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RESUMO

Em funcdo da preocupacdo, cada vez mais atual, em torno do plano de carreira, pesquisas e
estudos vém sendo desenvolvidos em torno deste assunto. Sdo sugeridas melhorias, caminhos
e possibilidade de implantacdo e de aperfeicoamento na area. Tanto as pessoas, como a
prépria empresa, nos dias de hoje, necessitam de uma boa base, que fundamente os objetivos
profissionais, e isso € possivel com um plano bem organizado de carreira. Dessa maneira,
buscou-se verificar se um programa de Plano de Carreira, bem estruturado, com objetivos
claros e definido motiva os funcionarios a planejarem a sua carreira, através de um estudo de
caso em uma agéncia do Banco Alpha. O estudo consiste em uma abordagem qualitativa com
funcionérios ativos da agéncia, sendo dois deles do mesmo cargo e o0s outros de cargos
diferentes, todos beneficiados pelo mesmo plano de carreira, que tem um foco na ascensao
profissional. A coleta de dados foi realizada através de entrevistas com cinco funcionarios.
Observou-se como os funcionarios percebem o plano, bem como as ideias e percepgdes que
eles tém da ascensdo na carreira de cada um e de quanto o plano beneficia e oportuniza
caminhos para o crescimento profissional dentro do banco. Analisando o todo, os funcionarios
entrevistados conhecem bem o plano de carreira da empresa, suas funcionalidades e os
caminhos que levam a ascensdo através dele. Como alguns dos pontos positivos, pode-se citar
0S cursos e bolsas de estudo oferecidos, bem como as certificagbes para quem trabalha no
setor financeiro, entre outros. E em relacdo aos negativos o que mais se destaca é o prazo de
dois anos estipulado para transferéncia e concorréncia a cargos. A partir disto, pode-se
verificar que existem oportunidades e aperfeicoamentos disponiveis para todos, nos varios
niveis profissionais, para os diferentes cargos que existem no banco.

Palavras-chave: Plano de Carreira; Ascensao Profissional; Setor Bancario.
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INTRODUCAO

O mundo profissional estd marcado por mudancas, pela competitividade e tudo se
volta para resultados aonde, consequientemente, vem a preocupacao pelo desempenho e pelo
atingimento de metas. Embora, tenha havido mudancas, ainda existem pessoas que ficam
muito tempo em uma empresa, sem que seja oferecido um plano de desenvolvimento que
beneficie seu crescimento profissional e que Ihes prepare para a competicdo do mercado. Em
funcdo da urgéncia em superar concorrentes, muitas empresas estdo procurando investir mais
no capital humano, levando em conta a preocupacdo com o desenvolvimento de seus
funcionarios, seu crescimento como profissionais e também como pessoas essenciais dentro
da organizacdo. Dessa maneira, torna-se cada vez mais necessario que as empresas tenham
um programa que dé oportunidades, que prepare e qualifique seus profissionais, como por
exemplo, um plano de carreira. O plano ajuda a empresa a sobreviver no cenario competitivo
e também a contar com os colaboradores que devem ser valorizados. Uma empresa deve
possuir uma estrutura planejada para que seus funcionarios se sintam aptos, seguros e
motivados para que a producéo seja eficaz e os resultados sejam positivos.

Muitas empresas, atualmente, se destacam por terem um Plano de Carreira, e isso pode
refletir nos resultados positivos alcancados por elas. Pois empresas que se inserem nesse
mundo de competitividade alta, o diferencial estd em ter profissionais em permanente
processo de qualificacdo. Dadas estas informagdes, pode-se citar nesse meio uma empresa que
se encaixa neste perfil, 0 Banco Alpha, que tem um programa de ascensdo que da a seus
funcionarios a possibilidade de planejarem e administrarem sua carreira, oferecendo a eles
oportunidades e aperfeicoamentos. Essas oportunidades sao disponibilizadas através de cursos
presenciais e auto-instrucionais, bem como um sistema interno contendo todos os dados
necessarios a uma possivel concorréncia para uma ascensdo na carreira. Também existem
oportunidades de trabalho nas areas de conhecimentos administrativos, econdmicos,
tecnologia, direito, logistica, pedagogia, psicologia, comunicacdo, marketing e outras.

Existe tambeém, um programa chamado Ascensdo Profissional, onde s&o utilizados
diversos meios que avaliam, auxiliam e com isso formam uma visdo do perfil de cada
funcionario. Neles sdo colocados dados especificos que ddo ao funcionario uma escala de
colocagdo para uma concorréncia interna, ou seja, a partir desses resultados é possivel

planejar o rumo da carreira dentro da institui¢éo.



Desta forma, o presente trabalho pretende responder a seguinte questdo: um
programa de Plano de Carreira, com objetivos claros e definidos motiva os funcionarios
a planejarem a sua carreira? Para responder essa pergunta, tem-se como objetivo geral
desta pesquisa analisar de que forma o modelo de Plano de Carreira oferecido pelo Banco
Alpha, da Agéncia X, na cidade de Girud - RS motiva os funcionarios a planejarem a sua
carreira. Para alcancar tal objetivo, tm-se como objetivos especificos:

1. Descrever o plano de carreira atual do Banco Alpha;

2. Levantar os pontos positivos e negativos percebidos pelos funcionarios em
relacdo ao Plano de Carreira;

3. Identificar como os funcionarios utilizam o Plano de Carreira para a definicdo
de suas carreiras;

4. Propor sugestdes de melhoria para o Plano de Carreira.

Espera-se que com os resultados obtidos através desta pesquisa, que empresas e
funcionarios trabalhem juntos para alcancar os objetivos que beneficiem a ambos. A empresa
deve reconhecer a importancia de seus funcionarios e dar suporte a eles. Em contraparte, eles
devem se manter motivados para cumprir o que é necessario, mas sem deixar de lado sua
satisfacdo profissional.

A seguir, apresenta-se o referencial terico, o qual se baseia em plano de carreira e sua
colaboracdo para a empresa e para o funcionario. Apds serd abordado os procedimentos
metodoldgicos, 0s quais consistem na escolha do método, instrumentos de coleta de dados bem
como aplicacdo dos instrumentos e analise dos dados. Por fim, apresenta-se a andlise dos

resultados e as consideraces finais.
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1 OPORTUNIDADES OFERECIDAS PELO PLANO DE CARREIRA

O presente capitulo trata da revisdo bibliografica e mostrard o papel da gestdo de
pessoas e da organizagdo nesse processo. Serdo abordados conceitos como motivacdo para
entender como o funcionario se motiva a construir uma carreira na organizacdo. Também
serdo levantando conceitos, principios e elementos teoricos sobre a administracdo de carreiras

e as funcdes desempenhadas por ela.

1.1 Papel da Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas surgiu com a necessidade que havia de contabilizar o registro dos
trabalhadores, dando atencdo as horas trabalhadas, faltas e atrasos para efeitos de pagamento
ou desconto (MARRAS, 2009). O chefe no inicio do século XIX tinha a personalidade de um
sujeito inflexivel, seguidor das leis e frio na hora de demitir um funcionario. “Tanto o classico
contador como o historico chefe do pessoal ndo possuiam conhecimento especializado algum
sobre trabalhar com pessoas” (BERGAMINI, 1980, p. 11). Quando os chefes eram
solicitados, usavam apenas 0 bom senso e tinham a ideia de que a mao-de-obra era abundante,
e de que se um funcionario ndo desse certo, era apenas trocado e tudo se resolvia. Sendo
assim, o seguinte teria que ser melhor que o atual, mesmo que nao se tivesse indicios de sua
superioridade (BERGAMINI, 1980).

