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RESUMO

Neste trabalho, analisaram-se os atuais procedimentos utilizados pelo Banco para sele¢éo de
Gerentes Gerais de Agéncias. Constata-se na instituicdo, um consideravel grau de
descontentamento existente entre os funcionarios em relacdo aos procedimentos utilizados
nesse processo seletivo. Foram efetuadas diversas entrevistas, que confirmaram que esses
problemas ocorrem, principalmente, nos aspectos vinculados aos procedimentos subjetivos
utilizados para nomeacg&o no referido cargo. Também foi efetuado um levantamento de todas
as normas internas que permeiam esse processo, e posteriormente, fez-se uma anlise
criteriosa sobre os desvios existentes. Efetuou-se uma avaliagdo comparativa das melhores
préticas existentes na administracdo no que se refere a processos de recrutamento e sele¢éo e
as atuais praticas utilizadas pelo Banco. Por fim, foram detalhados alguns desvios existentes
nesse processo seletivo que poderiam ser reformulados. O principal desvio identificado nos
procedimentos que precedem uma nomeacdo de Gerente no Banco Alfa, esta ligado a falta de
conhecimento técnico dos responsaveis pelas nomeages. Adequagdes nesses procedimentos
fariam com que o Banco Alfa apresentasse em seu processo de selecéo, as melhores préticas
existentes na administracao.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Recrutamento, Selegéo.
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1 INTRODUCAO

O setor bancério brasileiro emprega cerca de 500 mil trabalhadores, sendo que o ritmo
de crescimento de contratacdes esté relacionado diretamente ao atual crescimento econdmico
vivenciado pelo Pais. Em contrapartida, os numeros de demissdes vém aumentando
consideravelmente nos ultimos anos. Apesar do entendimento de que atribuir uma Unica causa
a tal fato é tendencioso e ndo aconselhavel, pode-se relacionar alguns desses eventos a falta de
compatibilidade do trabalho ao perfil do funcionario. Nesse contexto, pode-se destacar o
importante papel a ser desempenhado pelo setor de gestédo de pessoas dos Bancos. Esse papel
precisa ser pautado por critérios objetivos, imparciais e acessiveis. Dentro desse setor,
destaca-se o recrutamento interno para cargos de nivel gerencial como um dos processos mais

complexos e que geram mais conflitos dentro do Banco Alfa.

As organizacOes, em especial de médio e grande porte, contam com departamentos
especificos incumbidos da missdo de promoverem processos de sele¢do interna para 0s mais
variados cargos. Esse departamento € vinculado & gestdo de pessoas e vem sofrendo
mudancas significativas nos Ultimos tempos, pois processos seletivos mal conduzidos geram
conflitos dentro da organizagdo, além de representarem reflexos como insatisfacéo entre os

colaboradores. Evidentemente, é importante destacar que 0 processo de gestdo de pessoas

possui uma gama de atribui¢des que extrapolam o quesito de processo de selecéo.

Todos os setores da economia dependem muito da capacidade profissional de seus
funcionéarios. Uma das principais caracteristicas de produtos e servi¢os bancarios é a sua
intangibilidade e similaridade. Nesse contexto, o papel desempenhado pelos funcionarios na
venda desses produtos e servigos € um dos principais aspectos que fardo com que ocorra a
concretizagdo da negociagdo, ou seja, o funcionario tem o papel preponderante na condugéo
do principal anseio das instituicdes financeiras. A funcdo gerencial tem importancia de
destaque dentro dos Bancos, visto que materializa no gerente a missédo de representar os
anseios da propria instituicdo e a funcdo de repassar aos demais funcionarios os objetivos
tracados pela mesma. Diante disso, o cargo de gerente geral de agéncia deve ser

desempenhado por profissional com o perfil necessario para cumprir importante tarefa.



Setores de recursos humanos que primam pela lisura de seus processos de selegdo,
bem como criam ferramentas para o desenvolvimento dos seus funcionarios através de uma
politica voltada para preservacdo, publicidade, tendéncias, critérios assertivos e compromisso,
serdo vistos como departamentos estratégicos das empresas e estardo desenvolvendo seus
papéis de propulsores das boas relacBes existentes entre os funcionérios e empresa. Essa
caracteristica, sem davida, trara um diferencial a instituicdo, que em conjunto com outros
setores do Banco, trardo vantagens competitivas, crescimento de mercado, manutencdo da
base de clientes, aumento na rentabilidade esperada, voltando-se ao alcance dos objetivos
tracados pela alta administracdo do Banco e, ndo menos importante, aos anseios de seus
funcionérios. Dutra (2011, p. 48) adverte que: “Cabe as empresas criar o espaco, estimular o
desenvolvimento e oferecer o suporte e as condi¢des para uma relagéo de alavancagem mutua

das expectativas e necessidades.”

Nesse trabalho, fez-se um levantamento das informagGes que permeiam o0 processo de
selegéo de gerente geral do Banco Alfa. Este interesse se encontra no fato de que 0s processos
seletivos precisam ser bem definidos, visto que os funcionérios s6 poderdo iniciar um projeto
afeto a sua carreira funcional caso tenham acesso aos pré-requisitos para ingresso a cargos de
geréncia. Segundo Limongi-Franga (2011, p. 31): “... o recrutamento interno deve ter normas
definidas, transparentes e conhecidas por todos para minimizar os eventuais problemas que

possam ocorrer.”

Além disso, apresentou-se a relevancia que deve ser dada a processos seletivos dentro
de uma organizacdo, pois tal fato interfere diretamente na gestdo da carreira dos funcionérios,
e com isso, no sucesso da organizagdo como um todo. Esse ciclo virtuoso deve ser
sistematicamente incluido em quaisquer procedimentos que estejam vinculados aos processos

de selecéo interna.

A falta de clareza e objetividade no que se refere aos procedimentos utilizados para
selegéo de Gerente Geral em agéncias do Banco Alfa causa desinteresse e descontentamento
de seus funciondrios. Esse problema traz reflexos negativos em toda a estrutura ligada ao
processo de ascensdo profissional da instituicdo, acarretando diminuicdo nos niveis de
produtividade da maior parte de seus colaboradores.

O Banco Alfa possui vérias etapas que precedem a nomeacdo de um gerente geral de
agéncia. H& aspectos ligados a parte objetiva dessa selecdo, tais como: analise curricular, da

experiéncia, dos cursos realizados, dentre outros. Por outro lado, existe a etapa de nomeacao,



que esta vinculada a uma série de procedimentos subjetivos, como entrevistas, indicagdo e a
efetiva nomeacdo de um gerente.

E importante ressaltar que o Banco Alfa é uma instituicio publica e devido a essa
caracteristica, esse recrutamento deve ser efetuado internamente. Tal peculiaridade deveria ser
vista pelos funciondrios como um incentivo ao desenvolvimento profissional e como
ferramenta de valorizacdo de seu quadro de colaboradores. Verifica-se, porém, que alguns
procedimentos afetos & selecdo interna de gerente geral sdo objetos de protestos por grande
parte do seu quadro de funcionarios. E preciso que sejam determinadas as etapas criticas desse
processo e, com base nas melhores préaticas existente na administracéo, que se apontem 0s
provaveis desvios causadores de tantas expectativas frustradas.

Diante do exposto tem-se como questdo de pesquisa: Os atuais métodos existentes na
instituicdo, no que se refere a selecdo de primeiro gestor (gerente de agéncia), estdo
condizentes com as melhores préticas encontradas na administragdo?

O objetivo geral do trabalho foi o de identificar os métodos utilizados para sele¢do de
gestores no Banco Alfa, e comparé-los aos diversos métodos de sele¢do conhecidos na
administracdo. Os objetivos especificos foram:

o Verificar o perfil buscado pelo Banco Alfa para seus gestores.

o Identificar os processos subjetivos e 0s processos objetivos de selecdo dos
novos gerentes no Banco Alfa.

o Descrever quais os beneficios proporcionados a instituicdo, quando é
adotada uma politica de gestdo de pessoas em consonancia com as melhores
préticas existentes na administracéo.

o Propor alteracBes aos atuais métodos utilizados pelo Banco Alfa no que se
refere & selecdo de gestores.

Justifica-se o presente estudo, pois entende-se que o bancério possui uma das
profissdes mais estressantes do Brasil, a pressdo diaria para atingir metas, a concorréncia
acirrada entre os Bancos, e outros fatores, faz com que estas instituicdes apresentem um grau
de rotatividade muito grande.

