das
metas, o bom desempenho da Unidade e a satisfacdo dos clientes internos e

externos.”
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A escolaridade minima exigida para o cargo é nivel médio completo. O

acesso acontece por meio de concurso publico onde sao verificados os

conhecimentos nas éareas de conhecimentos bancarios, conhecimentos gerais,

informatica, lingua portuguesa e inglesa e matematica. Suas atribuicdes principais

sao:

Prestar atendimento e fornecer as informacdes solicitadas pelos clientes e
publico;

Efetuar todas as atividades administrativas necessarias ao bom andamento
do trabalho na Unidade;

Operar microcomputador, terminais e outros equipamentos existentes na
Unidade;

Instruir, relatar e acompanhar processos administrativos e operacionais de
sua Unidade;

Efetuar célculos diversos referentes as operacdes, programas e servigos da
empresa,

Elaborar e redigir correspondéncias internas e/ou destinadas aos clientes e
ao publico;

Preparar o movimento diario;

Manter atualizadas operacfes, programas e servicos implantados
eletronicamente;

Dar andamento em processos e documentos tramitados na Unidade;

Realizar trabalho relativo a edicdo de textos e planilhas eletrbnicas, arquivo,
pesquisa cadastral, controle de protocolo e demais atividades operacionais;
Elaborar e preparar mapas, gréaficos, relatérios e outros documentos, quando
solicitado;

Realizar outras atribuicdes correlatas;

Divulgar e promover a venda dos produtos da empresa.

A remuneragdo do cargo (em julho de 2013) é divida em 48 referéncias

(niveis) salariais que variam de R$1.875,00 na primeira referéncia (referéncia 201)

até R$5.483,00 na ultima (referéncia 248). A elevagédo da referéncia salarial se da

por promoc¢ao por mérito ou por antiguidade. Ambas serédo explicadas mais adiante.
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3.1.1.2 Func¢des Gratificadas

Além do cargo efetivo, ocupado pelo empregado desde a data de admissao
na empresa até a data de seu desligamento, é possibilitado o exercicio, em carater
transitério, de fungbes gratificadas.

Por Funcao Gratificada entende-se: Conjunto de atribuicdes que se
diferenciam das inerentes aos cargos efetivos quanto ao nivel de responsabilidade e
complexidade, cuja ocupacéo € de carater transitorio, tendo a empresa o poder de
designar e dispensar.

O exercicio de Funcao Gratificada ocorre por meio das designagdes a seguir:

e Designacdo em caréter efetivo: exercicio das atribuicdes inerentes a FG, na
condigdo de titular, em carater definitivo. Condiciona-se a existéncia de vaga
de FG na unidade e Processo Seletivo Interno;

e Designagdo em carater ndo efetivo: exercicio das atribuigdes inerentes a FG,
na condicdo de substituto, durante auséncia do titular, ou por prazo
determinado, na vacancia;

e Designacao de substituto eventual: identifica quem responde pela equipe e/ou
atividades na auséncia do titular.

No atual Plano de Cargos e Salarios, como dito anteriormente, € possivel ao
Técnico Bancario ascender a mais de 60 funcfes, no entanto, como a pesquisa se
limita ao ambito das agéncias, foram estudadas as FG encontradas nessas
unidades. Seguem as descricfes dessas funcdes e seus requisitos de acesso, de
acordo com 0s manuais normativos.

1) Auxiliar de Atendimento: Responsavel por auxiliar a geréncia no
atendimento qualificado dos clientes atuando nos ambientes de autoatendimento e
atendimento expresso, de forma a garantir os padrdes de qualidade exigidos para 0s
servicos e informacdes prestadas e contribuir para a exceléncia do atendimento aos
clientes e para o alcance de resultados sustentaveis. Para exercicio dessa FG é
necessario ter curso de nivel médio concluido, 90 dias de efetivo exercicio na
empresa e cursos de Identificacdo Bancaria (Grafoscopia e Datiloscopia).

2) Caixa: Responsavel pela realizagcdo de operacbes de pagamento e
recebimento de transac¢fes bancérias, contribuindo para a exceléncia do
atendimento e o alcance de resultados sustentaveis. Para exercicio dessa FG é

necessario ter curso de nivel médio concluido, 90 dias de efetivo exercicio na
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empresa e cursos que integram a formagao de Caixa, ministrados pela Universidade
Corporativa.

3) Assistente de Agéncia: Responsavel por prestar assessoramento ao gestor
da unidade na coordenacédo das atividades administrativas da agéncia, contribuindo
para a exceléncia do atendimento e o alcance de resultados sustentaveis. Para
exercicio dessa FG € necessario ter curso de nivel médio concluido, 180 dias de
efetivo exercicio na empresa.

4) Assistente de Atendimento: Responsavel por assessorar e apoiar
tecnicamente a geréncia no atendimento aos clientes, com vistas a viabilizar os
negocios e contribuir para a exceléncia do atendimento e o alcance de resultados
sustentaveis. Para exercicio dessa FG €& necessario ter curso de nivel médio
concluido, Certificacdo Basica - CPA 10 ou Certificacdo Avancada — CPA 20 e 365
dias de efetivo exercicio na empresa.