Assim, o elemento humano foi afigurando-se como um dos gue mais interceptavam o
desenvolvimento da organizagdo, pondo em risco os objetivos almejados (BERGAMINI,
1980). Desse modo, podia-se perceber que o funcionario tinha que ser visto de outra maneira,
valorizado conforme seu potencial e devia ter oportunidades de aperfeicoamento profissional.
Com o passar do tempo, as grandes empresas conseguiram mudar esta postura. Segundo
Marras (2009), elas em varias oportunidades, patrocinaram estudos na area académica, a fim
de mudar as posturas de comando, para que os resultados em funcdo disso fossem mais
produtivos.

Assim, as novidades da tecnologia, a maneira cada vez mais refinada de tratar assuntos
politicos, administrativos e financeiros das empresas, exigiam uma mao-de-obra mais

especializada e mais preparada. Desse modo, percebia-se que 0s Recursos Humanos nao



estavam acompanhando as mudangas, e com isso comprometiam os resultados, por falta de
elemento humano capacitado (BERGAMINI, 1980).

Neste contexto, observa-se que a forma com que a gestdo de pessoas vinha sendo
administrada sofreu mudancas. Nos dias atuais, existe um esforco em repensar o papel das
pessoas e das organizacGes nas relacdes de trabalho. Historicamente, as pessoas vém sendo
encaradas pela organizagdo como um insumo, ou Seja, como um recurso a ser administrado
(DUTRA, 1996). Embora se saiba que quanto melhor administrado for o capital humano,
melhores resultados serdo alcancados, tanto para o profissional e sua carreira, como para a
empresa e sua gestdo, por isso trona-se importante valorizar o papel humano.

Apesar das mudancgas o que conduz a gestdo de pessoas é justamente o controle das
pessoas. Segundo Dutra (1996) as principais mudancas tém sido (i) as estruturas e formas de
organizacdo do trabalho flexiveis e adaptaveis as contingéncias impostas pelo ambiente,
gerando demanda por pessoas em processo de constante adaptacdo; (ii) 0S processos
decisorios ageis e focados nas exigéncias do mercado, por decorréncia descentralizados e
fortemente articulados entre si, necessitando de pessoas comprometidas e envolvidas com o
negocio e com uma postura autbnoma e empreendedora; (iii) a velocidade para entrar e sair de
mercados locais e globais e para revitalizar seus produtos e/ou linhas de produtos/servicos,
demandando pessoas atualizadas com as tendéncias do mercado e de seu campo de atuacao
tanto em termos nacionais como internacionais; e (iv) o alto grau de competitividade em
padrdo global, necessitando de pessoas que se articulem muito bem entre si, formando um
time em processo continuo de aprimoramento e aperfeicoamento.

Analisando o processo pelo qual a pessoa agrega valor para a organizagdo e esta
agrega valor para as pessoas, observa-se que essa visdo vem de varias direcdes: da
aprendizagem, da dimensdo da pessoa e das competéncias. Na aprendizagem, a cria¢do de
uma cultura é fundamental para dar respostas a um ambiente exigente, complexo e dinamico.
Segundo Senge (1990 apud DUTRA, 1996) o processo de aprendizagem na organizacdo da-se
oferecendo condi¢cfes concretas para que as pessoas aprendam a criar sua propria realidade,
auxiliando-as a compreender o contexto em que vivem e a com ele interagir por elas préprias.
Em relacdo as dimensfes da pessoa observa-se a pessoa como um ser integral e Unico sendo
que as pessoas nao devem ser reduzidas a um cargo ou a uma posi¢ao na estrutura. Chanlat
(1992 apud DUTRA, 1996) propde reflexdes sobre a necessidade da criagdo de uma ética das
relacfes quotidianas na gestdo de pessoas pelas organizagdes, em que o papel e o equilibrio
psiquico dessas pessoas sejam considerados e compreendidos dentro da particularidade de

cada contexto. E por fim, a competéncia é um conjunto de qualificacbes que a pessoa possuli
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para executar um trabalho, sendo que Fleury (2002 apud DUTRA, 1996) define competéncia
como um saber agir responsavel e reconhecido que implicam mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agregue valor econdmico a organizacdo e valor
social ao individuo.

Dentro desse contexto, é preciso encarar a Gestdo de Pessoas com seriedade e com
sistematizacdo cientifica nas organizacfes, em relacdo as pessoas que nelas trabalham.

Precisa-se mais que apenas bom senso e improvisacao (BERGAMINI, 1980). Ressalta-se que

em todo e qualquer tipo de planejamento organizacional, como especialmente para
aquele que cobre a &rea de Administracdo de Recursos Humanos, é indispensavel
considerar elementos que se ligam estreitamente, se constituem no objetivo, nas
metas e mais globalmente no estilo da organizagdo. Os estilos das pessoas estdo tdo
estreitamente em conexdo com a determinagdo de metas e objetivos que ndo se
pode conhecer um sem conhecer o outro (BERGAMINI, 1980, p. 16).

Por fim ressalta-se que, para Dutra (1996), a Gestdo de Pessoas € um sistema inserido
em um maior, constituida por subsistemas que interagem uns com o0s outros e modificam o
todo. Pode-se dizer que seria um sistema conjunto, onde as pessoas se mantém inter-
relacionadas. Essa definicdo seria uma abordagem sistémica, onde se procura entender a
gestdo tendo por base, a interacdo de seus subsistemas e deles com o ambiente externo, com
as pessoas e com a organizacao.

Ja Bergamini (1980, p. 14) observa que “o saber como fazer a administracdo é o que
menos importa; 0 mais importante €, antes de mais nada, conhecer o contexto organizacional
no qual se pretende organizar um Departamento ou uma Geréncia ou mesmo uma Diretoria de
Recursos Humanos™. Isso mostra que se deve levar em conta a realidade da situacao, para que
0s objetivos almejados sejam atingidos. Nao da para fazer um planejamento em cima de algo
gue ndo se aplica em determinada organizacdo, tanto em relacdo aos elementos humanos,
como a prépria empresa.

Apesar das novas perspectivas que surgem em funcao da busca por solucdes na area de
Gestdo de Pessoas e na area organizacional, Bergamini (1980) observa que nao da para deixar
de notar que um tema permanece constante e une todos os enfoques sobre o tema: o
comportamento humano. Portanto, a area de gestdo deve ser analisada, administrada e
reformulada quando necessario, mas sempre deve levar em conta, o principal elemento que

faz com ela exista, 0 ser humano e seu comportamento.
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1.2 Motivacédo no Trabalho

Ouve-se muitas vezes pessoas falarem que o desempenho inadequado apresentado por
funcionarios no trabalho é devido a falta de motivacao. Porém, ndo é facil definir o que leva a
motivacdo. Casado (2002) observa que existe disparidade entre o que se entende por
motivacdo e 0 que se espera dela na prética porque o que se pratica sobre motivacdo nas
organizaces esta longe da discussdo e do entendimento conceitual dos estudiosos do assunto.
Por este motivo a motivacdo no trabalho, muitas vezes torna-se tdo complexa e dificil de ser
interpretada e efetivada.

Ainda segundo Casado (2002) a motivagdo era compreendida, antes da Revolugéo
Industrial, como medo de punicdo — fisica, financeira ou social. Entretanto, a medida que as
industrias de larga escala tomaram o lugar das organizaces artesanais, destruindo formas
sociais de troca de relacdes profissionais e demandando maior complexidade, os processos de
interacdo entre os trabalhadores e seus patrGes foram substituidos por formas frias e ténues de
relacionamento entre trabalhadores e empresas. Isso mostrava que os trabalhadores eram
vistos como mercenarios, sem ambicdo de crescimento e, por isso, deveriam ser controlados e
monitorados por supervisores que os tratavam de forma impessoal.

