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RESUMO

Muitos sdo os caminhos, as etapas e os critériogramesso de selecdo dos gestores nas
instituicdes financeiras. Dentro desse contextte &abalho teve por objetivo investigar e
analisar as etapas, os métodos e os critériossigogde pessoas empregados no processo de
selecédo dos gestores do Banco Beta. Com base erpasgaisa do tipo estudo de caso com
abordagem qualitativa, utilizou-se a estratégiduascar conhecimento em profundidade de
uma realidade, para isso foram entrevistados deprgs do Banco Beta das agéncias niveis
dois e trés, localizados (dotados) na regional M@rParana, sendo questionados sobre suas
percepcdes acerca do processo de selecdo, comasiémuisitos, etapas e critérios de
escolha no processo de selecdo do Banco Betaefaad dados se deu através de entrevistas
individuais semi-estruturadas. A analise dos dadsetados se deu a luz do referencial
tedrico e o entendimento qualitativo sobre seleg@@ambiente bancério. A partir dos dados
obtidos, observou-se que as etapas, os critéri@s érilhas utilizadas na selecdo dos
administradores do Banco Beta buscam privilegigperaepcéo da populacdo estudada, suas
competéncias e habilidades, com processos de selegdamentados em critérios claros,
justos e meritocraticos.

Palavras chavesSelec¢éo. Critérios. Gestores.
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1 INTRODUCAO

A competitividade nas empresas esta cada vezaregsente, 0s consumidores mais
exigentes e as mudancas que ocorrem no contextic@okocio-econdémico e de mercado
interferem diretamente nas organizacdes, forcasda-auscar alternativas que mantenham
sua competitividade. E importante que se desenwolvavas estratégias para acompanhar a
constante evolugao das necessidades dos clientes.

Torna-se interessante para uma organizacdo desssugeossuir um quadro de
colaboradores com conhecimento, envolvimento e comgtimento com sua filosofia,
politicas e estratégias de atuacdo, para que, pa de um esforco comum, 0s objetivos
corporativos se integrem e complementem os obgindividuais e para que os desafios dos
planos de crescimento sustentavel possam ser tadosne vencidos por toda a comunidade
organizacional. Para que isto de fato ocorra e paea empresa obtenha um diferencial
competitivo, h4 que se considerar a preocupacdoacqualidade do recrutamento e selecao
gue sdo implantados.

De acordo com Bohlander (2005, p.02) “embora assqes tenham sido sempre
fundamentais no ambiente empresarial , hoje elssnglgenham um papel ainda mais central
para a obtencdo da vantagem competitiva de umaesmpiO autor destaca ainda, que para
gue as empresas possam atingir uma vantagem ctingpetistentavel por meio de seus
funcionérios, € necessario que as empresas sefpesade atender aos seguintes critérios.

1. Os recursos devem ter valdPessoas sdo fonte de vantagem competitiva
guando aprimoram a eficiéncia ou a efetividadendpresa.
2. Os recursos devem ser diferenciad®essoas sdo fonte de vantagem

competitiva quando suas habilidades, conhecimeata®mpeténcias ndo estio
igualmente disponiveis aos concorrentes.

3. Os recursos devem ser dificeis de imitBessoas sédo fonte de vantagem
competitiva quando suas capacidades e contribuitdepodem ser imitadas pelos
outros.

4. Os recursos devem ser organizadé®ssoas sdo fonte de vantagem
competitiva quando seus talentos podem ser comténadcempregados para atuar
em novas atribuicbes ao serem incumbidas delas.

O recrutamento e a selecdo de pessoas sédo cadsisatividades fundamentais em
toda organizacdo desde a antiguidade. Limongi-Braf2007 p-29), acrescenta que “o
recrutamento e a selecdo devem estar integradesaégia da empresa, a competicdo e a
sustentabilidade €& um fator presente nas orgarésacé isso se reflete também na



concorréncia por profissionais que agregam caiatiters e valores que determinam um
diferencial de qualidade para as empresas.” HEsiegprocessos sao importantes ferramentas
da Gestdo de Recursos Humanos (GRH). Blasco (2p64)xxemplo, destaca que um bom
recrutamento e uma boa selecdo, onde se analisgerfib do cargo, as pessoas que
pretendem ocupa-lo e as necessidades da organizagdem inumeros beneficios, nédo
apenas para a empresa, com novas idéias, maiorameiimento, o perfil mais adequado
para a mesma, mas também com a possibilidade deagio e enriquecimento dos recursos

humanos das organizacdes.

A partir de Crawford (1994) seres humanos, seusosprséo parte de um estoque de
capital do mundo. Neste mesmo contexto, segund@ T2001, p. 129) “o recrutamento de
novos empregados é a decisdo de investimento mpmtante de um gerente e talvez a sua
ferramenta mais estratégica”. Para Bohlander (2065pom recrutamento e selecdo podem
trazer beneficios para a empresa, e a organizagidsevtornar competitiva através de seu

capital humano quando implicar seriedade e comsist@essa area.

Sob essa perspectiva, o principal foco do recretdme selecdo, antes representado
através de meétodos, tarefas, técnicas e estruisica fmuda para as pessoas, onde seus
conhecimentos, habilidades e experiéncias séoixattms e utilizados estrategicamente com
o intuito de ganhar ou manter a vantagem compatitidas instituicbes financeiras nao tem
sido diferente. Essas empresas, especialmentetatsi®stém investido macicamente na
modernizacdo de sua gestdo de recursos humanosodie a adapta-la aos novos tempos.
Programas de ascenséo profissional, gestao de peskmbaseada na geracéo de resultados,
incentivos a graduacdo e poés-graduacdo sdo exemplasbes adotadas com esse objetivo.
Diante deste contexto, optou-se por estudar a molewd de selecdo de gestores de uma
instituicdo financeira estatal, Banco Beta (BB)nivel regional, realizando o diagndstico da
situacao atual e identificando sua relacdo de cawedaito. Foi realizado o levantamento das
etapas (caminhos) e os critérios existentes paelegdo dos gerentes de agéncias do BB
niveis 2 e 3 na regional de Maringa. Em seguidanfioanalisados por meio de entrevistas
semi-estruturadas com os gestores, 0s pontos ®iiégeis dessas etapas e critérios, tendo

como metodologia do estudo a pesquisa qualitativa.

Dentro desse contexto, a presente pesquisa legasgguinte questionamento: Quais
métodos da Gestdo de Pessoas o Banco Beta uditizaqrrutar e selecionar seus gestores?

! Nome ficticio dado & empresa pesquisada, busamadter seu sigilo.



O objetivo geral desta pesquisa foi 0 de investagaetapas, 0s métodos e 0s critérios
de Gestéo de Pessoas que sdo empregadas no paxesse;do dos gestores do Banco Beta.

Os objetivos especificos deste trabalho foram:

Identificar os procedimentos que o0 banco usa pamerfa selecdo dos seus

administradores;

» Verificar se os critérios utilizados na selecdo ddministradores do banco ocorrem

baseados em mérito, na transparéncia e na claeeza@tios;
» Demonstrar a percepcao dos gestores acerca dspoode selecao;

 Destacar as competéncias, 0s aspectos técnicos mpodamentais que Ssao

considerados no processo.

O presente trabalho visa transmitir informacdestonologias e acdes que permitam
conhecer, identificar e analisar a gestédo e oério#t de sele¢do dos gestores do BB e ainda,
verificar se a conducdo desse processo na percelpgadseus funcionarios ocorre de forma
clara, objetiva e justa. Vive-se em um mundo glabdb e em constantes mudancas, com o0s
impactos da economia e competitividade, demandadds gestores esforcos no
realinhamento de suas préaticas. Com isso, tormeesessario alinhar as competéncias dos
colaboradores as organizacionais, investindo empumesso de recrutamento e selecao
planejados e voltados para a estratégia organim@cigpara o cumprimento da misséo

corporativa.