Nesse contexto, é fundamental que se avalie constantemente a politica de gestdo de
pessoas adotada por elas. O alinhamento da politica interna de gestdo de pessoas com as
melhores praticas existentes no mercado é fator preponderante para o desenvolvimento e a
manutencdo de uma empresa robusta e saudavel. Uma politica de gestdo de pessoas bem

definida e imparcial é fator decisivo para o sucesso do Banco, pois demonstra a preocupacéo
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da diretoria com o desenvolvimento profissional de seus funcionarios no sentido de que estes
possam ser incluidos em um processo de aquisicdo ou aprimoramento de competéncias, capaz
de melhorar seu desempenho profissional, fazendo com que possam exercer novos papeéis na
instituicdo (DUTRA, 2011).

O Banco possui um plano de comissdes extenso, e dentre eles, se destaca o cargo de
gerente geral de agéncia.

Um fator que gera muito descontentamento e consequentemente prejuizos a
instituicdo, € o grau de subjetividade e os métodos utilizados pelo Banco Alfa para sele¢do de
seus gestores. Através desses argumentos fez uma pesquisa com o levantamento dos atuais
procedimentos existentes para esta selecdo no Banco, e em contrapartida, foi proposto
alteracbes amparadas através de estudos efetuados por diversos especialistas da area de
administragdo. Todo trabalho busca a melhoria nos procedimentos de selecdo existentes,
fazendo com que, através de uma politica de recursos humanos mais objetiva e transparente,
os funcionarios se satisfacam e ao mesmo tempo, a Instituicdo também atinja os resultados
almejados (LIMONGI-FRANCA, 2011).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO DE PESSOAS

O setor de recursos humanos desempenha papel preponderante nas organizagoes que,
atualmente, sofrem mudancas em suas estruturas, que afetam diretamente o relacionamento
destas com seus funcionarios. Nesse contexto surge um novo modelo de gestdo de pessoas,
que segundo Dutra (2011), precisa oferecer suporte e estimular o desenvolvimento mdtuo da
empresa e também das pessoas, além disso, deve oferecer orientacdo para que esse processo

de desenvolvimento ocorra de maneira clara, objetiva e flexivel.

Limongi-Franca (2011), afirma que esse novo cenario fez com que ocorresse uma
alteracdo sobre o comportamento dos profissionais ligados & area de recursos humanos das
empresas. As meras qualidades operacionais deram lugar a novos paradigmas na gestdo
organizacional. E necessério, segundo a autora, que ocorra uma visio integrada entre pessoas
e questdes como expectativas sobre as relagdes de trabalho, valores, questdes éticas, apatia,
dentre outras. Trata-se de um novo conceito ligado & integracdo existente entre pessoas e as
organizagdes. Limongi-Franga (2011) conclui que as empresas sdo feitas de pessoas para
pessoas, € 0 sucesso esta intimamente ligado a préticas corporativas que conduzam a
resultados legitimos de produtividade, qualidade, desenvolvimento e competitividade

sustentavel.

Para Milkovich e Boudreau (2009, p. 301): “as carreiras desenvolvem-se por meio da
interacéo entre as escolhas do empregado ao buscar suas aspiragdes e as escolhas da empresa

ao proporcionar as oportunidades que promovam as metas organizacionais.”

Esse processo evolutivo das politicas de gestdo de pessoas ocorre desde a década de
80, em consequéncia direta das ondas de globalizagdo que influenciaram principalmente e

primeiramente as instituicdes financeiras, como € o caso do Banco Alfa (GIL, 2011).

Dutra (2011) relata que essas pressdes (contexto externo e também interno) fizeram
com que houvesse uma alteracdo drastica na relagdo funcionario e empresa. Anteriormente, a

gestdo de pessoas focava suas agdes no controle dos funcionérios, atualmente, o foco é no
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desenvolvimento das pessoas, ou seja, as organizacdes passaram a oferecer suporte e estimulo
para que as pessoas se desenvolvam. Os funcionarios deixam de ser meros pacientes no

processo de gestdo de pessoas e se transformam em agentes ativos nesse processo.

Gil (2011) considera que o tradicional departamento de recursos humanos, mero
condutor de contratacBes e remuneracdes, deva ser transformado em uma nova &rea que tenha
como principal objetivo o foco nos resultados. Para atingir esse novo papel, os profissionais
de gestdo de pessoas deverdo ser capazes de atender aos Usurios internos e externos, manter-
se aberto para as novas tecnologias administrativas, proporcionar a organizacdo empregados
capacitados e motivados, preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho, agregar valor a
empregados, empresa e clientes, atuar como agente de mudanca, reconhecer as pessoas como

parceiras da organizacdo, manter um comportamento ético, dentre outras particularidades.

Para Knapik (2008), os novos modelos de gestdo de pessoas possuem foco na
obtencdo de resultados e objetivos das organizacles, e para atingir esse papel estratégico,

precisa estar integrado aos demais departamentos existentes na empresa.

Segundo Dutra (2011), esse novo modelo de gestéo de pessoas, que de certa forma, foi
imposto as organizagdes, € uma tendéncia irreversivel, ou seja, todas as empresas estdo ou
deverdo se adaptar a essa realidade. A efetividade desse novo modelo s6 serd atingida, caso
haja transparéncia, simplicidade e flexibilidade nos processos que envolvam gestdo de

pessoas.

Conforme Almeida (2009), uma das atividades que exigem um maior engajamento
dentro das politicas de gestdo de pessoas é aquela ligada a captagdo e selecdo de pessoas a
determinada vaga. Destaca ainda que esse processo tem influéncia direta na vida das pessoas
que trabalham na organizacdo e afeta diretamente a prdpria organizacdo. Diante disso, para
Almeida (2009), é fundamental que as organizagbes se engajem e repensem sobre a
importancia que vem sendo dada a essa atividade, visto que, interferem diretamente no
desenvolvimento e engajamento profissional de seus funcionérios, e portanto, influenciam o
desenvolvimento da propria organizacdo. Limongi-Franca (2011) considera que o processo de
recrutamento e selecéo deve estar integrado & propria estratégia de negocios da organizacao.
Para sucesso nessa empreitada, a organizacdo deve delinear bem o perfil esperado para

provimento de determinada vaga, e a partir disso iniciar o processo de recrutamento.
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Limongi-Franca (2011) destaca que a definicdo do perfil necessario para determinada
vaga é fator determinante para o sucesso de qualquer processo seletivo de uma empresa.
Portanto, para a autora, a area que precisa de determinado profissional, deve subsidiar o setor
de gestdo de pessoas com detalhes que identifiquem as principais caracteristicas que deverdo

ser mensuradas em determinado processo de recrutamento e selegéo.

2.2 RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL

Segundo Gil (2011), as pessoas constituem o principal ativo dentro de uma
organizagao e, diante disso, os profissionais incumbidos dessa missdo devem ser qualificados

e possuir experiéncia especifica para esse propdsito.

Conforme Banov (2010), ao ser criada a nova vaga, ou entdo diagnosticada a
necessidade de antecipar-se a futuras necessidades de determinados cargos, o setor de
recursos humanos da organizacdo, vinculado & gestdo de pessoas, inicia um processo de
recrutamento. O autor cita a importancia que deve ser dada ao inicio do processo, desde os
meios empregados para divulgacdo das vagas e 0s custos que a organizacdo disponibilizard
para realizd-lo. Para o referido autor, as etapas do processo de recrutamento sdo dividas em
coleta de dados, planejamento, execucdo do recrutamento e avaliagdo do recrutamento. O
processo deve ser pautado de um bom planejamento, pois, segundo Limongi-Franga (2011)
trata-se de uma questdo que necessita de criatividade dos envolvidos, que deverdo atrair
pessoas que sejam compativeis com o perfil almejado pela organizacéo e, paralelamente, esse

processo devera estar vinculado as necessidades buscadas pelas organizagdes.

Limongi-Franca (2011) ainda afirma que os recrutamentos poderdo ser internos, ou
externos. No caso de recrutamento interno, o preenchimento das vagas se dara pela selecéo de
candidatos dentro da propria organizacdo. Um ponto positivo de destaque nesse tipo de
recrutamento é o que esta ligado ao estimulo criado por ele, pois os funcionarios se sentem
valorizados pela empresa e motivados a se desenvolverem, com o objetivo de galgar outros
cargos. No entanto, um ponto critico nesse tipo de recrutamento, estd vinculado ao

gerenciamento das expectativas criadas por essa técnica. Depois de selecionado o candidato
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ao cargo, existe a tendéncia da geracdo de certo descontentamento e frustragdo dos demais

candidatos que foram recrutados, porém, ndo selecionados.