Dessa forma, Freitas (2006) observa que a motivacdo tem que estar implicita, pois a
empresa nao conseguira fazer com que o empregado fique motivado se ele realmente ndo tiver
a vontade e o suporte para isso. O ser humano é bastante complexo e sua reacdo pode ser
inesperada, entdo a organizacdo ou a area de recursos humanos deve estabelecer as exigéncias
que sdo obrigatorias, indicar o que deve ser feito, mas também exigir um desempenho que
seja realista e de acordo com as qualificacdes e competéncias do funcionério.

Ainda neste mesmo enfoque, pode-se dizer que ninguém motiva ninguém, pois o ser
humano é diversificado e, assim como um tipo de motivacdo funciona para determinada
pessoa, para outra ndo. O proprio assunto motivacdo é cheio de complexidades, sendo assim,

ressaltado por Bergamini (1980, p. 126) que

se alguém receber uma ordem do tipo “motive os seus funcionarios”,
provavelmente saira dialogando com seus botfes sobre a melhor forma de cumprir
tal missdo, e ficard espantado com o ndmero incontavel de solugBes que lhe
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ocorrerdo a mente. Por outro lado, se for bem sincero consigo mesmo, ficara
também espantado com sua falta de seguranga em adotar este ou aquele recurso.
Imediatamente vai lembrar que um determinado recurso funcionou bem com uma
pessoa, mas ndo teve 0 Mesmo sucesso com outra.

Segundo Bergamini (2003) muitos executivos acreditam que é possivel motivar as
pessoas punindo ou premiando seus comportamentos. Porém, a verdadeira motivacdo nasce
internamente e ndo a partir de fatores externos e nao existem formulas prontas e nem faceis
para motivar. Assim, o gestor de RH ndo consegue apenas motivar uma pessoa, pois sua
eficacia consiste em conseguir liberar a motivagdo que cada um ja traz em si.

Desse modo, 0 supervisor deve ter nogdo da diferenca individual do subordinado e
dever conhecer seu estilo de comportamento. Cada um ja traz em si um potencial que esta
pronto para sair, 0 maximo que o supervisor pode ser nesse sentido é ser um facilitador dessa
liberacdo, mas ndo consegue criar dentro da pessoa a vontade de fazer algo (BERGAMINI,
1980). Portanto, a motivacdo estd implicita em cada um e os fatores ou agentes externos
devem dar suporte para que ela seja liberada. Com isso, os resultados serdo melhores, pois a
pessoa estarad trabalhando satisfeita consigo mesma e com o ambiente em que esta inserida
profissionalmente.

E importante, também, estudar as condigdes que facilitam, ou que dificultam a relagéo

entre funcionario e empresa a qual, para Bergamini (1980, p. 127), é

um movimento que deve ser executado em duplo sentido, isto €, nem s6 a empresa
deve estar preocupada em oferecer ao individuo oportunidades nas quais ele possa
sentir-se satisfeito em suas aspiragdes, mas da mesma forma, também, ndo deve ser
apenas ao individuo a quem caiba correr atras (...)”. Os dois elementos devem
colaborar para que o0s objetivos da organizacdo e os objetivos individuais do
individuo se acertem em algum ponto em comum.

Por fim, Casado (2002) ressalta que os individuos sao diferentes e suas motivacgdes sao
Unicas, avaliam o ambiente de forma diferenciada e se comprometem por motivos diversos.
Com isso, se estabelece o desafio de gerenciar essas pessoas, que sdo Unicas e individuais e
que tem percepg¢des singulares do contexto em que trabalham. A motivacdo é importante e
depende de cada um, tanto do subordinado como da empresa. Ao subordinado cabe usa-la a
partir do estimulo externo que recebe e a empresa cabe dar suporte e subsidios para que essa

motivacao seja externada e usada em favor dos objetivos organizacionais.
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1.3 Plano de Carreira

O trabalho com a biografia humana, no contexto organizacional, mostra num sentido
amplo, que a vida humana pode ser comparada a um filme, onde cada pessoa € o ator
principal, o diretor e o roteirista (MOGGI, 2003). Isso mostra que apesar das oportunidades de
crescimento profissional que sdo oferecidas, depende de cada um utiliza-las de forma correta
para 0 caminho que vai levar realmente ao objetivo que deseja atingir. Cada um é responsavel
pelo filme da sua vida, bem como pelas pessoas que encontra no caminho tanto no contexto
pessoal como no profissional.

Assim, definir carreira ndo é facil, pois o termo assume varios significados. Segundo
Bridges (1995 apud MOISES; SA; COSTA, 2006), a palavra carreira vem da palavra latina
estrada e significa “o curso sobre o qual qualquer pessoa ou coisa passa”. Para Dutra (1996)
no enfoque das ciéncias sociais, a carreira pode até ser vista como vocagdo, como uma forma
de realizacdo. Na é&rea das expectativas, carreira pode ser desenvolvimento pessoal,
qualificacdo profissional, poder e salario. Dessa maneira, pode-se entender que as visdes das
pessoas em relacdo a sua propria carreira sao diferentes, pois enquanto umas acham que ja
vem implicito nelas e que as levara a sua realizacdo profissional, outras acham que € algo
relacionado ao crescimento apenas profissional.

Em relacdo a area juridica, existe um Decreto-Lei que estabelece o regime geral da
estruturacdo das carreiras publicas e fala sobre regras ligadas ao sistema de carreiras e
principios que se aplicam na Administracdo Publica. Conforme art® 4° n® 1 do Decreto-Lei
n°248/85 de 15 de Julho entende-se que

1 - A carreira é o conjunto hierarquizado de categorias as quais correspondem
fungBes da mesma natureza a que os funciondrios terdo acesso de acordo com a
antiguidade e o mérito evidenciado no desempenho profissional.
2 - Categoria é a posi¢do que os funcionarios ocupam no ambito de uma carreira,
fixada de acordo com o conteldo e qualificagdo da funcdo ou funcgdes, referida a
escala salarial da funcéo publica.
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E ainda segundo o mesmo Decreto-Lei art® 5° do Decreto-Lei n° 248/85 de 15 de

Julho, as carreiras sdo

a) Verticais, quando integram categorias com o mesmo contedido funcional,
diferenciadas em exigéncias, complexidade e responsabilidade;

b) Horizontais, quando integram categorias com 0 mesmo contedo funcional cuja
mudanca de categoria corresponde a maior eficiéncia na execucao das respectivas
tarefas;

c) Mistas, quando combinem caracteristicas das carreiras verticais e das
horizontais.

De acordo com Chanlat (1995 apud KILIMNIK, 2000), as possibilidades profissionais
sd0 muitas e podem se agrupar em quatro tipos: burocrético, profissional, empreendedor e
sociopolitico. A carreira tipo burocratica se caracteriza pela divisdo elaborada do trabalho,
rigida hierarquia de papéis e de estatutos, regulamentacdo onipresente, centralizacdo de poder
e impessoalidade das relacGes. Esse tipo esta dentro da piramide organizacional e € do tipo
vertical. J& a carreira do tipo profissional baseia-se em possuir um certo saber, da
especializacdo e da profissdo e ela cresce conforme o conhecimento e a experiéncia se
acumulam. Seu crescimento se da no interior da disciplina profissional. Em relacdo a carreira
tipo empreendedor liga-se as atividades de uma empresa independente, dirigida por uma
pessoa. Nesse tipo, estdo inseridos os artistas, 0s artesdo ou patrfes de pequenas e médias
empresas € em caso de sucesso, apesar de ser mais arriscada que as outras oferece
recompensas mais elevadas. E por ultimo, a carreira tipo sociopolitica a qual se baseia nas
habilidades sociais e no poder de relacdes de uma pessoa. O elemento central é o capital de
conhecimentos, de relagdes e de inclusdo em um nivel social bem estruturado. Nesse tipo, 0
capital de relagcBes domina todo o resto e até supera diplomas, competéncia e antiguidade.