A investigacdo destes processos se faz necegsaéo a constatagcdo de que o0s
funcionérios selecionados sdo os candidatos maadifigados para ocuparem as vagas
existentes e cujas competéncias agregarao valoreg@ggios, identificando e selecionando as
pessoas mais adequadas as necessidades atuaisag fiat banco. A falta de critérios claros,
objetivos bem delimitados para a ascensdo profigsiopromove a persisténcia do
apadrinhamento e dificulta o acesso daqueles napiazes, dai a importancia de se avaliar
quais metodologias estdo sendo empregadas no goodes recrutamento e selecdo dos

gestores do BB e, quais séo os caminhos para asasnda empresa.

Ao disponibilizar programas de ascensdo profigdidlormatados com critérios
simples, transparentes e objetivos, 0 banco pewmigecada funcionario possa concretizar o

planejamento de sua carreira. Ao conhecer 0s ligmplisecessarios para atuar em cada area



do Banco, o funcionario podera fazer suas escolwadissionais, considerando as
competéncias que possui e aquelas que precisavabssn

Esta discusséo se torna oportuna, justamente eanfase que a empresa conclui a
implementacdo de seu programa de ascensdo profifsiQue passa a permitir novas
perspectivas de gestao de carreira no Banco Betta@orma, conhecer melhor este processo
permite prevenir falhas e propor melhorias, seleamolo a pessoa correta para o cargo certo.



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho foi realizado através de pesquialitgtiva descritiva, e com o propdsito
de aprofundamento das questbes levantadas, doeprabd da investigacdo do fendmeno

dentro do seu contexto real, optou-se como métedmedquisa pelo estudo de caso.

Conforme Brodbeckt al.(2011), o mais importante do estudo de caso ésepracao
do contexto em que o fato ocorre, possibilitandoawisdo sistémica a analise. Ainda

segundo estes autores,

Uma das principais vantagens do estudo de caso owdtmdo € a possibilidade de
observar e relatar eventos durante sua ocorréagiggando valor aos elementos
tedricos existentes sobre o assunto pesquisadémP@r importante ter em mente
que tais resultados nao sdo passiveis de genegizaorque normalmente so
servem para aquele contexto pesquisado.” (BRODBEICGK (2011, p. 36)

Segundo Gil (2006) a pesquisa descritiva tem cobjetivo principal a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou ferdnoenentdo, o estabelecimento de
relacdes entre variaveis, sendo que uma das sunsppIs caracteristicas € a utilizacdo de

técnicas padronizadas de coletas de dados, corstian#&ios e a observacao sistematica.

Yin (2005, p.32), afirma que “o estudo de caso é unvestigacdo empirica que
investiga um fendGmeno contemporaneo dentro de umexio da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto ndo estado clarandefteidos”. Para Gil (2001), tentar
esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decis@essééncia de um estudo de caso, uma

vez que essa pesquisa detém-se mais na profundaidayies na amplitude dos resultados.

A presente pesquidai realizada em uma instituicao financeira est&ahco Beta, na
regido de Maring4d — Parana, e a populacdo destpipasconstituiu-se por 10 gestores da
instituicdo, lotados em agéncias da regional Maringa coleta de dados foi utilizada a
entrevista semi-estruturada, pois, conforme Trigifitd87), esse tipo de entrevista € aquela
gue tem seu questionamento basico apoiado emdenhgpoteses com um amplo campo de
perguntas que se relacionam ao tema da pesquipto@-se neste estudo, por este tipo de
entrevista com o proposito de permitir que os eigt@dos pudessem manifestar suas
impressoes, percepcdes e expectativas com relac@ooeesso de selecdo do Banco Beta.
Segundo Gil (2006), a entrevista semi-estruturactanéduzida por uma relagdo de questdes de

interesse, assim como um roteiro, que 0O investiga@d explorando ao longo do seu
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desenvolvimento. Gil (2006) faz eco ao que Trivi{ib887) afirma sobre o tema, pois para

este, a entrevista semi-estruturada parte de alguestionamentos basicos, amparados por
teorias que interessam a pesquisa, e que, loge yrgem outras interrogativas a medida que
se recebem as respostas dos entrevistados. Osigattes, podem ser submetidos a varias
entrevistas para que se obtenha o maximo de infd@resae para se avaliar as mudancas das

respostas em momentos diferentes.

As questdes elaboradas para as entrevistas nab@hts buscaram reconhecer e
identificar os critérios e métodos utilizados parselecdo dos gestores de agéncias do Banco
Beta, bem como os fatores que contribuem e prejodino processo de selecdo. Ainda,
buscou-se verificar suas percepc¢des quanto a foome sdo escolhidos e selecionados os

ocupantes dos cargos de chefia das agéncias do BB.

Pelo fato de ser uma pesquisa do tipo qualitativilizou-se a técnica de analise
descritiva e fundamentacao tedrica para a compiieethss resultados alcancados no estudo
(obtidos através das respostas da entrevista sgratweada). Por fim, Trivifios (1987)
ressalta que, independente da técnica de coletiadies utilizada, para que os resultados
tenham validade cientifica eles devem atender awligies de coeréncia, consisténcia,

originalidade e objetividade.



11

3. O PROCESSO SELETIVO NO BANCO BETA

Semelhante a um organismo vivo, 0 Banco Beta, aqumadguer empresa, influencia e
recebe influéncia do meio. E preciso evoluir, seseusobreviver em um mundo cada vez
mais competitivo. Isso € natural, e € por isso sgigornou de vital importancia para as
instituicbes, um processo de selecdo adequado igénelas do mercado e com critérios
claros e objetivos para os funcionarios participsuto processo

Nos idos de 1997, surgia no Banco Beta uma netansética de avaliagdo funcional
em substituicdo a Avaliacdo do desempenho FuncieraDF. O processo de Gestdo de
Desempenho Profissional — GDP, na sigla como faamhecida- trazia critérios de avaliagéo
mais modernos. Em vez de privilegiar a forma comamerealizadas as tarefas, passava a

focar a geracao de resultado na organizacao, auspyoduto do trabalho realizado.

Na mesma época, surgiu o sistema Talentos e Ouaatles — TAO, criado para
possibilitar acesso estruturado e rapido da Empmesadados socio-funcionais relativos a
qualificag&o profissional dos funcionarios e deatesarias opcdes de encarreiramento. Ainda
que orientado para os conhecimentos — declaradas fpecionario ou fornecidos pela
organizacao — e de implantacdo gradativa, o TAQafiongo do tempo, sendo transformado
na mais importante ferramenta de que se utilizanBamco e os funcionarios para

gerenciamento de carreiras.

Esse sistema é utilizado para analise de poskitidis funcionais, tanto pela Empresa
— no recrutamento de pessoas para o desempenhmai®s/ariados cargos — como pelos

funcionarios, para planejamento da carreira.

O Programa Ascensao Profissional implantou, naeRs&l Agéncias e na Diregao
Geral, a sistemética de recrutamento pelo siste&@, Tque permitia a visualizagdo das
oportunidades surgidas nos diversos niveis e @®&3rganizacado e orientava a decisdo nas
concorréncias a cargos comissionados, obedecidamralicionantes impostas pela nova

funcéo.

2 Devido ao sigilo exigido pela empresa analisadafasmacées utilizadas como fonte bibliogréfica mdem
ser mencionadas
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Por utilizar outros processos de gestdo de pessoaso GDP, Metodologias de
Selecdo, Trilhas de Desenvolvimento Profission@maldo préprio TAO, o Programa
Ascensdo Profissional intencionava ser muito masqde mera base de dados para
recrutamento e selecéo: a idéia é que constiteissem mecanismo de gerenciamento da

carreira profissional.