Para Limongi-Franca (2011), é nesse contexto, que se verifica a necessidade de
aprimoramento das técnicas de recrutamento e selecdo, através de normas bem definidas,
transparentes e de livre acesso a todos os funcionérios. Tais fatores fardo com que possiveis

frustracdes sejam minimizadas e os processos seletivos legitimados .

O processo de selecdo dentro das organizagdes tem a finalidade primordial de
identificar dentre uma série de candidatos a pessoa mais qualificada para desempenhar as
atribuices do cargo ofertado. Para atingir esse objetivo, a organizagéo conta com uma série
de métodos que permitem que esse objetivo seja alcangado. Além de proporcionar seguranca
para a empresa, deve demonstrar aos envolvidos, propésitos de validade e fidedignidade.
Dentre os diversos métodos de selecdo, podemos destacar: andlise de curriculos, testes

escritos, teste praticos, testes psicoldgicos, entrevistas e dindmicas de grupo (GIL, 2011).

Gil (2011) destaca as vantagens e limitacGes existentes em métodos de selegdo que
utilizam entrevistas como um dos seus instrumentos para tomada de decisdo. O autor afirma
que esse método é considerado um dos principais métodos seletivos. Sua afirmacdo esta
fundamentada na questéo existente em relagéo a flexibilidade e a profundidade de dados que
poderdo ser extraidos dos candidatos, porém, as informagdes podem ser inexatas devido a
subjetividade e limitacdo do entrevistador. O sucesso dessa técnica estd relacionado
diretamente as habilidades do entrevistador, sendo destaque: maturidade emocional e

interpessoal, perspicécia para identificar tracos de personalidade e motivacéo.

Para Davel (2010) a subjetividade nas relagGes de trabalho é algo intrinseco as pessoas
e ndo pode ser desconsiderada. Os responsdveis pela gestdo de pessoas precisam criar um
ambiente propicio a relagdes de vantagens mutuas. Considerar que existam relacdes subjetivas
em todo o processo é admitir a realidade social, e por admitir essa caracteristica a organizacéo

pode ter vantagens competitivas (DAVEL, 2010).

Um processo de selecdo de candidatos com critérios bem estabelecidos deve ser
considerado, segundo Dutra (2011), instrumento estratégico para qualquer empresa que deseja
atingir seus objetivos econdmicos de maneira sustentdvel. O autor adverte que, constantes
reformulagdes devem ser apreciadas nesse processo, objetivando sempre a busca de maior

eficiéncia para a organizagéo.
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Para o referido autor, a l6gica capitalista imp&e essa necessidade, onde se vivencia um
ambiente de constantes alteracdes e de maneira muito agressiva. Nesse contexto, a
administragdo das organizagOes deve impor ao seu setor de recrutamento e sele¢éo esse grau
de eficiéncia . Dutra faz eco ao que Santos, Franco & Miguel ja afirmaram: “A crescente
exigéncia do mercado de trabalho impde a busca de candidatos que melhor possam cumprir as
tarefas dos cargos a serem ocupados, bem como contribuir para que a organizagdo atinja seu

objetivo”

Segundo Almeida (2009), as organizagGes precisam reestruturar todos os setores
ligados & Gestdo de Pessoas, fazendo com que, os métodos e procedimentos vinculados aos
processos de selecdo, sejam permanentemente monitorados e adaptados as mudancas que
vislumbrem melhorias. Essas mudancas devem priorizar o desenvolvimento profissional dos
funcionérios, alinhando expectativas dos mesmos as estratégias da organizagdo. Para o autor,
as atividades exercidas pelo setor de recrutamento e sele¢cdo, sdo fundamentais para a
manuten¢do do desenvolvimento profissional dos seus funcionérios e consequentemente com
o0 desenvolvimento da empresa. O alinhamento estratégico entre empresa e gestdo de pessoas,

propicia beneficios para todos os envolvidos.
Tanto as oportunidades de crescimento profissional como os perfis de competéncias
necessarios para que as pessoas possam galgar novas posicoes e desafios devem
estar disponiveis em banco de talentos para que os colaboradores tenham condigdes
de planejarem a propria carreira. A politica de treinamento de pessoal deve

orientar-se também para o desenvolvimento de competéncias visando o crescimento
profissional do capital humano da organizacdo. (Almeida, 2009, p. 14).

Para Almeida (2009) os processos de selecdo para determinados cargos devem ser
pautados de uma estratégia bem elaborada. As necessidades impostas por vagas de um
determinado cargo ndo devem ser arbitrariamente supridas por um funcionério que ndo possua
todos os requisitos, inclusive técnicos, para determinada fungdo. O referido autor segue
afirmando que o planejamento nesse processo deve ser baseado nos requisitos necessarios
para assumir tal cargo. Com isso, “as decisdes de contratacdo de pessoal sdo estratégicas, pois
em funcdo delas a organizacdo dispora ou ndo de competéncias profissionais necessérias para
a consecucéo dos seus objetivos” (ALMEIDA, 2004, p.35).

Banov (2010) advoga que as vantagens encontradas em sele¢des internas devem ser
aproveitas pelo setor de recrutamento da empresa. Além de trazer beneficios de ordem

econdmica, o funcionério se sente mais motivado e também possui conhecimento da cultura
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da organizagdo. Todos esses fatores fazem com que, a escolha seja mais eficiente, quando
comparados a outros tipos de selecdo. Nas palavras do autor:
O recrutamento interno tem como vantagem ser econdmico, pois a divulgacdo é
feita dentro da propria empresa; devido aos candidatos serem da empresa e estarem
adaptados a cultura organizacional, o processo torna-se mais rapido e aponta uma

relagdo positiva entre empregado e empresa, ja que esta, ao fazer o recrutamento
interno, se mostra dando oportunidade a seu publico interno. (Banov, 2010, p.40)

Dutra (2011) relata que todos os processos de selecdo de pessoas devem ser
condizentes com o processo de desenvolvimento da organizacdo. O departamento responsavel
pelas politicas ligadas a esse nicleo deve entender que o equilibrio entre todos os processos
da organizagdo sdo medidas essenciais para que, concomitantemente, haja um
desenvolvimento duradouro da empresa/negdcio, bem como das pessoas que direta ou
indiretamente estdo envolvidas. A valorizagdo das pessoas nesse novo padrdo de gestdo de

pessoas é fundamental para o patrocinio do desenvolvimento sustentavel das organizacoes.

Limongi-Franca (2011) complementa essa teoria condicionando o desenvolvimento
duradouro da organizagdo com a implementagdo de um processo de sele¢cdo que valorize o
quadro interno de uma organizagdo. Segundo a referida autora, para que a organizagéo tenha
éxito em um processo de sele¢do interna é fundamental que as etapas sejam bem elaboradas.
Além disso, é fundamental que seja dado amplo conhecimentos aos candidatos sobre os

aspectos ligados ao perfil profissional almejado pela organizagéo para determinados cargos.

7

Limongi-Franca (2011) ainda afirma que é notério que sele¢Bes que ndo tenham
defini¢des claras sobre o perfil adequado para determinado cargo e que ndo possuam um
processo de selegédo isento de pré-conceitos, apadrinhamentos e outros aspectos ligados a falta
de ética, causam resultados tendenciosos e que afetam todos os funcionarios da organizacdo
de maneira desastrosa. O processo de recrutamento interno deve ser pautado por medidas que
levem a um ciclo virtuoso, fazendo com que os funcionarios se sintam valorizados e

estimulados a se aperfeicoarem constantemente.

Limongi-Franca (2011) adverte que os recrutamentos internos devem ser pautados de
normas bem definidas, transparentes e conhecidas por todos os empregados. Esses cuidados
visam minimizar frustrages que ocorrem entre os candidatos que ndo foram selecionados. A
autora afirma que a organizagdo deve adotar técnicas de gerenciamento de expectativas entre

os envolvidos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa é de natureza qualitativa, para tanto utilizou-se o método de
estudo de caso. Isso se fez necessario, devido as caracteristicas do tipo de trabalho a ser
desenvolvido. Optou-se pela entrevista semi-estruturada para recolher as informacdes
relativas ao processo de selecdo de gestores no Banco Alfa, sendo realizadas com oito
funcionérios que possuam cargos de geréncia. Desses oito gerentes selecionados dentro de
uma das agéncias do Banco Alfa, dois deles foram selecionadores de cargos de gerencia
media e os demais (seis) gerentes, jaA vivenciaram esse processo de selecdo, porém na
condicdo de candidatos. Com essas entrevistas, pdde-se verificar os pontos criticos no
processo subjetivo de selecdo de gerente de agéncias do Banco Alfa. Dessa maneira formou-

se um banco de dados com informag6es amplas e com um grau de profundidade consideravel.