O conceito de carreira se modifica a medida que as transformacGes no mundo
organizacional também acontecem. Conforme Balassiano, S& e Costa (2006), nos anos 90
surgiu um tipo de carreira autogerida, ndo limitada a empregos em formato tradicional e nem
a promocdes verticais. Assim, cada individuo deveria compor a sua carreira atraves da
ampliacdo de suas competéncias e das experiéncias acumuladas ao longo de sua vida. Nesse
caso, seria a carreira sem fronteiras, que se relaciona com a motivacdo para exercer o
trabalho, se sustentando em rede de relacionamentos e muitas vezes fora da organizacdo. Para
Defillippe e Arthur (1994, p. 309 apud BALASSIANO; SA; COSTA, 2006) “(...) uma
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carreira sem fronteiras € uma seqiiéncia de oportunidades de trabalho que vao além do cenério
de um simples emprego”.

Depois que se consegue ter em mente a definicdo de carreira e o que ela significa
profissionalmente, fica mais facil de definir o rumo que se deseja e de comecar a pensar em
um plano para ela. Dutra (2009) observa que quando se fala em plano de carreira, vem a
mente a ideia de que estdo claras as possibilidades de desenvolvimento profissional, mas
quando se olha para a realidade das empresas, verifica-se que a carreira das pessoas € uma

sucessao de acontecimentos inesperados. Dutra (1996, p. 103) ressalta que

para uma empresa com centenas, milhares ou dezenas de milhares de profissionais,
seria impossivel conciliar as diferentes expectativas de carreira das pessoas com as
necessidades organizacionais, caso ndo fossem disponibilizadas diretrizes,
estruturas de carreira, instrumentos de gestdo etc., que chamamos de Sistema de
Administracéo de Carreiras.

O autor diz que esse sistema ndo deve ser visto como uma moldura onde as pessoas
devem ser obrigadas a se encaixar. E sim, como uma forma de estruturacdo de opcdes, de
organizar as possibilidades e de suporte para que as pessoas possam planejar dentro da
empresa suas carreiras.

Por fim, percebe-se que as pessoas tendem para certas competéncias e certas
experiéncias, e no inicio da vida profissional elas até ja podem ter motivos implicitos que
direcionam para este ou aquele caminho profissional. Assim, surge o que se chama ancoras da
carreira que, segundo Milkovich e Boudreau (2002, p. 305), “uma ancora da carreira € um
autoconhecimento baseado em diferentes motivacdes e habilidades ocupacionais. Esse
autoconceito orienta, estabiliza e integra as experiéncias profissionais de uma pessoa”.
Segundo esses autores pode-se identificar cinco ancoras de carreira: (i) competéncia
técnica/funcional, onde a orientacéo primaria dessas pessoas é o trabalho que ja realizaram e 0
fato de pretenderem continuar usando e desenvolvendo essas habilidades; (ii) competéncia
gerencial, onde a orientacdo priméria dessas pessoas é desenvolver suas habilidades
gerenciais interpessoais, sua competéncia analitica e emocional necessarias nos altos escaldes
da administracdo; (iii) seguranca, uma orientacdo para trabalhar para uma organizacdo em
particular ou em uma regido geografica especifica; (iv) criatividade, a qual possui orientacdo
em relacdo a criacdo de alguma coisa propria, um produto, uma empresa ou uma fortuna

pessoal; e (v) autonomia/ independéncia, a qual possui orientacdo de evitar o trabalho dentro
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das limitacGes impostas pelo ambiente organizacional, com muitos dos individuos criando
seus proprios negdcios.

Ainda segundo Dutra (1996), muitos profissionais planejam suas carreiras em funcao
de fatores como, remuneracdo, prestigio e status e ndo em funcdo de suas preferéncias
pessoais. 1sso muitas vezes, leva a frustragcoes, pois eles ndo estdo fazendo o que gostam e o
que os satisfaz na verdade. E em funcdo disso, os problemas surgem, tanto para empresa que
precisa atingir seus objetivos, como para o profissional que ndo consegue dar 0 maximo de si,
por ndo estar totalmente engajado.

A qualidade de vida de cada um depende em grande parte da qualidade do trabalho,
das oportunidades que se tem, do grau de realizacdo profissional e da satisfacdo pessoal.
Segundo Moggi (2003), as pessoas ja estdo se conscientizando de que a carreira ndo pode ser
delegada a terceiros, porque é algo muito importante. Assim, fica evidente que a empresa
deve criar condicdes e situacGes de desenvolvimento, mas o grande responsavel pela carreira
é o préprio profissional. Portanto, pode-se dizer que o plano de carreira depende de cada um e

é um caminho individual, que leva cada profissional a encontrar o melhor rumo para sua vida.

20



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir serd abordado o método escolhido, o instrumento de coleta de dados bem

como aplicacdo dos instrumentos e analise dos dados.

2.1 Método utilizado

A pesquisa consiste em um estudo de caso, pois de acordo com Yin (2001, p. 19) € o
método que representa “a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e
“por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendomenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”. Segundo
0 autor o estudo de caso contribui para a compreensdo dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos, permitindo uma investigacdo preservando as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real.

O estudo tem abordagem qualitativa a qual de acordo com Gil (1999, p. 115-116), "s6
se distingue da simples conversacdo porque tem como objetivo basico a coleta de dados", é
recomendado "nos estudos exploratdrios que visam abordar realidades pouco conhecidas pelo

pesquisador ou entdo oferecer visdo aproximativa do problema pesquisado”.

2.2 Instrumentos de coleta de dados

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas a qual possui a vantagem de que
quase sempre produz uma melhor amostra da populacdo de interesse, segundo Selltiz (1987).
A entrevista foi realizada com base no roteiro semi-estruturado (Apéndice A), o qual foi
formulado através da leitura realizada para a estruturacdo do referencial tedrico e nos
objetivos da pesquisa. Para Gil (1999) um bom pesquisador precisa, alem do conhecimento do
assunto, ter curiosidade, criatividade, integridade intelectual e sensibilidade social e deve

planejar muito bem para ter uma entrevista de boa qualidade. Alem disso, a situacdo em que é



realizada a entrevista contribui muito para 0 seu sucesso, 0 entrevistador deve transmitir,
acima de tudo, confianga a quem esta sendo entrevistado.

Como fonte de informacdo, também foram utilizados documentos disponiveis pela
empresa, tais como 0s registros que contenham explicac@es sobre as ferramentas e formas de
aprendizagem que o Banco disponibiliza. Os documentos analisados encontram-se
disponiveis na rede intranet do Banco Alpha.

2.3 Aplicagdo do instrumento de pesquisa

As entrevistas foram realizadas no Banco Alpha, na agéncia de varejo, na cidade de
Girua - RS, a qual foi escolhida pela facilidade de acesso a organizacdo. Inicialmente foi
entregue ao primeiro gestor, uma solicitacdo autorizando a pesquisa e a realizacdo das
entrevistas. Apos, os funcionarios foram informados que seriam apenas cinco entrevistados e
se eles autorizavam a colocacdo de seus nomes em um recipiente para o sorteio. Sendo assim,
0s entrevistados ndo tiveram distincdo de idade, sexo e cargo exercido e nem suas
identificacGes divulgadas. As entrevistas ocorreram individualmente, em horarios de intervalo
de cada funcionario e previamente agendadas.

O periodo para a coleta de dados ocorreu no més de setembro de 2010, e foi levada em
conta a disponibilidade da agéncia em liberar os funcionarios para entrevista. As entrevistas

foram gravadas, com o consentimento dos entrevistados e depois transcritas.