Mas o tempo passa a realidade muda, e os progassgsestdo de pessoas precisaram
ser revistos para acompanhar o mercado bancarsildim@ caracterizado por ser um
ambiente dindmico e competitivo. A partir da reigitda realidade, a Diretoria de Pessoas
(DIPES) implantou aliado ao sistema TAO, o Modele Gestdo por Competéncias,
sustentando-a na identificacdo, desenvolvimentaalerizacdo das competéncias, com o
objetivo de atender as necessidades, expectatieapigacdes do funcionario e do Banco.
Apoiado no conceito de competéncias profissiorgefinidas como combinacgdes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes expressatkesempenho profissional, dentro de
determinado contexto ou estratégia organizaciomahodelo comeca a permear todos o0s

subsistemas ligados a gestao de pessoas.

Com a criacdo e implantagcdo do programa de AsoeRséfissional, a gestdo de
carreira passou a ter um papel de fundamental tpwa no dia a dia dos funcionarios. O
sistema TAO (uma referéncia a palavra chinkEsa que significa “o caminho”), usada no
Banco Beta como um Sistema de Gerenciamento datdale Oportunidades, destinado a
identificar talentos evidenciando oportunidadegrexfem aos funcionarios as “trilhas” que
devem ser percorridas para ser recrutado e sed&momos processos de selecdo da
instituicdo. Com as entrevistas e analise do psacds sele¢do, foi verificado na percepcéo
dos entrevistados, se a escolha para os cargaelete de agéncia sao feitas exclusivamente
por esta ferramenta ou ainda, se sdo passiveisrem sealizadas por pessoas passiveis de

influéncias externas na tomada de decisao.

Em uma perspectiva do que se deseja de um gemestalias atuais, Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2001) destacam que 0s gedieresn ser responsaveis e se valerem de
novas formas de conduzir os interesses da orga@mzadas pessoas. Os autores acrescentam
que o desenvolvimento das pessoas passara a séajeentral do novo lider, que deve

estimular a participacdo e a criatividade dos eggafes no processo decisorio.

O atual cenéario sécio-econdmico afetou profunddenes bancarios e, de forma mais
potencializada, atingiu os gestores desse sistareaalém de sofrerem com as mudancas

como os demais, sdo agentes delas. Aos gestomresfaabr acontecer” uma expressao que se
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faz notar com frequéncia no cotidiano do traballamcrio. O gestor sabe que 0 néo
atingimento dos resultados esperados coloca-o &0 eém relacdo ao seu cargo e, embora

nao possua tempo para se preparar, competéncias the sdo exigidas (MORASSUTTI e
GRISCI, 2002).
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4. TRILHAS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

O Banco Beta desenvolveu uma sistematica de d@srgmefissional, baseado em
programas de ascensdo e gestdo de carreira cdhguatentre o funcionario e a organizagao.
Sdo indicados caminhos e acgbOes para o desenvolamprofissional a partir das

necessidades, expectativas e aspiracdes de ambos

Partindo desse pressuposto, Bittencourt (20188),.destaca:

O conhecimento humano constitui-se hoje o difenaiompetitivo das
organizacdes. Em face da rapidez com que ocorvelagéo do conhecimento, por
mais brilhantes e competentes que sejam os emmegadém-contratados, suas
competéncias podem entrar em processo de obsalégscé&e ndo forem
constantemente atualizadas. Portanto, hoje as ctdmn@sa precisam assumir o
compromisso de atualizar continuamente as aptidfiesseus funcionarios. A
imperiosa necessidade de desenvolvimento constéde pessoas pressupde a
adocdo de processos sistematicos de desenvolvimettbento humano.

As trilhas séo percursos possiveis para os fuAdmsgerenciarem suas carreiras. Por
meio das Trilhas de Desenvolvimento Profissiondlinzionario tem condi¢des de identificar
com maior facilidade as alternativas de aprendimadisponiveis para o desenvolvimento de
competéncias fundamentais e gerenciais. O prograstgnsao Profissional criado pelo
Banco Beta proporciona aos funcionarios, sabereais @&o 0s requisitos, as qualificacdes e
0S recursos e alternativas educacionais necesgaiasconcorrer a determinados cargos.
Constituem portanto, uma estratégia educativa @aealizacdo da exceléncia profissional e
da exceléncia humana das pessoas. Essa excelénftsaipnal caracteriza-se pela busca de
desempenho adequado, tendo em vista as necessilagestes e futuras da organizacao e os
anseios por desenvolvimento profissional e sucessearreira. Ja a exceléncia pessoal,
caracteriza-se pela busca de autodesenvolvimemio gessoa nas dimensdes individual e

social.

Cada funcionério constroi a trilha de acordo carassconveniéncias, necessidades,
ponto em que se encontra, e ponto a que se quegarchdo processo de gestdao de
desempenho (GDP), o funcionério é avaliado sentemtrde em relacdo a uma série de
competéncias. Quando constatada alguma necessmadgportunidade para melhoria, o

funcionario pode contempla-la em seu Plano de Dedemento de Competéncias (PDC),

% Devido ao sigilo exigido pela empresa analisadafasmacées utilizadas como fonte bibliogréfica mddem
ser mencionadas
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constituido por agBes a serem desenvolvidas pasmgidr o aperfeicoamento indicado. E
nesse ponto que a Trilhas fornecem apoio aos foédms, indicando alternativas de
aprendizagem disponiveis. O sistema permite aoidnado acessar indicacbes de cursos
presenciais e a distancia, livros e videos ingtnais disponiveis na biblioteca da
Universidade Corporativa do Banco Beta, publicac@sgernas e outros meios de

aprimoramento.

Acerca do PDC (Plano de Desenvolvimento de Compgté), Hanashiro, Teixeira e
Zacarelli (2008, p. 156) afirmam que “escrever e gesejamos para nossa vida, quer seja
pessoal, quer seja profissional é importante, morqucérebro trabalha criando trilhas,
favorecendo a transformacéo do sonho em realid&@dborando com o tema de gestéo do
processo de desenvolvimento, Bitencourt (2010)tadasque a elaboracdo de um plano de
desenvolvimento de competéncias, deve identifitacunas existentes entre as competéncias

atuais do funcionario mas também as demandadap@&ilgio que ocupa.

De acordo com as autoras, Morassutti e Grisci (RG@D®&abalhador da area bancéria
vive profundas mudancas em seu modo de trabalvg ho ambito organizacional interno
guanto na relacdo com o mercado. As autoras desigua diante desse contexto € necessario
o desenvolvimento de novas competéncias, comdflelade para aceitar o novo, disposicao
para aprender e adaptabilidade as novas condigiesse colocam. Zarifian (1996), por
exemplo, classifica competéncia como a capacidade tmhbalhador de assumir
responsabilidade pessoal frente a situacfes pradytssociada a aplicacdo sistematica dessa

capacidade, com reflexos no trabalho.

As trilhas podem ser construidas com base em seswferecidos pelo Banco ou
existentes no mercado. Flexiveis, oferecem camiatrasés da orientacao profissional, que é
0 processo de planejamento, desenvolvimento eemdiramento de carreiras possibilitando
aos funcionarios e a empresa, compatibilizar cdpdeis profissionais (conhecimentos,

habilidades, interesses e atitudes) com as neadssidla Empresa e do mercado de trabalho.
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5 GESTAO DE PESSOAS

Sao diversas as visfes e concepcdes das pessaamdo do trabalho. Cada época
tem seus conceitos influenciados por fatores hist®r politicos, econdmicos e sociais. Como
reflexo desse momento, surge a chamada visdo ddarqure segundo Mato, Santamaria e

Souza Silva (2001), reflete 0 modo como o homeristé mo ambiente de trabalho.

7

Alguns estudos indicam que competéncia € um agrept de conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionados, que alterampajpel profissional de uma pessoa,
associados com seu desempenho. As organizacOesaoegsxto, cada vez mais conscientes
de que seu sucesso sera determinado pelas habdjdagotidoes, talentos e experiéncias de
seus funcionarios, passaram a atribuir maior reld@da gestdo estratégica de recursos
humanos, principalmente no que diz respeito ao ndebemento de competéncias
profissionais. A gestdo de pessoas baseada em téomias, possibilita, segundo Brandéo e
Guimaraes (2002), planejar, selecionar, e deseewohs competéncias necessarias ao
negocio. Os processos de recrutamento e seledd@enselaborados, contribuem para que as
organizacfes possam utiliza-los enquanto valorgstégicos no contexto organizacional,

promovendo a ocupacgéo das vagas existentes peldisiatps mais qualificados.