5) Tesoureiro: Responsavel pela coordenacao e execucdo das atividades de
retaguarda e tesouraria da Agéncia, a fim de garantir a conformidade das operacdes
observando os padrbes, normas e prazos estabelecidos, contribuindo para a
exceléncia do atendimento aos clientes e alcance dos resultados sustentaveis. Para
exercicio dessa FG é necessario ter curso de nivel médio concluido, cursos que
integram a formacgao de Caixa ministrados pela Universidade Corporativa e 365 dias
de efetivo exercicio na empresa.

6) Supervisor de Canais: Responsavel pela gestdo da equipe e das rotinas de
trabalho, supervisionando e acompanhando a performance dos canais parceiros e
eletrdnicos vinculados a Agéncia, garantindo os padrées de qualidade exigidos para
0s servicos, de forma a contribuir para a exceléncia do atendimento aos clientes e o
alcance de resultados sustentaveis. Para exercicio dessa FG é necessario ter curso
de nivel médio concluido e 730 dias de efetivo exercicio na empresa.

7) Supervisor de Atendimento: Responsavel pela gestdo da equipe e das
rotinas de trabalho, supervisionando as atividades de suporte, atendimento, caixa e
penhor, a fim de contribuir para a exceléncia do atendimento aos clientes e o
alcance de resultados sustentaveis. Para exercicio dessa FG é necessario ter curso
de nivel médio concluido e 730 dias de efetivo exercicio ha empresa.

8) Gerente de Atendimento: Responsavel pela gestdo da equipe e das rotinas
de trabalho, coordenando as atividades de apoio, atendimento, caixa e penhor, com

vistas a contribuir para a exceléncia do atendimento aos clientes e o alcance de
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resultados sustentaveis. Para exercicio dessa FG & necessario ter curso de nivel
médio concluido, Certificagdo Basica - CPA 10 ou Certificagdo Avancada — CPA 20
e 730 dias de efetivo exercicio na empresa.

9) Gerente Pessoa Fisica: Responsavel pela gestdo da carteira de clientes
PF, das rotinas de trabalho e da equipe, identificando as necessidades dos clientes,
de forma a contribuir para a exceléncia do atendimento, o fortalecimento do
relacionamento e o alcance de resultados sustentaveis. Para exercicio dessa FG é
necessario ter curso de nivel médio concluido, Certificacdo Basica - CPA 10 ou
Certificacdo Avancada — CPA 20 e 730 dias de efetivo exercicio ha empresa.

10) Gerente Pessoa Juridica: Responséavel pela gestao da carteira de clientes
PJ Pdblico/Privado, das rotinas de trabalho e da equipe, identificando as
necessidades dos clientes, de forma a contribuir para a exceléncia do atendimento,
o fortalecimento do relacionamento e o alcance de resultados sustentaveis. Para
exercicio dessa FG é necessario ter curso de nivel médio concluido, Certificacéo
Basica - CPA 10 ou Certificacdo Avancada — CPA 20 e 1095 dias de efetivo
exercicio na empresa.

11) Gerente Geral: Responsavel pela gestdo da Unidade, das rotinas de
trabalho, da equipe e da estratégia de atendimento da empresa, de forma integrada,
contribuindo para a exceléncia do atendimento aos clientes e o alcance de
resultados sustentaveis. Para exercicio dessa FG € necessario ter Curso Superior
concluido, autorizado e reconhecido pelo MEC, com emissdao de diploma,
Certificagdo Basica - CPA 10 ou Certificacdo Avancada — CPA 20 e 1460 dias de
efetivo exercicio na empresa.

E importante salientar que esses requisitos de acesso as funcdes sdo os
requisitos basicos exigidos pela empresa, no entanto, durante 0S processos
seletivos podem ser (e séo) exigidos niveis de escolaridade mais elevados, como
indica o entrevistado 8: “Quem define 0 que sera exigido em um processo seletivo é
0 proprio gestor da vaga e ele pode colocar os requisitos que julgar necessarios
aquela funcdo. [...] Dificiimente um candidato que tenha apenas o nivel médio ir4 ter
sucesso em um PSI para uma funcao de Supervisor ou Assistente.”

Outro ponto a se destacar € que existe, de forma informal, um determinado
caminho a ser percorrido. Até por uma questdo de tempo de empresa, um TB
geralmente ascende primeiro as fun¢des de Caixa ou Auxiliar de Atendimento. A

partir dai € possivel almejar as funcdes de Assistente e Tesoureiro. O proximo passo
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natural € uma das funcdes de Supervisor e posteriormente uma fungao gerencial. “E
quase impossivel um funcionério conseguir um cargo de Supervisor sem passar por
uma funcdo de Assistente ou um cargo de Gerente sem ter sido Supervisor. As
funcdes seguem sempre uma sequéncia légica” de acordo com o entrevistado 10.

Essa questdo da “sequéncia logica” citada pelo entrevistado 10, nos ajuda a
identificar, na empresa estudada, caracteristicas da carreira do tipo burocratico de
Chanlat (1995), onde a cada nivel concede-se certa responsabilidade, certo salario e
os limites da carreira sdo os numeros de escaldes existentes.