O estudo de caso tem o propoésito de aprofundar as questdes pertinentes a algum
problema identificado dentro de uma organizagéo. Para Gil (2010, p. 37) “Consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja

considerados.”

Estudos qualitativos precisam de técnicas de coletas de dados que garantam
profundidade necessdria para compreender as causas dos problemas observados em
determinada empresa. A analise da percep¢do que os funcionarios ttm em relacdo aos
metodos subjetivos utilizados para selecdo de gerente de agéncias s6 foi obtida devido a

utilizagdo desse tipo método.

A abordagem qualitativa das entrevistas, demonstraram e identificaram, as principais
percepcdes que os envolvidos tém em relagdo ao processo de recrutamento e selecdo de
gerente. Essa abordagem priorizou e evidenciou a importancia que foi concedida & anélise das
caracteristicas que os individuos envolvidos nesse processo tm em relagdo a esse sistema de
recrutamento e selegdo (ALMEIDA, 2011).

Segundo Almeida (2011), as entrevistas semi-estruturadas representam a fase critica
da coleta de dados, e serdo direcionadas de maneira que o entrevistado ndo perca o foco no

objetivo central das indagagdes, no entanto, certo grau de flexibilidade deve ser adotado.
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Todo esse empenho fez com que as respostas fossem mais esclarecedoras, e ndo induzissem
0s entrevistados a respostas pré-concebidas. A condugdo da entrevista deve ser bem definida e
ao mesmo tempo maleével.
A realizagdo de entrevistas de pesquisa € muito mais complexa que entrevistas para
fins de aconselhamento ou selecdo de pessoal. Isso porque a pessoa escolhida ndo é
a solicitante. Logo, o entrevistador constitui a Unica fonte de motivacgdo adequada e

constante para o entrevistado. Por essa razdo, a entrevista nos levantamento deve
ser desenvolvida a partir de estratégia e tatica adequadas (Gil, 2010 p. 105).

Para as entrevistas, foi realizado um roteiro de questdes norteadoras, visto que, em
entrevistas semi-estruturadas as respostas podem ser longas e de certa forma, poderiam néo
contemplar o objetivo central desta pesquisa. Porém, com esse roteiro, obteve-se respostas

que responderam as questdes centrais.

De acordo com Gil (2010), em pesquisas qualitativas, a quantidade de sujeitos
utilizados é limitada, no entanto, as técnicas utilizadas pelas entrevistas, permitem a

compreensdo completa do assunto investigado.

No Banco Alfa, a quantidade de sujeitos entrevistados nédo interferiu na qualidade dos
resultados almejados. A utilizacdo de entrevistas de forma semi-estruturada permitiu uma
analise capaz de evidenciar, com propriedade, problemas relacionados ao objeto deste
trabalho.

O direcionamento das entrevistas a um publico especifico (administradores), questdes
norteadoras especificas, flexibilidade e qualidade, teve o objetivo de validar os resultados
obtidos (ALMEIDA, 2011).
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4 A SELECAO DE GERENTES DE AGENCIAS NO BANCO ALFA'

O Banco Alfa utiliza o recrutamento interno para selegéo de gerentes de agéncia. O
Banco possui uma estrutura complexa de cargos comissionados, sendo que todos séo providos
por recrutamento interno. SO utiliza a ferramenta de recrutamento externo para ingresso de

cargos em carreiras iniciais, através de concurso publico.

O Banco Alfa disponibiliza um programa de ascenséo profissional na rede de agéncias
que objetiva identificar quais funcionarios tém potencial para assumirem os cargos de gerente
de agéncia. As normas internas sobre esse processo trazem a defini¢do bésica do cargo, 0s

pardmetros, pré-requisitos, qualificagdo dentre outras exigéncias.

O recrutamento interno é efetuado por um sistema informatizado chamado TAO -
Sistema de Gerenciamento de Talentos e Oportunidades. Nesse sistema o funcionério efetua
inscri¢gBes/inclusdes para oportunidades de comissionamentos, inclusive para aqueles que

pretendem concorrer a vagas de gerentes de agéncia.

Nesse sistema sdo priorizados os seguintes objetivos: identificar funcionarios com
competéncias e experiéncias necessarias para atender as necessidades do Banco, mensurar as
competéncias e experiéncias dos candidatos, valorizar a qualificacdo profissional dos
funcionarios, promover o reconhecimento do mérito, auxiliar o funcionario em seu
planejamento de carreira, dar visibilidade as competéncias profissionais dos funcionérios,
divulgar oportunidades de atuagdo na empresa, disponibilizar curriculo funcional padréo para
0S processos seletivos internos, estimular movimentagdo de pessoal na empresa e auxiliar o

processo decisorio para preenchimento de vagas para atuacéo na empresa.
Esse sistema é composto por dois modulos: “Talentos e Oportunidades”.

No modulo “Talentos”, todos os dados referentes ao histérico profissional do
candidato na empresa sdo compilados, isso devido ao sistema informatizado que alimenta o

sistema diariamente, no entanto, o funcionario também precisa solicitar atualizacbes quando

1 0 Banco Alfa é um pseuddnimo criado pelo autor deste trabalho para descaracterizar a instituicdo onde esta
pesquisa foi realizada que, devido a questdes de sigilo e concorréncia, ndo divulga ao publico em geral, as
instrucbes normativas que permeiam seus processos de selecdo de pessoas. As instrucdes estdo disponiveis
apenas para funcionarios do Banco e em ambiente de intranet. Devido a esses fatores, as fontes de referéncias
ndo poderdo ser divulgadas.
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objetiva informar dados externos, ou seja, formagéo, cursos, experiéncia, dentre outros. Nesse
maddulo encontram-se aspectos objetivos do recrutamento, o sistema sintetiza as principais
informacOes dos candidatos, dentre elas: experiéncias profissionais, certificagdes (internas e
legais — CPA 10 e 20), conhecimentos diversos, cursos realizados, competéncias, grau de
escolaridade, histérico dos cargos exercidos no Banco, resultados das avaliacbes do

Gerenciamento de desempenho por competéncias, dentre outros.

No mddulo “Oportunidades” o Banco disponibiliza aos funcionérios as inimeras
possibilidades existente para ascensdo profissional, e também é nesse sistema que sdo
sintetizados os paradmetros definidos para cada oportunidade disponibilizada. Esses
pardmetros sdo definidos através da interacdo da area demandante a as bases politicas de
Gestdo de pessoas do Banco. Esses parametros sédo periodicamente reavaliados e alterados
quando necessario. O Banco também utiliza questionarios de levantamento de perfil
profissiografico para verificar quais os pardmetros exigidos para o cargo. Esse levantamento é
respondido por funcionérios que detenham a mesma comissdo ou de alguma forma tenham
conhecimento das atividades a serem desenvolvidas por determinada comissdo. Nesse
questiondrio sdo levantados dados bésicos para subsidiar o setor de gestdo de pessoas a

efetuarem os testes e 0s pré-requisitos basicos para determinada comiss&o.

A etapa especifica que envolve a selecdo de gerente de agéncia no Banco Alfa é o
programa de ascensdo profissional na rede de agéncias. Nesse processo seletivo é criada uma
sistematica com o objetivo de identificar os funcionarios com potencial para assumirem
funcdes gerenciais na rede varejo, subsidiando todos os processos que envolvam gestdo de

carreira, recrutamento, selecdo e comissionamento.

O processo de selecdo de gerente de agéncia segue as seguintes etapas: avaliagdo do
curriculo funcional, requisitos minimos, qualificacéo, lista de classificacdo e nomeacdo. Toda
essa selecdo objetiva identificar, entre os candidatos recrutados, aqueles que mais se
aproximam do perfil profissiografico exigido para desempenhar as atribuices de gerente de
agéncia. Também sdo identificados fatos comportamentais como: acdo estratégica,
negociagcdo, comunicabilidade, lideranga e gestdo, relacionamento interpessoal, resiliéncia,

flexibilidade e iniciativa.

A etapa de qualificacdo é caracterizada por duas fases, a primeira trata-se de pre-
requisitos minimos para inscricdo e de classificacdo para participacdo da fase seguinte. Nessa

primeira fase do recrutamento avaliam-se os candidatos mais bem pontuados, através dos
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critérios objetivos mencionados acima. Somente participardo da segunda fase (limitada a uma

quantidade especifica de candidatos) uma quantidade reduzida de candidatos.