Dutra (2002) afirma que no atual mercado globslempresas sofrem muita pressao
sob diversos aspectos, 0 que progressivamenterauimai percepcao de solucdes geradas por
meio do investimento na gestdo de pessoas. Quamd@la em investir ndo se trata
especificamente em aplicar dinheiro e sim, da desdlezacdo do poder para que as pessoas
possam resolver problemas e se sentirem valorizguEla empresa, gerando um
comprometimento mutuo. Por essa razdo, cada ves, mata-se nas organizacoes a
necessidade de uma pessoa com o perfil certo, quereo trabalho seja feito na maxima
eficiéncia possivel. Com essa acdo a empresa aoabas pressfes do ambiente interno e se
fortalece para se impor novamente no ambiente rextéA competicdo existente no mundo
atual requer uma verdadeira guerra para a aquidigdoéo-de-obra qualificada e enquadrada
no perfil adequado para a fungédo” (DUTRA, 20023).

Segundo Bittencourt (2004), entende-se entdoggue pessoas nao é mais um fator

de visdo mecanicista, sistematica, metddica, ounmesinbnimo de controle, tarefa e
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obediéncia. Para a referida autora, € discutirteneler as diferencas entre as técnicas tidas
como obsoletas (tradicionais) e as modernas (gdst@articipacao e do conhecimento).

Todas essas mudancas em gestao de pessoastsenrafieacédo dos selecionadores no
contexto organizacional, afirma Faissal al. (2005). Estes, necessitam conhecer as
caracteristicas gerais do mercado de trabalhoneipalmente as estratégias organizacionais.
Os referidos autores destacam que o0s gestoreseguandam um processo seletivo atuam
como porta-vozes da organizacdo, de modo que eliedam as estratégias organizacionais.
Assim, a selecao néo é feita para uma agénciaparasuma organizacdo, mesmo que por ela

demandada.

Para se falar em gestdo estratégica de pessoaa;stw importante destacar que as
acOes nessa area devem estar relacionadas a gestrat§anizacional. Portanto, como
ressaltam Limongi-Franca (2007, p.50), “o recrutaimee selecdo passam a ter papel

fundamental na renovacédo ou confirmacgdo da estasaéigtada na organizacao”.

Nessa visdo, o0 aperfeicoamento da sistemética edeutamento e selecdo de
profissionais deixa de ser um problema tdo somdat@érea de Recursos Humanos, para

tornar-se um tema do maior interesse para a empoesa um todo.

O processo de selecdo estd intimamente relacioaadorocesso de recrutamento.
Quando se fala em selecionar, parte-se do predsugas hd opcdes de escolha. Essa escolha
deve ser a que melhor atenda as necessidades @aizagfio, assim deve-se escolher as
pessoas que mais se aproximem dos critérios & estdibelecidos para o cargo e/ou funcao,
pela organizacdo. Neste estudo detalhe-se o pmdesselecdo, uma vez que 0 ingresso no
quadro funcional do Banco Beta ocorre exclusivam@otr aprovacdo em concurso publico.
No caso da selecdo, esta € feita internamente,acanogdo de ferramentas onde critérios
técnicos e profissionais sdo utilizados para ifieatdo de potenciais funcionarios
qualificados a ocupar cargos disponiveis na orggéiz. Nesse sentido o estudo direcionou-

se mais especificamente ao processo de selecéwainte

5.1 SELECAO
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Muitos autores escolhem a nomenclatura de Selegé® gefinir uma das mais
importantes etapas de gestédo de pessoas e demogsigaa escolha de pessoas adequadas ao
perfil desejado para cada cargo e para a orgamzagssibilitam uma melhor adaptacédo a
funcdo e um maior rendimento no exercicio de suasdades. Para Dutra (2002), os
processos de recrutamento e selecdo sdo denomimagodtica de captacdo. Sobre o assunto
Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008, p. 124)eacentam:

O processo de captacao de pessoas compreendeas agadefinicdo estratégica do
perfil, decisdo de recrutar interna ou externamepitmejamento de onde encontrar
e a escolha do meio e o processo de divulgacda taato, o primeiro passo

consiste em identificar quais as capacidades r&tassou seja, quais os valores,
atitudes, habilidades, conhecimentos e experiéne@essarios para que o futuro

colaborador possa contribuir para a competénceng@esa

Como explica Lacombe (2009,selecédo de pessoal nada mais € do que um processo
de tomada de decisdo. Faz-se valer de um conjenfoédicas e processos que serdo usados
para escolher o candidato mais adequado para a emagguestdao e para futuras vagas
também, e que possui maiores condi¢des de seragaspeerfil da empresa. Por isso, torna-se
necessario ter o apoio de um critério de avaliagde deve ser extraido a partir de
informacgdes sobre o cargo. Conforme Limongi-Frai2€®7, p. 30), o recrutamento oferece
subsidios para o processo de selecdo e algunsda@o fundamentais para seu sucesso. Sao

estes:

« Alinhamento com a estratégia corporativa e poktia RH;

» Informac@es sobre as atividades e habilidades siggm

« Contato com a area requisitante durante todo cepsog

« Etica: divulgacéo de detalhes da posicéo e comgéicde resultados.

Para Bohlander (2005, p. 102), talvez ndo haja et@pa mais importante na gestao

de pessoas que a selecdo de funcionarios e adi@scen

Se é verdade que as organizacdes tém sucesschamfabm base nos talentos de
seus funcionarios, entdo os gerentes influencia®tagnente esse sucesso pelas
pessoas que contratam. Independentemente de assampserem grandes ou
pequenas, a contratacdo dos melhores e mais hethumcionarios constitui base
sélida para a exceléncia. Por outro lado, € comuwmir ogerentes, que nao
reconhecem isso, lamentarem que gastam tempo déngasido corrigir decisdes
inadequadas de sele¢do. O resultado é que as koadab de selecdo fazem
diferenca. E as mas também.

A compreensdo de que profissionais competentesn@rometidos sdo vitais para a
sobrevivéncia e a prosperidade das organizacdoasa s processos de recrutamento e
selecdo primordiais para a estratégia organizacidhssim para Hanashiro, Teixeira e

Zacarelli (2008), a importancia que hoje assumestersa de gestdo de pessoas, na busca e
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manutencdo de pessoas talentosas € o que poasisiiémpresas diferenciarem-se perante

Seus concorrentes.

Almeida (2004) destaca alguns aspectos centraiasgade planejamento do processo
seletivo. S&o estes: manter alinhamento com asadesd de negodcio, analisar a real

necessidade de contratacao e tracar o perfil deaéindidato.

De acordo com Hanashiro, Teixeira e Zacarelli 00. 129), nos processos de
selecédo ndo existe um método perfeito ou ideadp“@orque cada pessoa € um mundo e nao
h& como conhecé-la integralmente, ainda que utiizemétodos cientificos, como é o caso
dos testes psicologicos. Toda e qualquer selecigaidida com base em elementos objetivos
e subjetivos”. Sobre isso, Almeida (2004) ja hafiemado que sao diversificadas as técnicas
usadas para o processo seletivo. De acordo comigeneias da funcéo ou atividade, pode-se
planejar um processo seletivo com a inclusdo deapde conhecimentos e de habilidades
especificas. Além disso, a organizacdo deseja aesg® apresentem certos comportamentos
tipicos para aquele cargo ou funcdo que desemperhlanscara avaliar se esses candidatos

tém condicdes de apresentar tais comportamentos.