2.4 Analise dos dados

ApoOs a transcricdo das entrevistas, a analise dos dados foi feita com a técnica de
andlise de conteudos, a qual Bardin (1997) aponta como pilares a fase da descricdo ou
preparacdo do material, a inferéncia ou deducédo e a interpretagdo. Ainda, segundo a autora
Bardin (1997), mensagens obscuras que exigem uma interpretacdo, mensagens com um duplo
sentido cuja significacdo profunda s6 pode surgir depois de uma observacéo, e, portanto, a
partir das respostas, foi feita uma analise e uma interpretacdo, e utilizacdo das mesmas para 0s

objetivos da pesquisa.

22



3 RESULTADOS

A seguir sera apresentado o historico da empresa e a analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da Empresa

O Banco do Alpha, que foi o primeiro a operar no pais. Hoje, € a maior instituicao
financeira do Brasil e, em seus varios anos de existéncia, acumulou experiéncias e
pioneirismos, participando vivamente da historia e da cultura brasileira. Sua marca ¢ uma das
mais conhecidas e valiosas do Pais, acumulando ao longo de sua histdria atributos de
confianga, seguranca, modernidade e credibilidade. Com solida funcdo social e com
competéncia para lidar com os negocios financeiros, demonstrou que € possivel ser uma
empresa lucrativa sem perder o nucleo de valores, o que sempre o diferenciou da
concorréncia. O corpus de documentos analisados foram capturados na rede intranet e internet
do Banco Alpha.

O Banco Alpha adota a perspectiva de estrutura de carreira paralela, sendo a forma
mais conhecida desta modalidade, a carreira em Y, que Se caracteriza por apresentar uma
etapa inicial comum a todos os profissionais e, posteriormente, hd uma distincdo entre as
opcOes técnica e gerencial. Os cargos gerenciais sdo aqueles associados a gestdo de processos
e recursos, planejamento, coordenacdo, controle e direcdo, ja 0s cargos técnicos sdo aqueles
cuja natureza demanda experiéncia e conhecimentos aprofundados e especificos em algumas
areas do conhecimento. O Banco Alpha oferece a seus funcionarios a possibilidade de
administrarem sua trajetéria profissional e de planejarem sua carreira € um amplo mercado de
trabalho interno esta a disposicdo de quem quer aproveitar suas competéncias. S&o oferecidas
oportunidades nas areas de conhecimentos administrativos e econdmicos e também em areas
gue valorizam competéncias nas areas de tecnologia, direito, logistica, pedagogia, psicologia,
comunicagdo e marketing, e muitas outras. O Programa Ascenséo Profissional foi criado para
auxiliar as pessoas a gerenciarem suas carreiras, conciliando seus interesses e competéncias
com as necessidades estratégicas da empresa, ele € um processo de identificacdo de talentos
que propicia a gestdo da carreira compartilhada entre funcionario e organizacéo considerando

acOes de desenvolvimento profissional a partir das necessidades, expectativas e aspiragdes de



ambos. Prevé a avaliacdo das experiéncias e competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) e também possibilita o gerenciamento da carreira por parte dos funcionarios
interessados em ascender profissionalmente, disponibilizando informacdes, oportunidades e
oferecendo condicbes para que os interessados definam objetivos e se desenvolvam. O
programa divide-se em trés etapas: Certificacdo, Qualificacdo e Comissionamento.

A etapa de Certificacdo estd vinculada ao Programa de Certificacdo interna de
Conhecimentos. As certificacdes obtidas sdo valorizadas nas oportunidades de Qualificacdo e
Comissionamento, respeitados os parametros definidos para as respectivas oportunidades. A
certificagdo é o processo mediante o qual se reconhecem formalmente as competéncias do
trabalhador, independentemente da forma como estas foram adquiridas (na educagdo formal
ou na experiéncia profissional). O recente interesse pela certificacdo profissional esta
vinculado a nocdo de reconhecimento de saberes ndo académicos, aqueles adquiridos no
mundo do trabalho e para os quais ndo existia o fornecimento de um certificado. O Programa
Certificagdo Legal em Investimentos foi criado para atender a Resolugdo 3.158 de
17.12.2003, do Conselho Monetario Nacional, obtida junto a Anbid — Associacdo Nacional
dos Bancos de Investimento. Que tornou obrigatoria a certificacdo para os profissionais que
mantém contato com investidores no processo de distribuicdo de produtos de investimento.
Assim, pelo reconhecimento de entidades externas as empresas, as Certificacbes em
Investimentos passa a significar para 0 mercado um atestado de competéncia profissional.

Qualificacdo € a avaliacdo dos candidatos, para ascensdo, em relacdo ao perfil
profissional necessario ao exercicio das funcGes gerenciais na Rede de Agéncias.
A etapa de Qualificacdo é um processo continuo com realizacdo de varias rodadas, a depender
da necessidade da Empresa, para composicdo de banco de talentos.
O sistema Talentos e Oportunidades apresenta as diversas possibilidades de trabalho na
empresa e permite ao funcionario tracar os caminhos para a realizacdo de seus interesses
pessoais e profissionais e colocar em pratica acBes para desenvolver competéncias
importantes para a efetivacao desse plano. O sistema Talentos e Oportunidades € um sistema
informatizado, utilizado pela empresa tanto para identificar talentos, facilitando o
recrutamento, quanto para evidenciar oportunidades, apoiando o processo seletivo, ele é
composto por dois moédulos: Talentos (composto pelo curriculo dos funcionarios) e
Oportunidades (a localizacdo das agéncias, a existéncia ou ndo de vagas, a classificacdo dos
interessados e, o perfil da comissdo oferecida, com informagGes acerca de impedimentos e
pré-requisitos técnicos quando existentes). A comparacdo do perfil estabelecido para a

oportunidade com o curriculo funcional vai determinar a classificagdo do funcionario numa
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determinada Oportunidade. Os funcionarios classificados nas oportunidades do TAO serdo
convidados a participar de entrevista ou avaliacdo técnico-comportamental, conforme o
numero de vagas divulgadas. Ao final da avaliacdo é fornecido feedback individual aos
candidatos com o objetivo de informar sobre o seu desempenho durante a etapa e sobre o grau
de proximidade ao perfil. Os funcionérios aprovados nesta etapa sdo cadastrados como
publico preferencial ocupando as primeiras classificagdes em cada oportunidade para as quais
se inscrevem, durante o periodo de 5 anos, para as func¢des do segmento Diretivo Gerencial da
Rede de Agéncias, conforme indicacdo da qualificacdo. E por fim, vem o comissionamento
que ocorre conforme disposto nos normativos vigentes, levando em conta a anélise de todos
os dados coletados nos programas existentes no Banco e que foram descritos acima. E para
subsidiar estas etapas tem a Gestdo de Desempenho, que é um sistema de avaliacdo adotado
pelo Banco, e que tem como objetivos: orientar o processo de desenvolvimento profissional;
contribuir com o planejamento da carreira; facilitar a consecugcdo dos objetivos

organizacionais, e dar suporte a outros subsistemas e programas de gestdo de pessoas.

3.2 Analise dos Resultados

A seguir sera abordada a anélise dos resultados a qual consiste no levantamento do

perfil dos entrevistados e na percepcao dos mesmos sobre o plano de carreira.