A segunda fase é composta de uma avaliacéo técnico-comportamental que avaliara se
o candidato tem o perfil para o cargo de gerente de agéncia, ou seja, € um conjunto de
procedimentos e técnicas adotadas para se obter informagdes sobre o candidato, durante o
processo seletivo. Esta fase possibilita a analise comparativa entre o perfil profissiografico e o
desempenho do candidato. Para isso, é realizada uma série de procedimentos de selecdo para
avaliacdo dos candidatos aptos para o cargo. Nesse processo, sdo utilizadas técnicas de:
dindmicas de grupos, questionario de avaliacdo de perfil, entrevistas dentre outras. O Banco
também utiliza colaboradores que possuam graduacdo completa em Psicologia e que séo
funcionarios da ativa ou ex-funcionarios. Ao final do processo, o candidato recebe um
feedback, onde a equipe de selecionadores informa individualmente ao candidato como foi o
seu desempenho durante o processo, em relacdo ao perfil: pontos de destaque e aspectos a

aprimorar.

As pessoas qualificadas nesta fase terdo preferéncia durante cinco anos sobre os
candidatos que ndo possuem a referida qualifica¢do, no entanto, é importante caracterizarmos
0 termo “preferéncia” no processo de nomeacdo, ou seja, ird ser classificados entre os

primeiro candidatos, mas ndo ter4 a nomeagdo assegurada.

7

A nomeacgédo e efetuada pelo detentor da alcada, ou seja, no caso de gerente de
agéncia, o responsdvel pela nomeagdo é o superintendente estadual. Devido a grande
quantidade de agéncias, o superintendente geralmente conta com o auxilio dos gerentes
regionais para indicagdo desses candidatos. Para concorrer a uma vaga de gerente de agéncia
em determinada cidade, o candidato precisa figurar entre os 20 (vinte) candidatos mais bem
classificados para aquela oportunidade, ou seja, 0 nomeado podera ser o primeiro, ou pode ser

0 vigésimo.

As selecdes internas, para o caso especifico de selecdo de gerente de agéncia, estdo
vinculadas & Diretoria de Pessoas, que tem a fungdo estratégica de criar as metodologias
internas para aplicar esse processo. Inclusive é a gestora de todas as etapas dessas sele¢des,
onde podemos destacar pontos como: conjunto de competéncias necessarias, divulgacéo,

validacdo, acompanhamento, dentre outros.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o objetivo de aprofundar a andlise sobre o grau de efetividade desse processo
seletivo e para que se possa formular idéias acerca da percepgdo que os funcionarios tém em
relacdo a esses processos, foram realizadas oito entrevistas semi-estruturadas. Os sujeitos
desta pesquisa foram funcionarios que possuem cargos de geréncia no Banco e que tém um
conhecimento considerdvel no que se refere aos procedimentos adotados pelo Banco para

selecéo de gerente geral de agéncias.

Com o intuito de detalhar os sujeitos pesquisados, é importante informar que os
entrevistados A e B ja sdo gerentes de agéncia, portanto, além de conhecerem todo o processo
seletivo, foram nomeados para o referido cargo e j& passaram por todas as etapas que esse
processo de selecdo possui. Os entrevistados C, D, E, F, G e H pertencem a geréncia média do
Banco Alfa, ou seja, sdo gerentes de contas e apesar de ndo terem passado por todas as fazes
que precedem a nomeacdo de gerente de agéncia, possuem conhecimento suficiente e uma
visdo sisttmica do conglomerado. Por esses motivos, fizeram parte dos sujeitos objetos dessas
entrevistas. Acreditava-se que fosse necessario separar as respostas em grupos, no entanto,
diante do que foi exposto pode-se perceber que os entrevistados A e B tinham a mesma
impresséo dos demais. Diante disso, ndo houve separagdo das entrevistas por grupo, apenas a

identificagdo individual de cada sujeito.

Para apresentacdo dos resultados de forma ordenada e categorizada, foi efetuada uma
distribuicdo das entrevistas por topicos considerados mais relevantes para uma avaliacdo

consistente das informacdes obtidas.

5.1 PERCEPCAO GERAL DOS FUNCIONARIOS ACERCA DOS PROCEDIMENTOS
UTILIZADOS PARA SELECAO DE GERENTE GERAL DE AGENCIAS DO BANCO
ALFA
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Inicialmente, é importante relatar que houve um consenso de todos o0s entrevistados de
que os procedimentos objetivos efetuados pelo Banco Alfa para esse processo seletivo sao
satisfatorios. Porém, verifica-se a unanimidade entre os entrevistados sobre problemas
relacionados a parte subjetiva do processo (entrevistas e nomeacdo). Os entrevistados
reclamaram dos critérios utilizados para sele¢cdo e muitos reclamam que os critérios ndo séo
claros, sdo inconsistentes, descontinuos, ha excecdo as normas, como pode-se depreender dos

relatos a seguir:

ENTREVISTADO A:

“Acredito que haja discrepancias no processo seletivo, por isso aquilo e aquele outro... sabe o cara que
puxa o saco do chefe é quem leva...”

Obteve-se a seguinte resposta quando o ENTREVISTADO C foi questionado sobre
sua opinido em relagdo aos aspectos adotados pelo Banco Alfa para selegéo de gerente geral
de agéncia:

“Falho, o Banco utiliza critérios de acordo com a conveniéncia e politica conjuntural. Ndo entendo os

critérios que o Banco utiliza. Cada pessoa que esta no poder tem sua forma particular de fazer

nomeacgOes. Existem nomeacdes por qualidade de resultados, existem situages esdrixulas em que
pessoas que sempre tiveram uma historia de retornos exemplares para o Banco, mas devido a um

problema localizado de um semestre, deixa de ser nomeado. Os critérios séo obscuros e ndo tem uma
forma uniforme essa escolha.”

O ENTREVISTADO A responde a mesma pergunta de forma bastante parecida com

seu colega:
“Inconsistente, sem continuidade e os critérios ndo sdo claros.”

Limongi-Franca (2011) relata que o recrutamento interno tem a tendéncia de estimular
os funcionédrios da organizacdo a se aperfeicoarem, além de criar um sentimento de
valorizagdo junto ao corpo funcional, pois as oportunidades estdo sendo oferecidas
internamente. No entanto, esse processo de selecdo pode gerar certo grau de
descontentamento dos funcionarios que ndo foram nomeados ao cargo. A autora afirma que
esse fator negativo das selecdes internas ¢ amenizado através de normas bem definidas,

transparentes e divulgadas a todos os interessados.

Nesse contexto, verificou-se falhas existentes nos processos de comunicagédo interna
do Banco Alfa. Todos os entrevistados demonstraram certo grau de descontentamento com as
formas de nomeacOes, principalmente na falta de objetividade e publicidade ocorrida na

selegéo final dos gerentes de agéncia.
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Gil (2011) adverte que a comunicagéo deve ser requerida por todos os profissionais de
uma organizacdo, porém aos funcionérios vinculados ao setor de recursos humanos, tal
capacidade deve ser preponderante. Esses profissionais precisam comunicar-se
constantemente com outras pessoas, inclusive por entrevistas, negociacdes, treinamentos, etc.
Enfim, ruidos na comunicacdo e despreparo dessa equipe, podem prejudicar todo o processo

de selecdo de uma organizagéo.

Verificou-se que o Banco Alfa possui alguns procedimentos no seu processo de
selegéo de gerente de agéncia que precisam ser reformulados. Ficou evidenciado que existe

um grau de subjetividade excessivo nos critérios utilizados para esse tipo de nomeagéo.

5.2 AVALIACAO DAS ETAPAS DO PROCESSO DE SELECAO

Nessa etapa da entrevista, os candidatos apresentaram inimeras reivindicagdes para
melhora do processo e também apontaram 0s pontos que sdo satisfatorios nesse processo de
selegdo. Com relacéo aos aspectos objetivos da sele¢do, os entrevistados avaliaram que essa
etapa do processo € considerada satisfatoria. Existe, segundo os entrevistados, a necessidade
de algumas alteracbes pontuais em aspectos ligados aos pesos atribuidos para obtencdo da
pontuacdo final do candidato. No entanto, percebe-se que essa etapa esta sendo bem

conduzida pela Gestdo de pessoas do Banco.

Os trechos abaixo transcritos comprovam o grau de satisfacdo relacionado aos

aspectos objetivos do processo de selegéo:

ENTREVISTADO F:

“Eu acho que é satisfatorio, porque é claro e eu consigo hoje, programar minha carreira objetivando
atender aqueles requisitos que pontuam mais. Essa pontuagdo esta intimamente ligada ao cargo que
pretendo concorrer.”