O processo de selecdo compreende basicamentéise @moaparativa de dois fatores,

conforme destaca Antunes (2010, p. 11):

Exigéncias do cargo:sdo as caracteristicas que o cargo exige do posfasem
termos de conhecimentos, habilidades e atitude®\j@Hra o bom desempenho das
funcbes;

Caracteristicas do candidato:conjunto de CHA que cada candidato possui para
desempenhar suas tarefas.

Identificadas as exigéncias e caracteristicas guandidatos deverao demonstrar com
0 objetivo de serem considerados no processo deaselo passo seguinte € dimensionar 0s
métodos de selecdo que irdo permitir a mensuraedsad competéncias. Como exemplo,
Hansahiro, Teixeira e Zacarelli, (2008, p.87), scemtam que “se uma exigéncia for a
capacidade de autocontrole, o candidato podersubenetido a uma entrevista sob pressao ou

a uma dinamica de grupo que permita avaliar engoae ele possui essa competéncia”.

Quanto as etapas e ao numero destas inclusastermit@do processo seletivo, isto
irA depender da companhia, do cargo a ser preenehig seu nivel (BOHLANDER, 2005).
Sobre o0 assuntd,acombe (2005), acrescenta uma triagem prelimioaralrriculos, testes
psicolégicos e profissionais, dinamicas de grugmusca de informacdes sobre o candidato.
Para Tachizawat al. (2001), a sistemética de selecdo envolve as estasy provas de
conhecimento, testes psicométricos e de persodalieldambém técnicas de simulagéo.
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Ainda sobre os métodos de selecdo, Hanashirgeifaie Zacarelli (2008), informam
gue estes variam de acordo com o contexto e a épapse 0s critérios para escolha dessas
etapas e técnicas, devem respeitar o candidatoyeifar a subjetividade e competéncia do

selecionador e gerar produtividade para as empresas

5.2 O PROCESSO SELETIVO

A importancia do processo seletivo, de acordo tonongi-Franca (2007), esta nos
beneficios de se escolher as pessoas certas pagardazacdo. Processos bem estruturados
evitam segunda a autora, a alta rotatividade efeci@ncia, além de aumentar as chances de
comprometimento com o0s objetivos e valores orgaiopais. Para possibilitar que isso
ocorra, a instituicdo precisa conhecer o perfil dasdidatos adequados a cada funcéo, de
modo que sejam selecionados os melhores candidaiosportante que o processo seletivo

avalie as pessoas quanto a capacidade de trabalhgnupo, de liderar, de ter iniciativa, etc.

O recrutamento e a selegdo constituem-se atividadegrantes do processo de
gestdo. Tais atividades envolvem a exploracédo mdhsa do mercado de trabalho
tendo em vista a escolha e a dotacdo de pesscas paganizacdo. Condizentes
com a nova postura institucional, de valorizacds decursos humanos, o
recrutamento e a selecdo ja& devem encorajar e tiv@erpessoas criativas e
inovadoras para que se tornem forcas na igualdat® diversidade e, sobretudo,
gue saibam compartilhar. (MAZON e TREVISAN, 20008p).

O processo de selecdo na maioria das organizegdi@sprocesso continuo. Conforme
destaca Bohlander (2005, p. 103):

A rotatividade ocorre inevitavelmente, deixando asa@ serem preenchidas por
candidatos de dentro e de fora da organizacdo das pedividuos cujas

qualificacdes foram avaliadas anteriormente. E conter uma lista de espera de
candidatos que podem ser chamados quando vagasrégiap ou permanentes sao
abertas. O nimero de etapas no processo de seleg@oseqiéncia irdo variar, ndo
somente com a organizacdo, mas também com o tgpoieel de cargos a serem
preenchidos. Cada etapa deve ser avaliada em tatengsia contribuicdo. Nem

todos os candidatos passardo por todas as etaftamsApodem ser rejeitados
depois da entrevista preliminar, outros, depoifader os testes, e assim por diante.

A selecdo de pessoal, de acordo com Limongi-Fré2@@v. p. 51), “é a avaliagéo e a
escolha dos candidatos com perfis desejados paagaaa ser preenchida, entre aqueles que
foram recrutados”. Para realizar a selecédo, podanutilizados varios instrumentos, como

entrevistas, dindmicas em grupo, testes psicolégamtre outros, descritos baixo:
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5.2.1. Entrevista

Uma das formas mais eficazes de coleta de infdyesagobre pessoas € a utilizacéo de
entrevistas. “Concebida com um didlogo direcionaadam objetivo definido, a entrevista
revela-se extremamente Gtil para obter e/ou coafimformacdes sobre a personalidade e a
experiéncia dos candidatos, enriguecendo sobreraamgirocesso de deciséao final” (LODI,
1989, p. 65 e 73).

Para atingir tal propdsito, porém, a entrevistaedser realizada segundo roteiro
especifico, aplicado por selecionadores preparadesjuadamente, a fim de preservar a
consisténcia e a equidade do processo. Lodi (128P45) destaca os principais riscos a que

esta sujeito um processo de entrevista, quandoor@iderados tais cuidados:

Supergeneralizacdo— imaginar que o comportamento de um candidatousra
situac@o sempre se repetira em outras circunsgncia

Projecdo— o candidato mimetiza os valores externados @alevistador, tentando
agrada-lo, com o intuito de obter vantagem sobreosais.

Enfase nas caréncias- o entrevistador escolhe candidatos mediocresequbora
ndo demonstrem fraquezas perceptiveis, tambémasBongm pontos fortes.
Superavaliacédo da prolixidade- pontuar melhor os candidatos que falam muito.
Falta de transparéncia— quando o entrevistador ndo percebe a habilidkde
candidato para esconder sua personalidade, e ssomévar vantagem sobre outros

Para que as entrevistas sejam eficientes, é presz@ber se comunicar bem e,
principalmente, saber perceber o que esta sendartoado pelo candidato, € preciso que se
tenha bastante clareza quanto as qualidades éladles que se esta procurando no candidato
ideal, conforme explica Bitencourt (2010). HanashiTeixeira e Zacarelli (2008),
complementam o assunto, destacando que algunscbo@meos e habilidades sdo também
necessarios pelo entrevistador, que deve ter conbeto em comunicacdo verbal e néo
verbal, conhecimentos de ordem psicologicas e aguespecificos a area de atuacdo do

candidato e do cargo, com o propésito de otimizaradiacao.

Outra técnica utilizada nos processos de selecdoeepossibilitam mensurar as

caracteristicas dos candidatos, é a dinamica epogexplicitada abaixo.
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5.2.2. Dinamica em grupo

As dinadmicas em grupo séo simulacdes, jogos, omatizacdes que os candidatos
enfrentam, e sdo ideais quando aplicadas paran@8ds vitais da empresa, ou quando se tem
muitos pretendentes, pois demonstram a reacaoddeuca diante de uma situacao, o nivel de

competéncia, o0 conhecimento pratico, é o que noaakraujo (2006).
Nos processos de selecéo,

A dinamica de grupo é uma das atividades mais izaldas, sendo facilmente
encontrada em muitos processos de avaliagdo dedetosl Sua importancia se
deve ao papel fundamental dos grupos em trabaligasiaacionais. A dindmica de
grupo pode prever comportamentos em grupos seridbna hora de contratar.
Aparece muitas vezes como estudos de caso ouc¢8asgroblema” referentes ao
trabalho em questdo. Outra vantagem da técnicaeémguitas caracteristicas dos
candidatos afloram durante as discussfes de maesg@ntdnea como relatado
anteriormente, além de eles poderem demonstrarcicapi@ de expresséo verbal,
conhecimento técnico e objetividade”. (LIMONGI-FREN, 2007, p. 44)

Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008), explicame gndo se deve confundir as
dindmicas de grupo com as entrevistas coletivags&pde ambas reunirem pessoas, a
dindmica diferencia-se por possibilitar ao seleattmn, perceber como as pessoas interagem
em grupo, como criam dindmicas de relacionamewtmn® assumem papéis, inclusive os de

lideranca.