3.2.1 Perfil dos Participantes

Foram entrevistados cinco funcionarios do Banco Alpha, sendo dois do cargo de
escriturario, um assistente de negdcios, um caixa executivo e um gerente de mddulo, com
idades entre 25 e 39 anos, trés do sexo feminino e dois do sexo masculino. Em relacdo a
escolaridade, trés deles tem graduacdo em Direito, um com graduacdo em Administracdo de
Empresas e pds-graduado em Gestéo de Pessoas e MBA Executivo em Negocios Financeiros
e 0 outro possui curso técnico de Informatica. Esses resultados podem ser melhor visualizado

no Quadro 1.
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ENTREVISTADO SEXO IDADE ESCOLARIDADE CARGO

Entrevistado 1 Feminino | 25anos | Graduagdo em Direito Escriturério
Entrevistado 2 Feminino | 25anos | Graduagdo em Direito Escriturério
Entrevistado 3 Masculino | 25 anos | Graduacdo em Direito Geren'_[e de Modulo de
Atendimento
Entrevistado 4 Masculino | 32 anos | Pds-Graduagdo em Gestdo de Pessoas Assistente de Negdcios
Entrevistado 5 Feminino | 39 anos | Técnico em Informatica Caixa Executivo

Quadro 1 - Perfil dos Participantes

O tempo de empresa esta entre 2 e 8 anos e apenas um deles assumiu na mesma
cidade em gue morava, sendo que 0s outros precisaram se deslocar. Ressalta-se também que o
tempo trabalhado na empresa anterior ao Banco Alpha foi semelhante entre os cinco, média
de 3 anos, sendo que um trabalhava em uma prefeitura, concursado e os outros quatro ja

trabalhavam em outras instituic@es financeiras.

3.2.2 Plano de Carreira

A partir das entrevistas, foi possivel analisar o plano de carreira de empresa, bem
como a visdo dos funcionarios em relagdo a ele. Sobre o conceito que cada entrevistado tem
do significado de “Carreira”, as respostas foram semelhantes e reforgaram o que diz Hall
(1986 apud DUTRA, 1996), que carreira € uma sequéncia de atitudes e comportamentos,
associada com experiéncia e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de

uma pessoa.

“Carreira é um caminho a ser tracado e almejado quando iniciamos uma vida
profissional, ndo necessariamente precisa iniciar e terminar numa mesma
empresa’”. (Entrevistado 1)

“Pode-se dizer que carreira é uma sucessao de fatos, que nés mesmos fazemos
acontecer. Plantamos 0 que € necessario para que possamos colher no futuro. Ou
seja, se sabemos onde queremos chegar, é s6 trilhar o caminho para isso, e fazer o
que é necessario.” (Entrevistado 2)
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Desse modo, alguns veem a Carreira como uma sequéncia, ou seja, cada passo deve
ser dado pensando no seguinte, o que se faz hoje servira de alicerce para onde se quer chegar.
Todos os entrevistados tém em mente a ideia de que com o planejamento da carreira, vém as
vantagens financeiras, pois querem crescer profissionalmente, mas sem deixar de lado a

questdo do salario e do reconhecimento na forma de remuneragao.

“Carreira corresponde a aumento de responsabilidade sobre a fungdo exercida e a
necessidade de maior qualificagdo, pressupbe-se o reconhecimento financeiro por
essa habilitacédo ”. (Entrevistado 5)

“A expectativa é sempre o exercicio de um cargo de chefia com alguma liberdade e
poder e com aumento razoavel de salario”. (Entrevistado 2)

A visdo deles de como o Banco Alpha utiliza o termo Carreira, € semelhante. Eles
acham que o Banco vé no planejamento de carreira de cada um, o crescimento de ambos,
tanto da empresa como do funcionario, reforcando o que diz Dutra (1996), que a carreira € um
elemento de conciliagdo das expectativas entre as pessoas e a empresa. Isso pode estar
relacionado ao fato das empresas terem a necessidade de se inserirem no mercado com
vantagens mais competitivas e com isso tornando necessario comprometer as pessoas com 0s
resultados do trabalho. E ainda pode-se observar que os entrevistados acreditam no fato de
que ndo basta a empresa oferecer as oportunidades, mas é preciso que o funcionario se
interesse e procure se adequar as necessidades exigidas pela empresa, sem deixar de lado seu
foco de onde quer chegar em sua carreira e, como ressalta Dutra (1996), ao observar que a
inovacdo da administracdo de carreiras repousa em varios pontos, sendo um deles o de que o
estimulo e apoio concreto a participacdo das pessoas na construgdo dos critérios de ascensao
visa torna-los justos aos olhos de todos os envolvidos e comprometer as pessoas em sua

continua adequacao as suas necessidades e as da empresa.

“Buscando, na medida do possivel, agregar conhecimento das rotinas operacionais
que abrangem minha atividade cotidiana, procuro participar dos processos de
qualificacéo interna que o banco promove, sobretudo, buscando formas de ampliar
0 conhecimento sobre temas de meu interesse para aumentar minha qualificagdo
profissional”. (Entrevistado 5)
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“Ha tempos venho fazendo os cursos solicitados, certificacdes, graduacoes,
habilidades gerenciais, etc...”. (Entrevistado 4)

Pode-se perceber assim que oportunidades s&o oferecidas no banco e essas
oportunidades deixam as pessoas mais interessadas na propria carreira e no seu crescimento.
Quando a pessoa percebe que esta obtendo os resultados que desejava através de seu trabalho
ou ocupacéo, torna-se mais satisfeita consigo mesma e com a atividade que executa. Assim,
conforme Dutra (1996) observa, a satisfacdo se transfere para o trabalho e também para a
empresa e da sustentacdo a programas de trabalho que necessitem contar com o a colaboracgéo
e envolvimento de todos, como os programas de qualidade e produtividade e, também, resulta

em uma melhora das relac6es interpessoais.

“Preparei-me para conseguir uma vaga existente, e que a meu ver se encaixava no
meu perfil. E é uma das atividades que gosto e que em dariam um bom retorno
financeiro. E consegui”. (Entrevistado 5)

“Gosto da parte operacional, e que envolve a parte de tesouraria. Investi nessa
area e nos conhecimentos que eu ja possuia, para alcangar um dos meus objetivos.
E com isso, tenho o cargo de gerente de modulo que trabalha com estas fungdes”.
(Entrevistado 3)

Na questdo de planejamento de carreira a curto e longo prazo, pode-se observar que
todos tém um plano, sabem onde querem chegar, e 0 que devem fazer hoje para atingir o
objetivo no futuro, levando em conta o ambiente em que estéo inseridos, as oportunidades que
se apresentam bem como a vontade interior e de crescimento profissional de cada um. Alguns
a curto prazo ja atingiram suas metas e se preparam para as futuras, outros ndo atingiram
ainda, mas estdo se preparando através de estudos e aperfeicoamento. Assim, a partir dessa
analise pode-se citar Dutra (1993, p. 23) quando afirma que a maioria das pessoas encara a
reflexdo sobre suas carreiras apenas como a identificacdo de oportunidades e a busca de seu
aproveitamento. Ao proceder desta maneira, subordina suas carreiras a uma realidade dada
pelo ambiente e perde a condicdo de atuar sobre esta realidade. A atuacéo sobre o ambiente,
no sentido de transforméa-lo para melhor adequar-se as preferéncias e caracteristicas pessoais,
exige que as pessoas, antes de refletirem sobre as oportunidades de carreira oferecidas pelo

ambiente, olhem para dentro de si, procurando identificar o que gostam, o que as satisfaz, o
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que as estimula etc. Ao fazé-lo, por estarem usando um padrdo interior de avaliagcdo, terdo

melhor condig&o para identificar oportunidades de carreira.

“A curto prazo, minhas metas ja foram atingidas, recentemente. A longo prazo
pretendo aprimorar minha qualificacdo em idiomas e busco alcancar capacitagdo
para transferéncia para agéncia no exterior”. (Entrevistado 5)

“Conseguir um cargo com maior rentabilidade financeira e garantir uma
aposentadoria sauddvel e segura”. (Entrevistado 3)

“Estudo bastante e aproveito todas as oportunidades oferecidas. Entdo, a curto
prazo, quero uma geréncia média e a longo prazo uma geréncia geral”.
(Entrevistado 4)

Percebe-se que os cinco entrevistados sabem quais suas preferéncias e, ressaltam que
estdo fazendo o que estd ao alcance deles para atingir os proximos passos, estudando e
fazendo cursos de aperfeicoamento, enquanto que outros estdo melhorando as habilidades que
ja possuem ou que julgam necessarias para atingir os objetivos. Ressalta-se que apenas uma
pessoa julga que o proximo passo ndo depende de uma acdo imediata dele, mas da
movimentacao de outro colega, como por exemplo, a transferéncia de algum colega ou a suba
de cargo de algum que dé a oportunidade para que ele ocupe este cargo imediatamente

superior ao que ele ocupa.