Com a implantagcdo do PFG, passou a vigorar na empresa um plano de
movimentagcdo nas FG, com o objetivo de estabelecer as formas de movimentagao
relacionadas ao exercicio de funcdes gratificadas. A partir da analise das
atribuicdes, responsabilidades, ambito e abrangéncia de atuacdo, posicao
hierarquica e nivel remuneratério das func¢des, foram criadas linhas de sucessao
para as FG. Essa ferramenta indica as func¢des que possuem relevancia e aderéncia
com a funcdo a qual o empregado deseja ascender, de forma a identificar aquelas
cuja experiéncia pratica contribui de forma efetiva para o exercicio da outra. As
linhas de sucesséao séo divididas em:

e Linha de Sucessdo Priméria: indica as funcfes gratificadas cuja experiéncia
apresenta alto grau de relevancia e aderéncia com a funcdo objeto de
provimento.

e Linha de Sucessdo Secundaria: indica as funcbes gratificadas cuja
experiéncia apresenta grau intermediario de relevancia e aderéncia com a
funcao objeto de provimento.

Os quadros a seguir exemplificam as Linhas de Sucessao para as fungdes de

Supervisor de Canais e Gerente Geral:

FUNCAO LINHA DE SUCESSAO LINHA DE SUCESSAO
ALMEJADA PRIMARIA SECUNDARIA
Assistente Regional Caixa Executivo
Assistente de Agéncia Auxiliar de Atendimento
Supervisor de Assistente de Atendimento
Canais Gerente de Atendimento e
Negocios IV
Tesoureiro Executivo

Quadro 5 — Linhas de Sucesséo — Supervisor de Canais
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos Manuais Normativos.
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FUNCAO X ‘ LINHA DE SUCESSAO
ALMEJADA LINHA DE SUCESSAO PRIMARIA SECUNDARIA
Gerente de Atendimento e Negocios Gerente de Atendimento e
GOV/Social Negécios lli

Gerente de Atendimento e Negécios

I Gerente de Canais e Negocios

Gerente Geral Gerente de Atendimento e Negécios | Supervisor de Atendimento

Gerente de Atendimento PF Supervisor de Canais

Gerente de Atendimento PJ

Gerente Administrativo

Quadro 6 — Linhas de Sucessédo — Gerente Geral
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos Manuais Normativos.

Essas linhas de sucessdo tém como objetivo facilitar a percepcdo das
possibilidades e caminhos que os empregados podem percorrer durante sua vida
profissional na empresa. Analisando as informacdes disponiveis, eles podem definir
qual funcao gratificada pretendem exercer e quais 0s passos a serem trilhados para
o0 alcance desse obijetivo. Isso caracteriza bem o conceito de London e Stumph
(1982) em que a carreira envolve uma série de estagios e a ocorréncia de transicdes
gue refletem necessidades e aspiragdes individuais.

A experiéncia em fungbes gratificadas pertencentes as linhas de sucesséo €
considerada quando da participacdo do empregado em PSI, na etapa em que se
analisa a trajetoria profissional do candidato. Ao passar a exercer uma FG, o
empregado pode participar de outro PSI apds 365 dias. Dessa forma ele vai subindo

degraus e construindo sua carreira na organizagao.

3.1.2 Processo Seletivo Interno

O acesso as Funcbes Gratificadas é realizado por meio dos Processos
Seletivos Internos. Para participar, o empregado pode aguardar o surgimento de
algum PSI para preenchimento de vaga pontual ou, agindo de forma proativa, se
inscrever no Banco de Oportunidades. Esse banco € uma modalidade de PSI com
critérios previamente definidos e ao se inscrever, o empregado esta formalmente
manifestando interesse em alguma FG. Nesse banco, os empregados séo
classificados com base em seus curriculos e suas trajetérias profissionais. Quando
surge uma vaga para determinada FG, o gestor da unidade ir4 consultar o banco e

selecionar agueles empregados que manifestaram interesse na vaga e possuem boa
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classificacdo. A funcdo do Banco de Oportunidades & aumentar o alcance e dar
agilidade aos processos seletivos, fornecer mais informagdes ao gestor e aumentar
a concorréncia pelas vagas. De acordo com o entrevistado 9: “Do Banco (de
Oportunidades) separam-se as pessoas que vao para os PSI e cada gestor que faz
o PSI estabelece seus critérios.”

Em todo PSI é avaliado criteriosamente o curriculo do candidato. Esse
curriculo conta com as experiéncias do empregado, sua formacdo e 0S cursos
realizados na universidade corporativa. Com o0 objetivo de aumentar a capacitagao,
a empresa oferece incentivos financeiros ao desenvolvimento profissional de seus
funcionarios. Semestralmente é realizado processo de selecdo para a concessao de
bolsas em que a empresa reembolsa até 70% dos custos com mensalidade e
matricula de curso superior e pés-graduacdo. Existem também bolsas para cursos
de idiomas. Todas essas praticas comprovam o que diz Moraes (2011) sobre o
investimento das empresas na formacgédo e qualificacdo de seus profissionais na
busca pelo aperfeicoamento de seus processos.