5.2.3. Os Testes

Os testes constituem-se em outra eficiente técaicdliar de selecdo de recursos
humanos. Procuram medir as habilidades técnicasamas, conceituais e de criagdo de

solucdes, presentes nos candidatos a administeadore

Segundo Koontz, O’Donnel e Weihrich (1987, p. 3453, os tipos de testes mais
utilizados sao:

. Testes de inteligéncia — procuram medir a capaeidazhtal;

. Testes de proficiéncia e aptiddo — proporcionam apeamento dos
interesses, habilidades e potencial;

. Testes vocacionais — buscam identificar a ocupapé&apriada,;
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. Testes de personalidade — permitem conhecer agtedsticas pessoais e de
influéncia.

Koontz, O’'Donnel e Weihrich (1987) apontam queradrumentos citados, por mais
eficazes que se mostrem, somente se tornardoasfetite Uteis para a empresa se fizerem
parte de um processo maior, comprometido com anidab formal de competéncias e
critérios, e principalmente, com o cumprimento rmagn de tais balizadores, de forma a

transmitir consisténcia e transparéncia a sisteaatiotada.

5.2.4. Parecer e avaliacdo dos candidatos

Depois de ter avaliado os candidatos, € provavel jquse tenha em mente quem
poderda ocupar o cargo. Mas para ter uma visao gamoat de todos os interessados é

importante elaborar um parecer e uma avaliaca@ada em deles.

Nesse documento, Ribeiro (2005) revela que deta dsscrito se o candidato tem
boa experiéncia, se suas caracteristicas pesggraigaam valor ao cargo pretendido, se ele
teve respostas claras, se tem boa apresentac@alpdssnbém deve conter as impressdes de
gquem o entrevistou, considerando o candidato adegu@m restricbes, ou ndo adequado
para o cargo. Pode-se ainda, fazer uma planilhgaativa entre os candidatos participantes,
com todas as informag0es adquiridas.

De acordo com Faissagét al (2005), a validacdo é um aspecto importante dos
procedimentos de selecdo, uma organizacao devguags®s melhores candidatos, assim
eliminar os erros de selecdo. Explicando melhoetagpa de avaliagdo dos resultados, do
processo seletivo nada mais é do que uma comparagipada, a partir do apanhado de
informacdes coletadas, durante todo o processodaAnte acordo com esses autores, a
eficiéncia do processo esta relacionada com ascé&cempregadas como entrevistar bem,
aplicar testes e etc., porém a eficdcia estd oglada em alcancar resultados e atingir
objetivos, através da escolha comparativa dos datusi. A diversidade de caracteristicas e
habilidades dos candidatos fornecem um conjuntenosd na possibilidade de escolhas

daquele com o perfil mais adequado para aquele mono& para aquela funcao.

Dessa forma, Dutra (2001, p.28) diz que
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Ao escolhermos uma pessoa para trabalhar conok@m, de verificarmos sua
formagdo, sua experiéncia, observamos também medo de atuar, a sua maneira
de realizar o trabalho, as suas realizac8es, enfaremos assegurar de que a pessoa
a ser escolhida tera condicdes de obter os reesltqde a organizacdo espera e
necessita.

5.2.5. Cuidados no processo seletivo

Limongi-Franca (2007), observa que a ética nogesa de recrutamento e selecéo é
de primordial relevancia, pois esta se lidando p&ssoas que criam expectativas a respeito
de seu futuro profissional e que necessitam sepeiteslas e valorizadas nas suas

competéncias, mesmo que, naquele momento, nacaatealexigéncias de uma vaga.

N&o ser contratado apds um processo seletivo j[gyde o0 candidato a questionar
sobre suas capacidades e habilidades, portantdpreen Limongi-Franca (2007), os
resultados de selecdo, quando estabelecidos camzalanos critérios e retorno desses
resultados ao candidato, permitem que ele anatise abjetividade suas possibilidades de
concorréncia, considerando, inclusive, a hipotesen@io ser escolhido, e também evitam
sentimentos de inferioridade e incapacidade pesgoal na maioria dos casos ndo foram
cogitados, muito menos a causa da nao contratAcéomunicacao dos resultados de forma
clara e confidencial, a divulgacdo dos critériosa econfidencialidade dos resultados
possibilitam aos candidatos desenvolver e adqorimpeténcias que ndo possuiam na ocasiao
de uma selecdo. Para isso, ainda conforme a refavira, as informacdes sobre as razbes de
uma néo indicacdo do candidato para uma vaga pedestituir um momento de reflexado

propicio ao crescimento profissional.

Sobre a ética nos processos de selegcdo, as attarashiro, Teixeira e Zacarelli
(2008), complementam que no inicio ou ao final aldacetapa do processo seletivo, de acordo
com o método aplicado, informe-se ao candidatoe sgupretende com a técnica e que lhe
seja forneciddeedbackse o candidato assim o solicitar. Oferecer aosidatus informacdes
claras e precisas com relagdo a empresa, as sliisapode gestdo de pessoas, suas
possibilidades de carreira, bem como a respeitqu#na empresa espera do candidato, séo

condicfes essenciais em um processo de selecéo.

As profundas modificagdes no contexto organizadjomssim como as novas

tendéncias mundiais que tém impacto nessa realittadem reflexos na questéo de recrutar
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e selecionar profissionais. Faissahl (2005, p. 21-22) enumeram algumas dessas mudancas
e abaixo as mais diretamente relacionadas ao aacento e selecdo de pessoas. Sao estas:

. ampliacdo de terceirizacdo e de parcerias;

. diminuicdo acentuada do niumero de empregos e, goeste, aumento do
mercado informal,

. inovacdes tecnoldgicas as quais convivem, no mais) deficiéncias do

sistema educacional;

. envelhecimento da populagdo com o aumento da vahufiva, o que levara

a extincdo gradual do preconceito em relacdo @idadn¢ada;

. intensificacdo da presséo da sociedade por maponsabilidade social das
empresas e respeito ao meio ambiente;

i atencdo a diversidade e a ética como valores eRpedos profissionais que

atuam com atracdo e selecéo.

Almeida (2004), por sua vez, destaca que o mercaddrabalho se tornou mais
competitivo. Por consequéncia, maiores sao as @X@Ee para contratacao, especialmente,
com relacdo a formacdo, experiéncia e comportamé&udm o0 avanco tecnoldgico, novas
profissdbes emergiram, criando uma defasagem erdredeamandas do mercado e a

disponibilidade de pessoal preparado, conformeasanalautora.

As estratégias de recrutamento e selecdo variarforoee mudam as politicas de
gestdo de pessoas no contexto organizacional, soralizam Faissatt al. (2005), devendo-
se atentar para isso durante o planejamento de rooegso de recrutamento e selecao.
Independentemente do método usado, € essencialdeeBohlander (2005), que o processo e
etapas no processo de selecdo estejam de acordoscpaudrfes éticos aceitos, respeitando a
privacidade e a confidencialidade, além dos remusidegais. Portanto, o essencial é que as

informacdes obtidas sejam confiaveis e validas.

Outro aspecto que merece atencado € o que deshaesdA (2004) de que ndo basta
atrair e de selecionar profissionais de alto npaa ter como garantia um desempenho
excelente no trabalho. Diversas acdes de gestpesd®as sdo necessérias, pois sdo inumeras
variaveis relacionadas a esses processos. Acerassimto, Limongi-Franca e Arellano
(2002) observam que, cabe escolher as pessoas e@lleormatendem aos critérios
estabelecidos pela organizacdo e que nem sempmgsétas com indices mais elevados de
aptiddées, mas sim as que possuem maior afinidadeeacdo as expectativas para a fungcéo
ou atividade. Esses autores chamam a atencdo pfata de que, as vezes, se pode gerar
desmotivacdo caso ocorra a selecdo de uma pessoansgotencial além do que a funcéo

lhe exigira.