ENTREVISTADO H:

“Acho que é uma etapa interessante, de certa forma satisfatoria, pois inclui desde o curriculo interno,
tempo de cargo, entrevista interna, enfim, considero interessante.”
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Ao se tratar dos aspectos subjetivos do processo seletivo, verifica-se que todos 0s
candidatos sentem a necessidade de mudancas nesse sistema. Porém, é importante destacar
que ndo foi possivel identificar entre os entrevistados uma alternativa consistente para
amenizar essa situacdo. O que se verificou € que certo grau de subjetividade é intrinseco a
esse tipo de selecdo e que torna-lo essencialmente objetivo é utdpico. Trata-se do cargo mais
importante dentro de uma agéncia, onde o gerente de agéncia € o representante do Banco Alfa
naquela cidade e, portanto, 0 nomeado deve possuir habilidades que extrapolam competéncias

mensuraveis por sistemas estaticos.
Dois trechos de entrevistas s&o demonstrativos deste pensamento:

ENTREVISTADO F:

“Eu acho que a etapa objetiva classificatdria é perfeita, vocé consegue saber o que precisa ter para
estar entre os vinte primeiros colocados. A parte de entrevista, deve ser bem satisfatéria e conduzida. A
escolha/nomeacdo (nem Gepes (gestdo de pessoas), nem sistema) fere alguns principios de ética e
gestdo, visto que, nem sempre o nomeado € o melhor indicado. O nomeado pode ser o primeiro na
classificacdo, o melhor na entrevista, porém ndo é nomeado.”

ENTREVISTADO E:

“[...] A percepcéo dos funcionarios quanto a avaliagdo e os critérios para selecdo de gerente geral é
muito nebulosa. Deveria existir mais transparéncia, por etapas.”

Em Dutra (2011) encontra-se argumentos que corroborem com estes achados, quando
ele afirma que é tema recorrente da atual conjuntura a necessidade de que todas as
organizagdes adotem um sistema que permita aos funcionérios o planejamento e expectativas
vinculadas ao seu desenvolvimento e carreira dentro da empresa. A administragdo das
organizagdes delegara tal encargo ao setor de gestéo de pessoas, que articulara com os demais

setores, 0s parametros e as necessidades desse plano de carreira.

Ainda para Dutra (2011) é fator determinante para o sucesso de uma organizacdo
(principalmente as que possuam muitos funcionarios), a elaboracdo de um sistema de
administracdo de carreira. A elaboragdo desse sistema deve ser clara e compartilhada com
todos os funcionarios sendo que, ndo deve ser estatico, mas sim organizado e flexivel, além de
oferecer suporte para que os funcionarios possam planejar seu desenvolvimento profissional

dentro da empresa.

Quando analisa-se as melhores préticas existentes na administracdo no que se refere a

processos de recrutamento e sele¢do, é evidenciado a preocupacéo dos diversos autores com a
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objetividade dos procedimentos que permeiam essa atividade. O que consta-se entre 0s

entrevistados, é a falta de critérios objetivos nas etapas de processo.

5.3 PROPOSTAS QUE OBJETIVEM MELHORIAS DESSE PROCESSO

Nesse topico os entrevistados deram algumas sugestfes de melhorias, com destaque
para alguns pontos que foram consensuais. Foi identificado entre os entrevistados a
necessidade de maior transparéncia do processo de sele¢do, desde o seu inicio, através da
divulgacdo mais precisa de todas as etapas que permeiam esse processo seletivo. Tal fato,
faria com que aqueles funcionarios que estivessem interessados por esse cargo, se

planejassem, evitando frustracdes por ambas as partes.
Alguns trechos comprovam essa necessidade, tais como 0s que seguem:

ENREVISTADO E:

“Primeira coisa, deveria existir uma previsdo de todas as etapas para selecédo de gerente geral. Nao
existe transparéncia, é necessario acabar com essa historia de indicacdo. A maioria das pessoas que
entram no Banco, so terdo uma visao sobre o processo de ascensdo profissional depois de muito tempo
de trabalho.”

ENTREVISTADO A:

“Necessidade de maior transparéncia nos processos de selecdo de gerentes de agéncias. Essa
transparéncia deve ser generalizada para todas as promocgdes. Outro item que deve ser submetido a
alteragdes, é a constante utilizagdo de excegdes nesse processo de selegéo.”

Existem algumas propostas relativas a alteraces de aspectos objetivos, estas tratam-se
de medidas pontuais e relativas a aspectos ligados & pontuacdo atribuida pelo sistema
classificatorio. Exemplo de uma destas propostas foi trazido pelo ENTREVISTADO B,
quando relata que:

“Eu considero que o sistema que o Banco possui evoluiu, mas tem margem para melhorar. O sistema

pode ser mais especifico, mais detalhado. Existem algumas necessidades e virtudes necessarias para

um gerente de agéncia que ainda ndo esta detalhada no sistema do Banco, mas que deveria constar
com pré-requisitos.”



27

Um fato muito interessante estd ligado aos aspectos subjetivos da nomeacdo. Os

entrevistados concordaram que o Superintendente deva possuir poder para nomeagéo, pois

cabe a ele cobrar os resultados daquele gerente no futuro. Foi consenso que, para tal tarefa, é

fundamental a escolha por um candidato que tenha comprometimento com a instituicdo e

também que seja de confianga do Superintendente. No caso da nomeagéo, a maioria propos

uma decisdo colegiada, mas com a decisdo final do Superintendente, conforme ilustrado a

seguir:

ENTREVISTADO E:

““... Se o Superintendente ndo puder montar a sua equipe, seria muito complicado. Mas eu acho que o
processo de nomeacao deveria ser mais objetivo, através de uma decisdo colegiada.”

ENTREVISTADO G:

“..A indicacdo é de certa forma valida, pois o superintendente tem uma visdo mais efetiva na
avaliacdo do funcionario. O Superintendente precisa do poder de nomeagdo, mas a ordem de
classificacdo deveria ser respeitada. A decisdo nédo poderia ser centralizada neste aspecto.”

ENTREVISTADO H:
“O Banco valoriza empatia, lideranca, potencial de vendas, capacidade de gestdo, no entanto, as

pessoas que nomeiam (superintendente) ndo valorizam essas virtudes. Cada superintendente nomeia do
seu modo.”

O superintendente tem o poder de nomear gerentes de agéncia, portanto, é importante

que o mesmo detenha conhecimento de técnicas de avaliacdo de perfil. Os entrevistados, na

sua maioria, relatam que o superintendente prioriza apenas aspectos negociais, deixando em
segundo plano, outras virtudes. O ENTREVISTADO E relata:

“Critérios como clareza na comunicacao, empatia e bom relacionamento interpessoal sdo atribuicdes
almejadas pelo Banco para o cargo de gerente de agéncia, o0 Banco precisa de um lider que motiva as
pessoas a fazerem o que € necessario, no entanto, o superintendente nomeia o gerente tomando com
parametro apenas virtudes vinculadas as vendas e metas atingidas por aquele candidato.”

Pelo que se pode depreender do relato dos entrevistados, o superintendente, por falta

de conhecimento especifico, e nomeando com base na sua experiéncia, pode escolher o

candidato menos preparado para desempenhar determinada fungéo.
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5.4 AVALIACAO DOS ASPECTOS OBJETIVOS LIGADOS A ESSA SELECAO

Os aspectos objetivos nesse processo seletivo foram considerados por todos os
entrevistados como a parte do processo mais coerente e satisfatoria dessa sele¢do. Todos
consideraram que o sistema utilizado pelo Banco foi bem estruturado e evoluiu muito nos
ultimos anos. Alguns relatam sobre a necessidade de alguns ajustes, no entanto, parece mera
questdo perceptiva quanto a avaliagdo de certos critérios de pontuacdo, mas nada de

significativo, como pode-se verificar neste trecho da entrevista do sujeito D:

ENTREVISTADO D:

“Eu acho satisfatorio, os pesos estdo bem distribuidos. As etapas em si, sdo coerentes com 0 processo
de selecdo.”

E ainda, no comentario do ENTREVISTADO B:

“Na parte objetiva desse processo seletivo, tudo é bastante claro, eu considero o sistema que o Banco
adota um dos melhores que conhego. Existe uma pequena margem para erro, mas isso nao inviabiliza a
sua plenitude.”

Almeida (2009) atribui quatro grandes etapas a serem seguidas em um processo
seletivo: captagdo, triagem, avaliacéo e deciséo final. O planejamento desse processo inicia-se
na verificacdo do perfil ideal exigido para determinada funcdo. O primeiro passo apos a
obtencédo desse perfil € o processo que ird analisar quais os candidatos mais aptos a seguirem

para as proximas fases.