O objetivo dos PSI é: identificar o empregado com as competéncias
necessarias ao exercicio de Funcdo Gratificada, visando a composicdo e
manutencao de equipes qualificadas para o alcance dos resultados da empresa.

A divulgacao da sistemética de Processo Seletivo Interno € realizada por meio
de Informe publicado na intranet, em endereco eletrbnico especifico para essa
finalidade. E de responsabilidade do empregado acompanhar todas as informacdes

relativas ao PSI por meio de consulta ao Informe.

3.1.2.1 Modalidades de Processo Seletivo Interno

Conforme a destinacéo, o PSI é classificado em:

e Especifico: modalidade de selecdo publicada pela Centralizadora Nacional e
destinada a recrutar e selecionar empregados para provimento de vaga
existente e formacdo de cadastro de reserva, se for o caso. O cadastro de
reserva é constituido por empregados aprovados em PSI e ndo designados e
tem validade de 180 dias, ndo prorrogavel.

e Simplificado: modalidade de selecdo publicada e conduzida pela propria

unidade demandante do PSI, facultada ao gestor para provimento, por
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empregado da propria unidade, das FG de Assistente de Agéncia, Assistente
de Atendimento, Caixa Executivo e Tesoureiro Executivo.

e Banco de Oportunidades: modalidade de recrutamento e sele¢do cujos
critérios sdo previamente definidos pela Geréncia Nacional, destinada a
constituicdo de banco de empregados para acesso e sucessao as FG. Os
Bancos tém abrangéncia nacional e internacional, podendo participar todos os
funcionarios que manifestarem interesse, exceto aqueles em contrato de

experiéncia ou que ndo atenderem aos requisitos da FG.

3.1.2.2 Critérios de Avaliacao

Os critérios de avaliacdo do empregado nas diversas etapas da selecdo séo
definidos pelo gestor da unidade demandante da vaga, de acordo com:
e Asregras e limites estabelecidos pelos normativos internos;
e Os requisitos da FG;
e As peculiaridades da FG objeto de provimento, da &rea de atuacéo e do posto
de trabalho relativo a vaga oferecida;

e As competéncias priorizadas pela unidade demandante no Informe do PSI.

3.1.2.3 Etapas do Processo Seletivo Interno

Os PSI sdo divididos em etapas e ndo necessariamente é preciso que todas
elas sejam cumpridas. Um PSI tem apenas as etapas julgadas necessarias para sua
realizacao.

A primeira etapa, esta obrigatéria a todos PSI, € a Manifestacdo de Interesse,
gue permite ao empregado manifestar formalmente o interesse em participar do PSI
por meio de preenchimento da Ficha de Inscricdo disponivel na intranet ou ainda
através de mensagem eletrbnica enviada a Caixa Postal da unidade demandante, no
caso de PSI simplificado. O periodo de duracdo dessa etapa é de no minimo 3 dias
Uteis, exceto no caso de Banco de Oportunidades, onde a manifestacéo de interesse

pode ser realizada a qualquer tempo.
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A segunda etapa é a Trajetéria Profissional e Educacional, que é composta
pelas fases de Andlise Funcional, Analise de Resultados e Analise Curricular, que
estdo descritas a seguir:

e Analise Funcional: obrigatéria, avalia o empregado quanto a experiéncia,
conforme exercicio de cargo efetivo e Fun¢des Gratificadas, exercicios como
substituto eventual e experiéncia em areas diversas da empresa.

e Analise de Resultados: essa fase é opcional e avalia 0 empregado quanto aos
resultados obtidos em ferramenta especifica de gestdo, de acordo com as
metas e desafios lancados no ano anterior e no ultimo més com resultado
consolidado. A pontuacédo dessa fase é de até 5 pontos.

e Andlise Curricular: outra fase obrigatéria, avalia o empregado quanto a
formacdo académica, cursos e certificacbes de iniciativa pessoal ou da
empresa e conhecimentos gerais ou especificos. Essa fase considera, para
efeito de pontuacédo, as informa¢des constantes no curriculo do empregado
disponivel na Universidade Corporativa. Os critérios de avaliacdo dessa fase
contemplam, especificamente, a quantidade de passos percorridos nas
Trilhas de Aprendizagem da UC. Os pesos e valores para a pontuagao das
Trilhas séo divulgados previamente no Informe do PSI.

A pontuacdo total da etapa Trajetéria Profissional e Educacional é de 100
pontos. A distribuicdo da pontuacéo das fases Analise Funcional e Analise Curricular
varia de acordo com a complexidade da FG.

A etapa seguinte é a Avaliagdo de Conhecimentos. Essa etapa busca verificar
conhecimentos gerais ou especificos necessarios ao desempenho da FG e consiste
em aplicacédo de provas especificas, certificados ou outros instrumentos de afericao.
Esta etapa ndo é obrigat6ria em PSI Simplificado.