Para Bohlander (2005), os responséveis pela dedesdelecdo devem ter informacdes

adequadas para embasamento de suas decisfes. Asfirmacdes sobre os cargos
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disponiveis, a quantidade do nimero de vagas exonoale informacdes relevantes sobre os

candidatos sdo fundamentais para a tomada de deasguras.

Como lembram Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (30pBcessos de recrutamento mal
conduzidos, geram além de custos desnecessadokuddade na selecéo de talentos, Deve-
se considerar as implicacbes de um processo detas@nto e selecdo para os negdécios da
empresa. Implicagbes estas que repercutem poséiamem processos bem conduzidos, que
reforcem a atratividade dos candidatos, passantioipagem de responsabilidade social
perante a sociedade, com comportamentos éticosondugdo desse processo, até as
implicagbes negativas quanto as competéncias a@a@Eaonais, impactando as operacoes e

resultados das organizacgdes.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

No mundo globalizado as empresas tém buscado @sla®rmas possiveis para
encontrar pessoas que se encaixem em seus panfissd visto que os modelos atuais de
gestdo de pessoas enfatizam a relacdo com a gstrat§anizacional, fazendo com que a
gestdo se torne cada vez mais estratégica no maindbde trabalho. Além disso, prevalece
uma preocupacao com a satisfacdo do empregaddiadzs possibilidades de diferentes

opcOes de crescimento profissional na organizagao.

A primeira questdo era relativa ao tempo de thabalo cargo de gestor dos
entrevistados. Dos dez sujeitos entrevistados,dedés atuam no cargo ha cerca de oito anos,
dois declararam ter assumido o cargo ha menosmie @nos e apenas um informou ser

gerente ha mais de dez anos.

Nas respostas da segunda questdo, “quais aspais)cjualidades e competéncias
exigidas para cargos de lideranca no Banco Befa&cebe-se uma predominancia das
competéncias comportamentais e técnicas, sinabizajque ambas as dimensfes sao
igualmente importantes para o exercicio do carge. habilidades/competéncias citadas
foram: Lideranca, motivagao, dinamismo, criatividadntuicdo, organizagdo, resiliéncia
emocional (para lidar bem com a pressao), proaded autoconhecimento, perseveranca,
determinacdo, relacionamento publico/social, cajs@id de negociagdo, comunicacao,
espirito empreendedor/realizador, andlise de aen@&tcondmicos, informatica, mercado e
financas, planejamento e controle, formacao depeguicomprometimento, conhecimento de
produtos e servi¢cos, capacidade de negociacdoigte@spovador. Acerca de habilidades e
competéncias, Morassutti e Grisci (2002), avaliame @ grande desafio do bancario é
corresponder as exigéncias do mercado de trabddisenvolvendo essas novas competéncias

que os qualificaréo para o desempenho dos novassyamfissionais.

Dois trechos das entrevistas sao ilustrativosedesthados:

Entrevistado A:

“[...] que o gerente é avaliado ndo sO pelos readtis, mas também pelo modo como faz o seu
trabalho, como se comporta usando seus conhecimertabilidades...”

Entrevistado B:

“Os gerentes ndo podem delegar tudo e muitas véeesm se envolver pessoalmente e contar com
Seus proprios recursos para que as coisas acontedastes recursos podem ser: experiéncia,
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habilidades, competéncias e tempo, onde estes dewemsados para liderar e motivar as pessoas,
compreender situacdes e na analise de problemas”.

Em complemento as informacdes fornecidas pelostogss referentes as
competéncias/habilidades necessarias para o dremic cargo de gestor, observa-se a
resposta do entrevistado C:

“O cotidiano de um lider/gerente é resolver probéemAlids, se eles ndo existissem, ndo precisagamo

de lideres/gerentes e tudo poderia ser operadovésale maquinas ou robés. Por essa razao, sempre

qgue alguém lhe apresentar um problema para serlviein agradeca porque isso mostra que vocé

continua sendo importante para a organizagdo quevaz parte”.
O entrevistado D relatou:

“Gerenciar o inesperado esta na ordem do dia. Des®@omo gestores sermos eternos aprendizes. A
capacidade de aprender é hoje fundamental e serdaaimais importante no futuro. Se nédo
conseguirmos lidar com o elemento surpresa e debgrvnovas maneiras de enfocar problemas,
estaremos em dificuldades. Os processos sdo moémgos e exigem que se aprenda a conviver com
as mudancas. No banco, n6s os gestores, somosifieadds a desenvolver acfes no campo da
responsabilidade sécio-ambiental, qualidade de vida trabalho, desenvolvimento profissional e

desempenho por competéncias, assim, nossas haleifidado requeridas em diversos niveis.”
Sintetizando as declaragdes, pode-se utilizareocqlocou o entrevistado E:

“[...] uma das qualidades mais exigidas pelo memadualmente é saber comunicar-se bem. Mas ha

outros muito importantes. Capacidade de delegagé&anotivar a equipe e de reconhecer méritos; bom

relacionamento interpessoal; flexibilidade; e sabemar um propoésito compartilhado, ou seja,

conseguir alinhar a atuacdo dos colaboradores ajgtivos da organizagdo.”

Nesse sentido, Bitencourt (2010) entende conhetoneomo ao que € previamente
exigido saber para o adequado desempenho da posigi® competéncias sdo habilidades,
qualidades, caracteristicas ou tracos que contribpara que uma pessoa desempenhe

adequadamente as tarefas e responsabilidadeda@dslao cargo que ocupa.

Nas opinides declaradas quanto “as competénciangais que sado efetivamente
consideradas durante o processo de escolha” seenti@vistados disseram:

“N&o ha competéncias definidas claramente, que s@sonodifica de acordo com a selecdo e com os

selecionadores”.
O entrevistad@ argumentou que:

“Eventualmente algumas competéncias sdo considstaganderadas as impressdes pessoais e as

informacdes prestadas mas o processo é empiritta,feetodologia”.
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Por ultimo o gestor Ajue elencou trés competéncias como efetivamenterienyes,
sendo uma delas, o relacionamento interpessoal:

“Cultuar uma boa relacdo com seus colaboradorestotaras questfes voltadas ao dia-a-dia de

trabalho, através de orientagdes em relagdo aokdlaos, quanto naquelas horas onde a emocao faz-

se presente, é preciso que o gerente esteja adsratitudes de sua equipe, para melhor direcionar s

atuacao frente aos acontecimentos”.
O gestor A também mencionou:

“O trabalhoemequipe, gerenciando conflitos e interesses, aléruagmcidade e discernimento para
trabalhar com pessoas, incluindo o conheciment@uriresso da motivacéo e a aplicacdo eficaz da

lideranga, buscando os interesses interpessoaist#tcionais”.
E completou citando a coeréncia como importantepsdéncia comportamental:

“A coeréncia, € preciso que o gestor seja coer@mesuas atitudes e com sua equipe, pois quando a
equipe observa contradi¢do, certamente se compgbdarmesma maneira, 0 que caracteriza a cultura
do ndo comprometimento, ameac¢ando 0s resultadakipitos.”

Para Zarifian (1996) competéncia €, em sinteseapmacidade do trabalhador de
encontrar solugbes singulares para situagfes a@sedicomo exemplifica a propria
reestruturacdo do trabalho bancario. Como afirmanBourt (2010), o proprio funcionério
tem de ter uma participacdo ativa no seu desemaehtio profissional e no controle de quais
competéncias precisa desenvolver, ou seja, o foadm tem de aprender continuamente,
uma vez que, na gestao por competéncias, o prodessesenvolvimento de pessoas assume

importancia vital.

Nas respostas da quarta questao “quais os panmtes & frageis na metodologia de
selecédo para gestores do Banco Beta”, elenca-spripogiro a percepcao dos entrevistados

referentes aos pontos positivos.