No Banco Alfa, o processo de pontuacéo atribuida para os candidatos é baseado nessa
premissa, os melhores classificados sdo submetidos & fase posterior (entrevista). A primeira
fase (objetiva) influenciard todo o processo seletivo, portanto, um sistema que realmente
reflita o perfil exigido para o cargo de gerente de agéncia e dessa forma, selecione 0s
candidatos mais indicados, contribuira de forma preponderante em todo o processo. Pelas
entrevistas, pode-se verificar que nessa etapa do processo o Banco Alfa possui um sistema
condizente com o perfil profissiogréfico exigido para o cargo. O ENTREVISTADO F

conclui:

“O perfil que o Banco exige, segundo as instrugBes, esta intimamente ligado as atribuicdes
desempenhadas por um gerente de agéncia no cotidiano”

O ENTREVISTADO H complementa:
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“O perfil é compativel sim, inclusive as normas de condutas que um gerente precisa possuir, para bom
desempenho das suas atividades diarias.”

Todos os entrevistados consideraram 0s métodos objetivos utilizados nesse processo
seletivo de maneira satisfatoria. A literatura também contribui com esse entendimento e,

portanto, conclui-se que essa fase vem sendo bem conduzida pelo Banco Alfa.

55 O PROCESSO SELETIVO COMO PROMOTOR DE DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL

O resultado das entrevistas em relagdo ao aspecto do processo seletivo como promotor
de desenvolvimento profissional mostrou que 0s sujeitos ndo acreditam nesta proposicéo, pois
através das respostas pode-se verificar que o atual processo de sele¢do ndo esta incentivando
os funcionéarios a se desenvolverem. O que vém ocorrendo é uma imposi¢do por parte da
instituicdo para conclusdo de varios cursos, porém, em contrapartida o Banco ndo permite que
os funcionérios tenham tempo suficiente para a conclusdo desses cursos. Segue trecho do
ENTREVISTO A sobre esse aspecto:

“N&o existe tempo habil para desenvolvimento do funcionario. Deveria existir uma grade com um
periodo minimo para conclusdo de cursos e etapas. Deveria haver treinamento periédico para depois
participar do processo de sele¢do.”

Também verificou-se que os entrevistados alegam que alguns cursos exigidos ndo sdo
compativeis com as atividades exercidas pelo funcionario ou para o cargo almejado. Essa
imposigdo, sem verificacdo da segmentacdo correta dessa grade de cursos, ndo faz com que
aqueles que os praticam tenham desenvolvimento profissional satisfatdrio, conforme pode-se

depreender dos trechos de entrevistas que seguem:

ENTREVISTADO H:

“Obrigatorio, forcado, portanto, ndo existe incentivo para o desenvolvimento profissional. De certa
forma contribui, mas deveria ser mais direcionado. Muitos cursos nao ajudam no trabalho, deveria ser
mais segmentado.”

ENTREVISTADO G:
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“E imposto, é obrigatdrio, falta meios para a conclusao. A maioria faz por obrigac&o.”

Infere-se pelos relatos da maioria entrevistados, que o Banco Alfa tem um programa
de educacdo corporativa aquém da sua real necessidade. Todas as organizagdes de destaque,
possuem programas de treinamento e desenvolvimento corporativos bem elaborados. Gil
(2011, p. 123) afirma:

”...uma nova modalidade de educagdo vem aparecendo nas empresas: a Educacédo
Corporativa, que compreende todas as atividades realizadas para identificar,
modelar, difundir e aperfeigoar as competéncias essenciais para 0 sucesso de uma

organizacao.”

5.6 PERFIL EXIGIDO PELO BANCO E SUA COMPATIBILIDADE COM AS
ATRIBUICOES EFETIVAS DE UM GERENTE DE AGENCIA

Todos os entrevistados concordaram que o conceito relativo ao perfil profissiografico
exigido para o cargo de gerente de agéncia que consta nos normativos (aspecto formal) condiz
com as atividades desempenhadas por um gerente de agéncia, no entanto, quando indagados
sobre as caracteristicas valorizadas pelo Banco Alfa na contratagcdo de um gerente de agéncia
e qual deveriam ser as caracteristicas mais valorizadas em um gerente deste tipo, varias

divergéncias foram encontradas.

O Banco valoriza vérios fatores comportamentais, com destaque em: iniciativa,
negociacdo, comunicabilidade, relacionamento interpessoal, flexibilidade, lideranga e gestéo,
dentre outros. Todos concordam que esses valores sdo validos, mas nem sempre as nomeacoes
privilegiam esses fatores. Segundo os entrevistados, a preocupagdo do Superintendente é com
os resultados econémicos alcancados pelo nomeado, ndo levando em consideragdo 0s

metodos utilizados para que se atinjam estes nimeros.

Alguns trechos das entrevistas séo ilustrativos desta constatagao:
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ENTREVISTADO A:

“Teoricamente o perfil profissiografico buscado pelo Banco Alfa é compativel com as atribuicdes
exercidas por esse profissional, no entanto, na hora da nomeagéo isso ndo ocorre. Considero que tal
fato € uma falha do processo se sele¢éo e deve ser ajustada.”

ENTREVISTADO B:

“O perfil almejado pelo Banco é bem condizente com suas atividades, porém o superintendente
(responsavel pela escolha final) valoriza mais o relacionamento que o candidato tem com a diretoria,
ou seja, o superintendente usa esse poder como moeda de troca.”

Os entrevistados entendem que o Banco Alfa adota uma visdo estratégica que
contribui com o desenvolvimento da organizagdo em uma visdo de longo prazo, no entanto,
ndo concordam com os valores priorizados pelos superintendentes quando da nomeagéo de

um novo gerente de agéncia.

Pode-se encontrar esta afirmativa no trecho de entrevista que segue, onde 0
entrevistado faz uma adverténcia quanto aos valores que a instituigdo valoriza, em contradicdo

com os valores preconizados pelos responsaveis pelas nomeacdes (superintendente).
ENTREVISTADO H:

“O Banco valoriza as competéncias de forma correta, no entanto, as pessoas responsaveis pelas
nomeacdes ndo seguem esses principios, s6 direcionam nomeacOes a candidatos direcionados para
venda de produtos e servicos do Banco.”

5.7 CONTRIBUICAO DAS ENTREVISTAS NA ANALISE DO PROCESSO SELETIVO
PARA GERENTE DE AGENCIA

Observa-se nas entrevistas realizadas, que alguns métodos utilizados pelos
superintendentes na escolha dos candidatos, ndo sdo baseados em premissas que Ss&o
divulgados nos normativos da instituicdo. Dentre essas premissas, pode-se destacar aspectos

ligados & isonomia, transparéncia, unicidade e preparo técnico.

A politica defendida pela gestdo de pessoas ndo é tratada de forma uniforme por todas
as esferas do conglomerado. Verifica-se pelos resultados das entrevistas, a falta de

publicidade das informagOes que permeiam a selegdo de gerente de agéncia. Em algumas
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entrevistas, foram necessarios alguns ajustes, pois constatou-se a falta de informagdes sobre

alguns aspectos ligados a esse processo seletivo.

Outro desvio diagnosticado no decorrer das entrevistas foram os critérios subjetivos
existentes nesses metodos de selecdo. Considerar métodos essencialmente objetivos em um
processo seletivo seria considerado utdpico, no entanto, constataram-se nas entrevistas, que a
maioria dos entrevistados destacam que sdo utilizados critérios pessoais dos responsaveis
pelas nomeagdes, sobrepondo os critérios valorizados pela instituicdo quando na nomeacao de

um novo gerente de agéncia.

Um terceiro desvio identificado nos métodos utilizados pelo Banco Alfa para
nomeacdo de gerente foi o relacionado a uma das etapas existentes no processo seletivo.
Trata-se do programa que qualifica candidatos que possuam perfil para desempenhar as
atividades de gerente de agéncia. O candidato qualificado tem preferéncia sobre os demais
concorrentes, no entanto, a vaga poderd, a critério do superintendente, ser suprida por um

candidato que ndo possua essa qualificacdo.

Esses trés aspectos foram os maiores causadores de descontentamento das pessoas que

trabalham no Banco Alfa.

E notdrio que os Bancos apresentam um grau de concorréncia muito caracteristico, em
funcdo de variaveis de intangibilidade, similaridade, dentre outros aspectos ligados aos seus
servicos e produtos. As metas de vendas estdo intrinsecas a profissdo bancéria. Os objetivos
das instituicdes sdo desafiadores e por diversas vezes, sdo alcancados, no entanto, isso s6 €
possivel devido & estrutura hierarquizada que os Bancos possuem. No Banco Alfa ndo é
diferente, as metas sdo definidas pelos acionistas majoritarios, que segue a seguinte seqliéncia
de distribuicdo: conselho diretor, diretorias, superintendéncia estaduais, gerentes regionais,
gerente de agéncia e finalmente aos funcionarios das agéncias. Conforme um entrevistado
relatou, o poder de nomear tem que ser decidido pelo superintendente estadual, esse é o seu
poder de “barganha”. A deciséo colegiada, que alguns entrevistados apontam como solucdo,

j& acontece implicitamente.