A proxima etapa é a Avaliacdo de Potencial, que tem como objetivo fornecer
um progndstico da capacidade de desenvolvimento e crescimento dos participantes
através da avaliacdo de suas habilidades, conhecimentos, atitudes, valores,
caracteristicas, realizacbes e interesses. O resultado desta etapa deve indicar o
nivel de proficiéncia apresentado pelo participante em relacdo as competéncias
identificadas como necessarias aquela FG. Essa etapa tem carater estritamente
subjetivo, ndo cabendo atribuicdo de nota e tampouco eliminacdo do empregado. A
inclusdo dessa etapa somente é permitida em PSI Especifico, nos casos em que o

PSI se destine ao provimento de vaga de FG de nivel gerencial.
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As duas proximas etapas acontecem apenas em algumas FG especificas,
como Caixa Executivo e Tesoureiro Executivo. O Curso de Formacdo € uma etapa
que capacita e aperfeicoa o empregado para o desempenho das atividades
inerentes a funcao gratificada. Ja o Estagio Supervisionado propicia ao empregado,
em situacdo de trabalho e sob supervisdo, a aplicagdo préatica de conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridos para o exercicio daquela FG.

A etapa de Avaliacdo de Competéncias € considerada a mais importante.
Tem carater eliminatério e busca avaliar os comportamentos que compdem as
competéncias da FG priorizadas no Informe do PSI. A quantidade de participantes
para essa etapa € de 3 a 6 empregados por vaga oferecida. A definicdo dos
participantes ocorre considerando-se a pontuacdo obtida na etapa de Trajetoria
Profissional e Educacional. O comité de avaliacdo desta etapa é composto por, no
minimo, trés empregados sendo um gestor e dois empregados titulares de FG de
nivel igual ou superior aquela FG objeto do PSI. A etapa é realizada através de
entrevistas, de onde geralmente ja sai o candidato escolhido para exercer a Funcao,
dependendo somente de aprovacdo na Ultima etapa.

Essa ultima etapa, também obrigatéria a todos PSI, é a de Exames Médicos,
que é realizada com a finalidade de avaliar a aptidao fisica e mental do empregado
para o exercicio das atividades e atribui¢cdes inerentes a FG.

Conforme os dados disponiveis, em 2012 foram abertos 11.312 PSI ofertando
14.512 vagas. Em consequéncia 121.452 empregados se inscreveram e 14.219
foram selecionados. Em 2013, até 19/04/2013, houve a abertura de 3.391 PSI com a
oferta de 4.072 vagas. Foram 25.582 inscrigdes e a selegéo de 3.146 empregados.

3.1.3 Promocéo

Existe também outro tipo de promoc¢éo na empresa denominada Progressao
Funcional. Essa se caracteriza pela elevacéo da referéncia salarial do empregado na
carreira do cargo efetivo, sem, no entanto, alteracdo das atribui¢cdes. E importante
notar que a promocao difere-se do acesso a Funcéo Gratificada, uma vez que sao
mantidas as atribuicbes e também o status do cargo. Eleva-se somente a
remuneracao percebida pelo funcionario.

A Progressao Funcional ocorre por meio das promog¢des por antiguidade ou

merecimento.
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3.1.3.1 Promocéao por Antiguidade

A promocédo por antiguidade se aplica a todos os empregados das carreiras
administrativa e profissional. E a sistematica mais simples de promocdo. E
concedida automaticamente com base no tempo de servigo prestado a empresa. A
cada 730 dias de efetivo exercicio, € atribuido um “delta” ao empregado promovido.
O “delta” € um adicional correspondente a diferenga entre dois niveis salariais
consecutivos no cargo efetivo. Por exemplo: um empregado que se encontre na
referéncia salarial 227 do cargo de Técnico Bancario, com remuneracdo de
R$3.388,00, ap6s 730 dias de efetivo exercicio tera, automaticamente, sua
remuneracao corrigida para R$3.547,00, valor correspondente a referéncia 228 da

tabela salarial.

3.1.3.2 Promocé&o por Mérito

A promocao por mérito é aplicavel a todos os empregados das carreiras
administrativa e profissional que apresentem pelo menos 180 dias de efetivo
exercicio no ano base da sistematica de promocdo. As regras sdo aplicadas
baseadas na situacdo do funcionario em 31/12 do ano base. Essa promocao
possibilita a concessdo de até duas referéncias salariais ao ano (deltas), a depender
do resultado da sistemética e do orcamento disponibilizado em cada exercicio.

Para a distribuicdo desses deltas nas unidades, é adotada uma sistematica de
promocdo individual considerando critérios objetivos e subjetivos homologados
através de negociacdo coletiva com as entidades representativas dos empregados.
Dessa maneira, a forma de avaliacdo pode mudar a cada ano e as regras Sao
disponibilizadas aos empregados por meio de cartilha interna. Essa sistemética de
promocao tem por objetivo reconhecer o esfor¢o individual dos empregados no
exercicio de suas atribuicdes para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa,
considerando sua misséo, visao e valores.

Em 2012, a forma de avaliacdo utilizada foi baseada em trés pontos: a
Avaliacdo de Pessoas por Mdultiplas Fontes, a realizacdo de cursos especificos na
Universidade Corporativa e a assiduidade.