“Sou graduado e estou fazendo pos-graduacdo. Passei em todas as certificacoes.
Faco cursos periodicamente. Estou sempre me atualizando”. (Entrevistado 1)

Quando foram questionados sobre o conhecimento que cada um tem do Plano de
Carreira do Banco Alpha, obteve-se respostas diversas, pois uns conhecem o plano de carreira
detalhadamente, outros menos. Mesmo assim, essa diferenca entre eles em relacdo a esse
conhecimento, ndo tira a visdo que cada um tem do caminho que quer seguir

profissionalmente.
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“Conheg¢o razoavelmente o plano, ele é baseado na formag¢do pessoal do
funcionario, tanto a formacao extra-banco, quando a formacdo em certificagdes
internas. Mas a experiéncia e a pratica também sdo levadas em consideracao, bem
como a conquista das metas exigidas pela empresa”. (Entrevistado 1)

“Conhece o suficiente do plano e sei como devo agir, e no que devo me
especializar para chegar ao degrau que desejo dentro da empresa”. (Entrevistado
5)

“Apesar de eu ja ter um cargo de geréncia no banco, ndo conhego o plano de
carreira da empresa em todos os seus detalhes”. (Entrevistado 3)

“Conhego o suficiente, e apesar de estar satisfeita com minha promog¢do recente na
carreira, o que foi um crescimento, ainda acha o plano um pouco falho.
Principalmente na questdo das nomeacBes por ndo haver diferenca entre
funcionarios novos e antigos, quando deveria contar como uma pontuacao de valor
alto na concorréncia o tempo de empresa. E também a falta de isonomia entre eles,
pois existe uma diferenca na remuneracdo de funcionério e antigos que exercem o
mesmo cargo. E por fim, em relacdo as terceiriza¢des ndo deveriam existir, e sim
todas as fungdes e trabalhos da empresa deveriam ser feitas pelos funcionarios
concursados”. (Entrevistado 5)

Sobre a questdo de como se preparam profissionalmente para as mudancas
empresariais e 0s desafios que surgem a cada ano, observa-se que eles ttm uma viséo de
futuro e procuram se preparar através de atualizagdes constantes. Isso reforca o que Dutra
(1996) diz quando fala que a mudanca no comportamento € de responsabilidade de cada um
bem como seu desenvolvimento sendo que a funcdo da empresa é de estimular e oferecer o
apoio necessario para a pessoa desenvolver sua carreira e empreender sendo que essa é a

postura encontrada nas grandes organizac6es do Brasil, cada vez mais.

“Busco sempre estar atento as mudangas, bem como na medida do possivel me
manter atualizado” (Entrevistado 3).

“Busco agregar conhecimento e ampliar minhas aptidfes para que eu possa
exercer atividade diversa da qual esteja exercendo, pois reconhe¢o a constante
mutacdo dos processos e das rotinas de trabalho que envolvem a atividade
bancaria. Procuro interagir de forma salutar com colegas e chefias, demonstrando
minha capacidade de aprendizado, e minha disposicdo em assumir novas
responsabilidades visando atender a eventuais demandas que se mostrem
necessarias”. (Entrevistado 5)
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Pode-se observar que apesar da satisfacdo, de maneira geral, por parte dos
entrevistados em relagdo ao plano de carreira do Banco Alpha, é possivel destacar pontos
negativos e positivos. Entre 0s negativos encontram-se a escassez de cargos para
concorréncia, trava de dois anos (onde o funcionario fica nesse periodo impedido de concorrer
a cargos e também impedido por este periodo de se transferir para outra agéncia),
centralizacdo de poder nas mdos do gerente geral, a falta de maior pontuacdo no quesito

antiguidade e a falta de valorizacdo do tempo de experiéncia no cargo.

“Uns dos pontos negativos que considero sdo: trava de dois anos, e poder total do
Gerente Geral”. (Entrevistado 4)

“A valorizagdo salarial é exclusiva dos cargos comissionados e existem muitos
pontos a serem discutidos e analisados, como por exemplo: piso salarial,
pontuacdo por antiguidade, pontuacdo pela experiéncia no cargo ou funcao,
progressao horizontal e intersticios”. (Entrevistado 5)

Entre os pontos considerados positivos estdo as pontuacGes que levam em conta,
formacgdo, cargo exercido, certificacdes, triénios e a possibilidade de agregar melhor
remuneracdo em funcdo de aperfeicoamento pessoal, por exemplo certificacdes, onde o
funcionério que ja é comissionado tem a oportunidade de ganhar um valor a mais no seu
salario. Também existe a liberdade para cada funcionario se adequar ou ndo ao que o banco
propBe, ou seja, chance de cada um, dadas as vantagens oferecidas, decidir ou ndo buscar
objetivos maiores, cargos melhor remunerados, enfim, caminhos que julgar interessantes para
sua vida profissional. Um ponto bastante interessante é a questdo de ter a oportunidade de
trabalhar ndo apenas no Brasil, mas em varias outras partes do mundo, onde o Banco Alpha a
cada ano amplia mais sua atuacdo e, para isso, oferece todas as oportunidades para quem
busca sair do pais, como, por exemplo, cursos, faculdades e certificacbes nos idiomas
estrangeiros.

Dessa forma, foi possivel ter uma visdo de como os préprios funcionarios se sentem
profissionalmente dentro da empresa e dentro do Plano de Carreira que os envolve. Assim,
apesar de ndo o considerarem ideal, eles vém as oportunidades e vém também chances e
degraus de crescimento e isso dependendo, em certas ocasides, exclusivamente deles e, em
outros, apenas do apoio da empresa. Neste caso, em relacdo ao plano de carreira do Banco

Alpha, as oportunidades oferecidas aos funcionarios sao varias e isso faz com que eles figuem
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satisfeitos e motivados para atingir seus objetivos profissionais e, com isso, também ajudam a

empresa a Crescer.
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CONCLUSOES

Ao perceber a importancia de se ter um plano de carreira, as empresas atualmente
estdo procurando se superar e se adequar as mudancas do mercado, o qual exige que se tenha
um plano que seja benéfico para o funcionario e por consequéncia para a empresa. Assim,
percebe-se que um funcionario que tem oportunidades e chances de se aperfeicoar na
profissdo que se encontra, ou mesmo que pretende alcancar, trabalha de forma mais produtiva
e satisfeito consigo mesmo, pois ele sabe que podera ser reconhecido e que tem a chance de
planejar seu futuro profissional através de um plano de carreira bem estruturado. Isso traz
vantagens, tanto para quem trabalha como para quem estd empregando. Sendo assim, um
plano de carreira eficiente, melhora resultados, e ajuda na colocacdo de uma empresa no
mercado competitivo que se V& nos dias atuais.

Desse modo, essa pesquisa a partir do seu objetivo geral que é analisar de que forma o
modelo de Plano de Carreira oferecido pelo Banco do Alpha na Agéncia X, na cidade Girua —
RS motiva os funcionérios a planejarem a sua carreira de forma satisfatoria, observou-se que
os funcionarios ttm bem claros os caminhos profissionais que querem seguir e sabem 0s
passos que devem ser dados a partir das oportunidades oferecidas pelo plano a fim de alcancar
o lugar que almejam na sua carreira.