O superintendente ndo possui condigdes que possibilitem o conhecimento do perfil de
todos os candidatos existentes nas agéncias de sua jurisdi¢do. Para tanto, conta com gerentes

regionais que indicam candidatos de sua jurisdigdo, que por sua vez, recebe indicacdes dos
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gerentes de agéncias, visto que, estes possuem contato direto com os candidatos, e podem

oferecer com maior propriedade, as caracteristicas do candidato.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho teve como propdsito central, a analise dos métodos adotados pelo Banco
Alfa referentes a nomeag0es de gerente geral de agéncias. Constata-se a grande relevancia do
tema entre varios autores da administracdo, como Dutra (2011), Limongi-Franca (2011) e
Almeida (2009). Ficou evidenciado o grau de importancia da gestdo de pessoas no

desenvolvimento estratégico de qualquer organizagéo.

E na gestdo de pessoas, uma evolucdo do antigo e tradicional departamento de
recursos humanos, que encontra-se todos 0s temas que permeiam 0S processos de
recrutamento e selecdo de candidatos. Foi verificado nessa pesquisa que o Banco Alfa utiliza
0s principais métodos de selecdo conhecidos na administracdo, como anéalise de curriculos,

testes escritos, entrevistas e dinamicas de grupo.

Os objetivos propostos no inicio deste trabalho foram atingidos. No transcorrer da
analise pode-se constatar que foram determinados todos os procedimentos utilizados pelo
Banco Alfa, bem como, a comparacdo desses métodos com aqueles recomendados pelas
melhores praticas utilizadas pela administracdo no que se refere a selecdo de pessoas. A
percepcdo que os funcionarios possuem desse processo seletivo contribuiu com a anélise,
principalmente, dos aspectos subjetivos dos métodos utilizados, com o intuito de determinar

quais dos procedimentos utilizados pelo Banco Alfa precisam de adaptacdes.

Pode-se destacar algumas propostas de melhorias construidas pela triangulagdo obtida
pela andlise dos procedimentos utilizados pelo Banco Alfa nesse processo de selegdo, o

resultado obtido pelas entrevistas e as teorias que versam o tema de gestdo de pessoas.

Propor alteragfes para sanar os problemas relacionados & falta de publicidade nos
meétodos existentes para sele¢do de gerente de agéncia ndo apresentam maiores empecilhos.
Caso a diretoria de gestdo de pessoas do Banco Alfa esteja empenhada em adotar as melhores
préticas existentes na administragéo, e com isso adotar uma politica de gestdo de pessoas que
possibilite aos seus colaboradores planejarem junto com a empresa e de forma estratégica o
desenvolvimento de longo prazo, deverd adotar medidas que déem divulgacdo a todos os
funcionérios sobre os métodos utilizados e o perfil desejado dos candidatos que desejam

tornar gerentes de agéncia. Inclusive, quando o funcionario toma posse na instituicdo, ele
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realiza um curso de duas semanas nas capitais vinculadas as unidades federativas no qual
prestou concurso. Nesse primeiro contanto, o Banco Alfa poderia publicar um material

(cartilha) que tratasse especificamente do assunto relacionado a ascenséo profissional.

O Banco Alfa possui um método de qualificacdo elaborado por profissionais que
detém conhecimento técnico para avaliar o perfil técnico-comportamental dos candidatos,
inclusive com a participagdo de psicélogos, que avaliam o perfil do candidato é compativel
com o perfil almejado pela instituicdo. Um dos desvios identificado nesse trabalho, foi que tal
etapa ndo é pré-requisito para investidura nos cargos de gerente geral de agéncia, apenas
concede preferéncia ao cargo. A diretoria de gestdo de pessoas poderia determinar que, a
etapa de qualificacdo, fosse pré-requisito para candidatar-se a cargos de gerente geral de

agéncias.

Uma medida como essa, proporcionaria inimeros pontos positivos. O principal deles
estd relacionado aos varios relatos dos entrevistados, que alegavam a discrepancia existente
entre os critérios valorizados pelo Banco para o perfil de gerente de agéncia e o critério
pessoal do superintendente, responsavel pela nomeacdo. Também amenizaria 0s problemas
causados pela falta de conhecimento técnico-comportamental do superintendente, visto que,
ele contaria com candidatos que foram qualificados sob esse aspecto, restando portanto, a

avaliacdo do aspecto negocial, o que é afeto a sua area de atuacdo.

O Banco Alfa pode adotar essas medidas para que 0 seu processo de selecdo de
gerente geral de agéncias seja validado por seus funcionarios. E evidente que outros
problemas ocorrerdo, mas o processo de gestio de pessoas apresenta essas particularidades. E
um processo construido através do didlogo e troca reciproca de conhecimentos entre

organizacao e colaboradores.

Toda a estratégia corporativa da empresa deve estar alinhada aos anseios de seus
funcionérios. Uma organizagdo que vende servicos, como é o caso de Bancos, depende
essencialmente, da forga de seus colaboradores para criagdo de diferencial competitivo. Os
conflitos, que prejudicam esse desenvolvimento saudavel, podem ser amenizados, no entanto,
é fundamental o constante monitoramento para obtencdo de dados que identifiqguem a origem

dessas disfuncdes.

Precisa-se destacar a importancia no desenvolvimento de outras pesquisas que

objetivem o aprofundamento de temas ligados a subjetividade dos métodos utilizados em
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sistemas de selecdo de candidatos. Também pode-se sugerir, que as entrevistas sobre a
percepcdo dos funcionérios em relacdo aos aspectos de selecdo de gerente geral de agéncia,
sejam efetuadas em outras agéncias do Banco Alfa. Tal medida, identificaria a existéncia de
outras percepgdes que colaborem com a melhoria desse processo seletivo, visto que, o Banco

Alfa possui milhares de agéncias distribuidas em todas as regides do pais.
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ANEXO 1 - QUESTOES NORTEADORAS DAS ENTREVISTAS

Esta entrevista tem como objetivo principal a verificacdo da percepcdo que os funcionarios
tém em relagdo aos processos internos existentes para selecdo de gerente geral em agéncias do
Banco Alfa. Trata-se de parte essencial para elaboragéo do trabalho de concluséo do curso de
especializagdo em Gestdo de Negocios Financeiros ministrado pela Universidade Federal do
Rio Grande do Sul. Tem caréter essencialmente académico e os dados coletados pelas

entrevistas serdo agrupados, sem possibilidade de identificagdo das respostas individuais.

1. Como vocé avalia os procedimentos adotados pelo Banco Alfa para sele¢éo de gerente
geral de agéncia?

2. O Banco possui diversos processos nessa sele¢do. Qual a tua avaliagdo sobre as etapas
do processo seletivo?

3. Caso fosse de sua algada, quais as primeiras medidas que poderiam ser tomadas para
melhoria desse processo de sele¢éo?

4. Em relagdo aos aspectos objetivos, o Banco Alfa possui um sistema informatizado
(com os mais diversos dados - histérico profissional, formagdo, experiéncia...) que
valoriza e atribui um peso a cada formacéo existente nesse historico funcional. Esses
dados e a importancia dada pelo Banco Alfa para o processo de selecdo interna de
Gerente Geral sdo considerados satisfatorios? Justifique.

5. Vocé acredita que o atual processo de selecdo de gerente incentiva os funcionérios a se
desenvolverem? Como?

6. Todo esse processo seletivo estd contribuindo para o desenvolvimento dos
funcionéarios como: aperfeicoamento, aprendizagem constante, cursos extra-banco...?
Como?

7. Qual(is) o(s) procedimento(s) que deveria(m) ser reformulado(s) no Banco Alfa no
que se refere a selecédo interna?



40

8. O perfil profissiogréafico exigido pelo Banco no processo seletivo € compativel com as
atividades exercidas por um gerente de agéncia?

9. Vocé acredita que o Banco Alfa possui um processo de sele¢do interna compativel
com a melhores praticas existente no setor Bancéario? Se sim, quais?

10. Em entrevistas com candidatos a Geréncia, para vocé, qual a caracteristica que deve
ser mais valorizada em um candidato que pretende ser Gerente. Sua escolha é a
mesmo que o Banco Alfa valoriza? Se sim, quais?