A Avaliagdo de Pessoas por Multiplas Fontes consiste em uma ferramenta de

gestdo de pessoas que disponibiliza informacbes sobre o estagio de
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desenvolvimento dos empregados, com base em itens de avali¢cdo definidos a partir
do Plano Estratégico da empresa. Esse estagio de desenvolvimento é expresso pela
frequéncia de apresentacdo dos comportamentos descritos nos itens da avaliacao e
€ identificado por meio da analise da postura profissional do empregado, do seu
conhecimento técnico, da sua relacdo com os parceiros de trabalho, entre outros.
Essa mensuracdo € importante, pois de acordo com Bezerra e Calvosa (2012) o
desenvolvimento contribui para a promocédo de aprendizagem para empregados e
ajuda a organizacao a alcancar seus objetivos.

Cada empregado € obrigatoriamente avaliado por si préprio (autoavaliacdo),
por dois gestores (sendo um deles o seu superior imediato) e por cinco empregados
lotados na mesma unidade e escolhidos por sorteio. A autoavaliacdo ndo conta para
efeitos de classificacdo, somente para efeito de comparacédo do empregado.

O formulério de avaliacdo a ser respondido € composto por fatores e itens de
avaliacdo, que séao pontuados utilizando-se escala de frequéncia. A pontuacao a ser
atribuida deve refletir a percepcdo do avaliador sobre a frequéncia com que o
empregado apresenta 0 comportamento descrito em cada item.

Cada unidade tem, de acordo com o orgcamento disponivel, certa quantidade
de deltas para distribuir entre seus empregados. Essa quantidade ira variar
dependendo do tamanho da unidade e da quantidade de empregados lotados.
Baseado na pontuacédo obtida da avaliacdo, dos cursos realizados e da assiduidade,
0os empregados sao classificados e assim os gestores distribuem os deltas. Em caso
de empate na pontuacdo obtida, € adotado o critério de desempate previamente
definido para cada ano, geralmente, o tempo de empresa é o mais utilizado.
Concorrerdo aos deltas todos os empregados que atendam as regras de promocao
por mérito e participarem da sistematica de promocao referente ao ano base de
referéncia. Alguns empregados ganham dois deltas, outros ganham um delta e
outros ndo ganham nenhum.

Essa sistematica de avaliacdo parece dividir a opinido dos empregados. O
entrevistado 4 diz que “é muito bom por que serve como um estimulo”. Ja o
entrevistado 2 reclama que “o aumento (salarial) € muito pequeno, deveriam ser
distribuidos pelo menos 5 deltas”.

A andlise geral do plano de carreira nos mostra que ele cumpre bem o papel

definido por Schuster (2012) de apresentar ao colaborador um caminho para sua
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evolucdo dentro da organizacdo e de sua vida profissional, buscando seu
desenvolvimento para galgar novos cargos e trabalhar sua empregabilidade.

3.2 Universidade Corporativa

Apesar da importancia da formacéo fora da empresa, como 0 gestor tem
liberdade para definir os critérios dos Processos Seletivos Internos, ndo existe nada
mais importante do que os cursos da Universidade Corporativa. Pelo fato de serem
desenvolvidos por pessoas de dentro da empresa, 0s cursos tém um carater pratico
muito forte e sdo extremamente voltados para o exercicio das atividades laborais.
Dessa forma, a conclusdo dos cursos é vista como uma grande capacitacdo. Por
esse motivo e gracas a uma cultura organizacional voltada para a educacao
corporativa, na maioria dos PSI, os cursos especificos para o exercicio de
determinada funcéo gratificada tém peso muito maior do que uma graduagao ou
pos-graduacao.

Isso evidencia a importancia desses cursos nos processos seletivos e no
Plano de Carreira como um todo, colocando a Universidade Corporativa em uma
espécie de pedestal dentro da organizacdo. A fala do entrevistado 3 mostra a
importancia atribuida a UC: “é a base do nosso conhecimento aqui dentro da
empresa. Claro que é importante fazer uma graduacdo, uma pos-graduacao, mas
para se aprender o que as func¢des exigem que vocé saiba, tem de ser através dos
cursos da UC”.

A Universidade Corporativa surgiu na empresa em 1996 como resultado de
um programa que propunha a inclusdo de novos elementos na cultura
organizacional, como a atuacdo de (gestores como educadores, a
corresponsabilidade do empregado pelo seu desenvolvimento profissional e o foco
em resultados sustentaveis. Sua criacdo mostra que ha quase 20 anos ja era
percebido o que Santos e Silva (2011) afirmaram: o conhecimento é importante para
as organizacbes e as UC destacam-se como fonte de vantagem competitiva
sustentavel. Complementam ainda que a iniciativa das organizagdes em adotarem
as universidades corporativas busca a otimizagcdo dos processos, que é 0 que a
empresa estudada busca constantemente.