O plano de carreira da empresa em questdo mostrou, a partir da visdo dos
entrevistados, pontos positivos e alguns pontos que necessitam de melhoria. Entre os
considerados positivos esta 0 Programa de Ascensdo Profissional, onde existem oportunidades
que sdo disponibilizadas sem distin¢do, bem como, um processo de sele¢cdo com objetivos
claros e que beneficia a todos, bastando que cada um tenha interesse e se inscreva. Existe
também a oportunidade de aperfeicoamento profissional de adquirir conhecimento e de se
especializar através dos varios cursos disponibilizados pelo banco. E, por fim, as certificacdes
oferecidas, as legais de obrigatoriedade para pessoas que trabalham no ramo financeiro e
tambeém as certificagbes internas que acrescentam conhecimento, pontuacdes e, com isso, a
melhora no plano de cargos e salarios. Ainda, além das certificagdes oferecidas, existem
cursos de especializacdo, bolsas de estudo, de graduacdo, pos-graduacdo, cursos de idiomas
que possibilitam a chance de trabalho em outros paises onde o banco esta atuando bem como
outras chances nas mais diversas areas, como administrativas e econdémicas e, também, nas de

tecnologia, direito, logistica, pedagogia, psicologia, comunicacdo e marketing, entre outras.



Ja os pontos de melhoria, pode-se citar a questdo da trava de dois anos em cada cargo,
para poder impostar concorréncia para uma vaga em outra oportunidade e também para
solicitar transferéncia de uma cidade para outra. Outro fator seria a escassez de cargos em
funcdo do grande nimero de concorréncias, embora essa situacao ja esteja se revertendo.

Apesar desses pontos ndo serem muito satisfatorios, mas que podem melhorar segundo
os entrevistados, o plano oferecido € muito bom porque oferece oportunidades reais e
alcancaveis por todos e, com isso, os funcionarios podem utilizar o que ele oferece para
crescerem profissionalmente dentro do banco e para alavancarem e definirem suas carreiras
profissionais. Como observa Dutra (2009), a gestdo deve conter principios que ajudem na
administracdo da carreira, e um deles é a transparéncia que diz que as pessoas devem ter
acesso a todas as informacdes que lhe digam respeito, do mesmo modo que a empresa deve
ser informada das expectativas das pessoas, ou seja, um plano de carreira tem de ser claro
para que cada um saiba o que tem de trilhar a fim de chegar ao objetivo. Assim, percebe-se
que o programa Ascensdo Profissional é uma boa oportunidade para cada um direcionar sua
carreira da forma que mais lhe beneficie, sendo que os caminhos e as opcbes sdo Varios,
bastando, para isto, interesse do proprio funcionario.

Assim, conclui-se que um plano de carreira bem estruturado, com objetivos claros e
definidos motiva os funcionarios a planejarem suas carreiras e no caso especifico do plano de
carreira do Banco Alpha sugere-se observar 0s pontos considerados negativos pelos
funcionarios e a partir disto, reverter a situa¢do, melhorando o que esta sendo visto como uma
dificuldade para o crescimento profissional. Uma sugestdo seria verificar um meio de
diminuir o prazo obrigatorio de permanéncia de um funcionario em um cargo que hoje é de
dois anos.

O banco considera que seria um tempo necessario para que o funcionario e a prépria
agéncia ganhem vantagens, pois seria tempo perdido passar todo o funcionamento de trabalho
para uma pessoa e logo que ela estd apta, se transfere e com isso se perde mais um tempo
ensinando outra, e ainda tem a questdo do vinculo e da convivéncia com a comunidade, o que
0 banco preza bastante. Mas ao ver dos funcionarios, a trava impossibilita o crescimento
profissional caso surja uma oportunidade que ele considere melhor, ja que esta impedido.
Entdo poderia ser diminuido, ou mesmo que sejam observadas cada situacdo e suas
excepcionalidades, mesmo que em troca seja exija a permanéncia do cargo até vir o outro
indicado. Isso por consequéncia ajudaria na questdo das oportunidades de cargos oferecidos,
gue no momento sdo considerados escassos, pois com a rotatividade maior devido a nédo

existéncia da trava tanto de permanéncia em um cargo como em uma agéncia, as
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oportunidades girariam de forma mais rapida, dando chances para um nimero maior de
pessoas. Uma observacdo, porém, nesse caso se faz necessaria na questdo da trava, que seria
no caso especifico dos gerentes gerais das agéncias. Julga-se que em relacdo a eles a trava
deve permanecer, pois a mudanca constante de gestor atrapalha na organizacdo da agéncia,
pelo fato de que ele deve conhecer todos os subordinados e organizar o ambiente, sendo
assim, necessario um periodo minimo no cargo de geréncia.

Sendo assim, percebe-se a importancia de se fazer outros estudos de caso e pesquisas
nessa area e em torno de plano de carreira, pois € um assunto cada vez mais fundamental e
que tem varios pontos que devem ser aperfeicoado. E em funcdo da trava de dois anos ser
considerada pelos entrevistados um dos pontos do plano de carreira que precisa de atencéo,
sugere-se um estudo em torno desse assunto, analisar todos os detalhes, os beneficios, e
também as desvantagens, bem como verificar se existe uma forma de tornar essa questdo mais
facil, se ha possibilidades de diminuir esse prazo de dois anos, sem prejudicar nem o Banco e
nem seus funcionarios. Isto deve ser feito a fim de buscar cada vez mais melhorias para o
plano de carreira que se torna essencial para qualquer empresa que deseje crescer e se destacar

no mercado junto com seus funcionarios, tornando o crescimento de ambos, um alicerce.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

BLOCO 1 - PERFIL DO ENTREVISTADO
1) Fale sobre vocé (idade, formacéo, tempo de banco e cargo exercido).
BLOCO 2 - PLANO DE CARREIRA (empresa anterior)

2) Qual a empresa que trabalhava antes do Banco X?
3) Qual o tempo que trabalhou na empresa anterior?
4) Essa empresa tinha um Plano de Carreira?(comente)

BLOCO 2 - PLANO DE CARREIRA (Banco Alpha)

5) Vocé foi chamado para sua cidade ou teve que se deslocar para outra, quando assumiu
no Banco?

6) Vocé recebeu algum tipo de treinamento quando assumiu no Banco? No que
contribuiu?

7) Vocé esta disposto, se for necessario, mudar de cidade ou pais em funcdo da sua
carreira no Banco?

8) O que vocé entende por carreira?

9) No Banco Alpha, como vocé acha que as pessoas utilizam o termo “Carreira”?

10) Quiais as expectativas que surge em sua mente, quando pensa sobre carreira?

11) Vocé planeja sua carreira dentro do Banco X? Como? Exemplifique suas agdes

12) Quais séo seus objetivos em relacdo a sua carreira, a curto € em longo prazo?

13) O que vocé poderia fazer de imediato e, em longo prazo, para atingir esses objetivos?

14) Quais experiéncias e oportunidades sdo importantes para atingir esses objetivos?

15) Quais atividades do Banco, vocé mais gosta de realizar, no que vocé mais se
identifica?

16) E quais vocé ndo tem identificacdo?
17) Vocé conhece bem o Plano de Carreira do banco X? O que pode dizer sobre este?
(verificar se consideram que esta bem estruturado, com objetivos claros e definidos)
18) O plano de carreira do Banco X Ihe oferece suporte adequado para o desenvolvimento
profissional? Explique.

19) Quais séo os pontos positivos em relacédo ao atual Plano de Carreira do banco?

20) Quiais sdo os pontos negativos em relacdo ao atual Plano de Carreira do banco?

21) Como vocé se prepara profissionalmente para as mudangas empresariais e os desafios
que surgem a cada ano?