Seu foco principal é vincular as acdes de desenvolvimento a estratégia da

empresa, como fica explicito em sua missdo: “fomentar o aprendizado e o
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desenvolvimento continuo das competéncias das pessoas para o alcance de
resultados sustentaveis para a empresa’. Seu objetivo, de acordo com os
normativos internos ¢é “desenvolver o potencial humano para realizar as
competéncias essenciais da empresa, a partir de um processo de aprendizagem que
estimula o autodesenvolvimento e o compartilhamento do conhecimento, utilizando-
se de metodologias presenciais e/ou virtuais”. Nao € por coincidéncia que a misséo
e objetivo da UC na empresa estdo bastante proximos daquilo que Eboli (1999)
atribuiu como conceito. Ela é o principal instrumento para viabilizar a educacéo
corporativa dentro da empresa, provendo 0s cursos necessarios ao desenvolvimento
dos empregados.

De forma democratica, todos os funcionarios, independente do cargo
ocupado, tém acesso aos cursos ofertados e inclusive sédo incentivados a fazé-lo. O
acesso ¢é feito atraveés de senha, na intranet, onde o empregado pode consultar os
cursos oferecidos, suas descri¢cdes e sua carga horéria, definir seu cronograma de
estudo, consultar os cursos realizados para revisao de conteudo, acessar e atualizar
seu curriculo, etc.

Os cursos oferecidos pela UC sdo categorizados em varias Trilhas de
Aprendizagem, que sdo estruturas adotadas para organizar agdes educacionais e
outras estratégias que apontam caminhos de aprendizagem aos empregados. Sao
elas:

e Trilhas Fundamentais — Construidas com base em conhecimentos
considerados fundamentais para o desempenho das atividades dos
empregados. Sao compostas por acdes de aprendizagem a distancia, cujo
acesso € liberado para todos os empregados. Por sua importancia, essas
trilhas fazem parte dos critérios de pontuacdo dos Processos Seletivos
Internos — PSI.

e Trilhas Especificas — Contemplam conhecimentos relacionados a areas e
temas estratégicos da empresa, produtos e/ou servicos e também funcdes
gratificadas. Sua construcéo é feita pelas areas e gestores interessados.

e Trilhas Banco de Oportunidades — Buscam desenvolver conhecimentos
necessarios ao exercicio de determinada funcdo gratificada e preparar os

candidatos interessados em participar do Banco de Oportunidades.
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De acordo com o entrevistado 5: “Se vocé quer ser Supervisor, vocé tem que
trilhar os passos X, se vocé quer ser Gerente, vocé tem os passos Y. As Trilhas de
Desenvolvimento € que estabelecem o tipo de carreira e aonde vocé quer chegar”.

As metodologias utilizadas nos cursos sao: presencial (acdo educacional
desenvolvida em sala de aula com presenca de instrutores/tutores), a distancia
(desenvolvida virtualmente), mista (ocorre com o uso das duas metodologias
anteriores) e em servico (realizada no local de trabalho sob a coordenacdo do
gestor). A grande maioria das ac¢des educacionais € desenvolvida virtualmente, o
que é o ideal, pois segundo Marcondes (2008) as universidades corporativas
precisam atuar de maneira agil, proativa, flexivel, com baixos custos administrativos.

O progresso de cada funcionario nas trilhas é calculado com base nos passos
trilhados. Cada trilha tem uma quantidade de passos, de acordo com as acdes de
aprendizagem que a compdem. O céalculo dos passos é feito com base na carga
horaria dos cursos da trilha. A cada duas horas de estudo um passo € computado. O
registro dos passos na trilha acontece apenas ao final de cada acéo, apds o registro
da acdo educacional no curriculo. Cada curso tem um prazo minimo e um Maximo
para sua conclusdo e a nota minima para a aprovagéao é 70,0.

Por exemplo, a Trilha Fundamental Atendimento é composta hoje por 14
cursos e um total de 72 passos. Dentro dela, um dos principais cursos é o
Fundamentos de Marketing, que tem prazo minimo de 10 dias e maximo de 25 dias
corridos para sua realizacdo. Sua carga horaria € de 20 horas, o que representa 10
passos dos 72 totais da trilha.

Os cursos realizados com sucesso sdo automaticamente lancados no
curriculo do empregado. Nos processos seletivos internos, os curriculos sao
avaliados na etapa “Trajetoria Profissional e Educacional”. Essa etapa tem um peso
muito grande nos processos. Além disso, alguns processos seletivos determinam
como pré-requisito a conclusdo de uma ou mais trilhas. Muitas vezes 0s cursos
realizados na universidade corporativa tém peso maior para determinado processo
seletivo do que uma graduacdo, uma pos-graduacdo ou uma certificacdo. Isso
mostra o0 tamanho de seu peso e importancia dentro do Plano de Carreira da
empresa.

Todo funcionério, deve fazer uma série de cursos obrigatorios nos primeiros
90 dias e outros em até 180 dias. Apds esse periodo ainda é recomendado que cada

empregado faca pelo menos um curso por més.
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Em 2012 foram realizadas 11,5 milhdes de horas de capacitacdo por meio
das acdes educacionais e de eventos externos. Mais de 88 mil empregados —
94,72% do quadro funcional — participaram de pelo menos uma acdo educacional
presencial, a distancia ou mista, com uma média de 124,4 horas de capacitacdo por

empregado.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve como ponto de partida o objetivo geral de analisar de que
forma o plano de carreira pode ser uma ferramenta de orientacdo ao
desenvolvimento profissional.

Na empresa pesquisada, foi constatado que existe um plano de carreira muito
bem estruturado e difundido entre os colaboradores. Desde os primeiros meses de
empresa é possivel notar que os funcionarios sabem os caminhos que devem ser
trilhados para o alcance dos objetivos profissionais e 0s que tém mais sucesso sao
agueles que fazem melhor uso dessa ferramenta de gestao.

Foi possivel constatar que a melhor forma de se utilizar o plano de carreira
para galgar cargos é conhecendo-o e colocando em pratica suas diretrizes. O
empregado deve seguir aquilo que € normatizado no Plano de Carreira: buscar
novas experiéncias profissionais em outras areas da empresa, realizar 0s cursos
que irdo incrementar seus conhecimentos, participar dos processos seletivos
internos. Somente assim é possivel ter uma ascensao profissional na empresa.

E grande a relagdo entre o plano de carreira e a ascenséo, e isso fica claro
nas alegacdes dos entrevistados, em que todos deixam claro que de alguma forma
utilizam ou se baseiam no plano de carreira para planejar seus passos dentro da
empresa.

Sobre o primeiro objetivo especifico, ficou claro como funciona o plano de
carreira da empresa. Logo apdés a admissao na empresa o funcionario ja pode
comecar a planejar sua trajetoria. E importante acumular uma bagagem de
conhecimentos através dos cursos da universidade corporativa e entdo participar
dos processos seletivos. Para um melhor desempenho nos PSI, o empregado pode
conseguir uma das bolsas de incentivo ao desenvolvimento profissional oferecidas
pela empresa e fazer uma graduacdo ou poés-graduacdo. Cada experiéncia
profissional também ira contar pontos e isso sera determinante nos PSI, ou seja,
para se alcancar determinadas posicbfes na empresa, ele precisara passar por
outras. Naturalmente quanto maior é a responsabilidade da funcdo, maior sera o
nivel de conhecimento exigido e também maiores serdo as recompensas. Tudo &
regulamentado e normatizado em manuais que ficam a disposi¢cdo dos empregados

para consulta.
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Para alcancar o segundo objetivo especifico foi constatado que é seguindo o
plano de carreira que os funcionarios da organizagdo irdo ascender
profissionalmente. Ndo ha outra forma. Isso acontece porque as formas de
promocdo estdo normatizadas no plano de carreira. E preciso cumprir alguns
objetivos para se ter aumento salarial. E preciso se capacitar para se tornar um
candidato forte a uma funcéo gratificada. S6 se apoiando no plano e seguindo suas
diretrizes os funcionarios terdo chance de sucesso dentro da organizacao.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico a andlise dos resultados aponta
grande relacdo entre a universidade corporativa e a ascensao profissional. Na
organizacdo estudada a quantidade de cursos realizados na UC esta intimamente
ligado a duas das trés formas de promocao: a promogao por mérito e 0 acesso as
funcdes gratificadas. Invariavelmente os empregados mais bem sucedidos nos PSI
sdo aqueles que possuem em seu curriculo grande numero de cursos realizados e
trilhas especificas completadas. Aquele que por algum motivo ndo tenha o habito de
realizar os cursos, com certeza ficara para tras em termos salariais e em termos de
ascensao profissional.

E esse é o grande papel da universidade corporativa no processo de
ascensao profissional: preparar e nivelar por alto os empregados que irdo compor o
quadro de pessoal da empresa. Se 0 processo seletivo ja faz o papel de selecionar
os melhores candidatos para o cargo, a UC se encarrega de desenvolver as
competéncias que a organizacao julga serem ideais para o exercicio das funcgdes.

Uma limitacdo encontrada nesse trabalho é que néo foi possivel mensurar se
as relag@es interpessoais interferem nos PSI e até que ponto isso acontece, uma
vez que existem critérios subjetivos de avaliacdo nos processos.

Espera-se que o presente trabalho possa ser utilizado como uma inspiracao
para empresas que buscam implantar sistemas de administracdo de carreiras
semelhantes, pois acredita-se que essa possa ser uma ferramenta poderosa de
motivacdo e retencdo de talentos. Espera-se também que este estudo seja uma
referéncia inicial para a realizacdo de aprofundamentos e pesquisas mais
especificas acerca dos temas referentes a gestdo de carreira. Sugere-se inclusive
uma pesquisa acerca daquilo que os empregados sentem falta ou julguem impréprio

no plano de carreiras, de modo a aprimora-lo.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de entrevista:

1.

N o g A~ WD

8.
9.

O que vocé pode falar a respeito do plano de carreira da empresa?

Como funciona o plano de carreira da empresa?

Como funciona um PSI?

Quais suas percepcdes sobre os PSI e as promoc¢des?

Considera justos os critérios dos PSI?

Considera justos os critérios de promog¢ao?

Qual a importancia da Universidade Corporativa no processo de
desenvolvimento profissional?

Qual a importancia da Universidade Corporativa para o dia-a-dia do trabalho?

O Plano orienta o empregado no desenvolvimento de sua carreira?

10. Vocé se utiliza do plano de carreira para planejar sua ascensédo na empresa?

Como?