Com referéncia aos pontos fortes destacados mEe$80, 0S gestores elencaram o
programa “ascensao profissional, o TAO e as Tritadesenvolvimento”, como ferramentas
democraticas e eficientes nos processos de re@ntane selecdo do Banco Beta. Como
explicou o gestor G:

“As trilhas nos ajudam em dois aspectos: no apriamoento de nossas competéncias gerenciais e no

exercicio de uma gestdo desenvolvedora. Gerentndelsvedor é aquele que nao apenas conduz sua

equipe na direcdo dos resultados esperados pelaesapmas também orienta e participa do processo

de desenvolvimento dos funcionarios.”

Outro entrevistado (I) destacou:
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“Por meio do TAO, o funcionario tem a chance dentificar e informar, as oportunidades e seus
talentos e andar por caminhos previamente delinsadsso diminui as incertezas e traz melhores

perspectivas, porque se esta trabalhando em siggmpéeviamente estudadas”.
Um dos participantes (H) completou:

“Cada um pode estabelecer seu ‘norte’ profissiompdnejar seu desenvolvimento profissional, aliando

sua formacédo académica com sua experiéncia profissie levar em conta o resultado disso frente as

necessidades da empresa. Competéncia e formagé® @& lspnco precisa.”.

Quando se trata da gestdo de conhecimento, uro géanarreira comeca a ser tracado
a partir de reflexdes sobre a forma pessoal de sgjir e para se tornar efetivo, Hanashiro,
Teixeira e Zaccarelli (2008), afirmam que esse @lanja escrito, para ser consultado e
analisado constantemente, de forma a servir coma liissola para a vida profissional.

Contribuindo com o tema, Morassutti e Grisci (20@stacam o aprendizado
permanente como exigéncia requerida em um contdetomudancas organizacionais,

impulsionando assim a¢des voltadas a educacgaoratigaocontinuada.
O entrevistado J relatou:

“O que considero como ponto positivo na metodolodé selecdo do Banco, € que o programa
‘ascensdo profissional’, considera suas competéngirfissionais visando a sua movimentagdo na
empresa, além de propiciar o seu desenvolvimenparéir da sinalizacdo dos caminhos a serem
percorridos para ascensao as diversas funcdes mzda/océ é avaliado a partir dos parametros
considerados no TAO, sendo uma ferramenta extremamnmenportante, pois o funcionario pode
determinar o qué e como aprender, ja que o modelesenta caminhos flexiveis.”

Enfim, em virtude das constantes modificagbes oraorbientais, competicdo por
segmentos de mercado e também pela maior compdtigkna por ascensao na carreira, é
consenso nas empresas a implantacdo de programaeimEmento e desenvolvimento.
Pessoas preparadas produzem melhor e colaborarasestratégias organizacionais, ja que

aprimoram o desempenho de seus funcionarios. (LIBGRRANCA, 2007).

Abaixo as declaracdes dos entrevistados, acersapdotos frageis presentes no

processo de sele¢do do Banco Beta.

Um dos pontos frageis apontados por um dos esteglds (B) foi:

“Sistema TAO que é complicado na parte de conhatimsee produtos, sendo de dificil acesso e
estrutura nada amigéavel, limitando a impostacaoirfermacdes adicionais, além disso, a pratica do

‘QI'’ (quem indica) continua sobrepondo as habilidace competéncias pessoais”.

Outro entrevistado (E) apontou:
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“A falta de critérios claros, objetivos e bem ddlmdos para ascensdo profissional promove a

persisténcia do apadrinhamento e dificulta o acatsgueles mais capazes”.

Limongi-Franca (2007), afirma que o recrutamenterno é a procura de candidatos
dentro da propria organizagdo, e que adotar esseg80 requer alguns cuidados, primeiro
porgue estimula os funcionarios selecionados gpsdeacoarem devido a possibilidade de
mudanca e de oferecimento de oportunidades alémeamhecimento aos funcionarios ja
comprometidos, porém por outro lado, recrutar m@srente pode gerar competicao interna,
descontentamento e frustracdo para aqueles qua fmeteridos. Por essas razdes, a autora
declara que o recrutamento interno deve ter suasasodefinidas, transparentes e conhecidas

por todos para minimizar possiveis problemas gqssamu surgir.
Em um dos depoimentos foi registrado o seguinéaelo participante H

“ Estou no banco ha 15 anos, tomei posse em ArapdR§t)s Anos atras eu estava como gerente de
expediente em Apucarana (PR) e concorri pelo TA@ panesmo cargo em Maringa (PR), onde estou
atualmente como gerente de agéncia, entre os gqualds havia um dos concorrentes que tinha
indicagdo da superintendéncia...resumo da ‘6pemgsmo com pontuacdo superior ao do colega,
acabei ndo conseguindo a comissao. Acho que o baetttorou muito as formas de comissionamento,
pois passou a avaliar nos ultimos anos o conhedionerexperiéncia. Ha alguns anos atras, o critério

de promocdo era pessoal. Acho que o sistema TADnestaminho certo, mas para concorréncia ao

cargo de gestor de agéncia ele € pouco, precisspdenoramentd.

Conforme menciona, Hanashiro, Teixeira e Zacadd08), selecdes realizadas sem
o devido cuidado podem levar a contratacdo de datali que poderdo deixar a desejar
quanto a sua contribuicdo para o desempenho daxinsege das equipes No entanto, cabe
ressaltar que selecdo se caracteriza por predz@nportamento humano e sempre se associa

a riscos, pois sdo muitas variaveis que interfaresse processo (BLASCO, 2004).

O entrevistado F relatou:

“Dos pontos negativos referentes ao processo degéel e comissionamento, o que considero mais
incoerente é a perpetuacdo da pratica de indicagio:Ql’, do apadrinhamento, em muitos processos
dos quais participei, os escolhidos eram aquelastquham indicac8es, padrinhos e nem sempre eram
0s mais capazes. O programa ascensao profissionaliado com o objetivo de aliar os interesses do
funcionario com os interesses da empresa, harmodzgerspectivas e proporcionando condi¢cdes
transparentes e justas de aprimoramento profisdierde concorréncia a cargos comissionados, mas o
gue atestamos em alguns processos de selecdo, md@pe esta na teoria, evidenciando muitas vezes

infelizmente, a pratica do apadrinhamento”.
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Ainda sobre as falhas a que estao sujeitos oggsos de selecdo, Hanashiro, Teixeira
e Zaccarelli (2008), ressaltam que as conseqiédeiazma ma decisdo nestes processos,
contribuem para escolhas mal elaboradas, tendexsc®sapressadas, Ainda segundo essas
autoras, € preciso estruturar esses processosrmda fouito criteriosa as politicas que os
orientam e as praticas que a levam a efeito. Camgsieado o assunto, Bitencourt (2010),
destaca que a escolha do candidato, necessita deandlise sistematica de todas as
informacdes colhidas durante as etapas do procksselecdo e a busca de consenso entre
todos os envolvidos no processo. Essas acdes seguadtora, evitam que a decisao final

seja respaldada em esteredtipos de personalidgoleoanceito.

Nas respostas abaixo, transcreve-se as percem;dmganides dos entrevistados
relacionadas as questdes comportamentais valosizaos processos de escolha dos seus

lideres.

Segue a declaragao do participante C:

“Analiso que as nomeagOes de gestores que o BBeadimando visam consolidar sua estratégia de
crescimento, num momento em que 0s concorrentepr@novendo um novo desenho do mercado
financeiro. Aliado a esse contexto, o banco setectmoje gestores que atuam no sentido de direcjonar

de serem agentes sociais da mudanca. Gestoresdgueentralizam e controlam tudo
Ainda com relacéo a quinta questéo, verifica-spiai@ do gestor J:

“As empresas brasileiras estdo explorando maisralfuas caracteristicas comportamentais, tanto que,
atualmente, buscam mais detalhes sobre estes aspdu$ executivos durante processos seletivos, em
especial para cargos de lideranca. Antes, expeiégrformacao e conhecimento ficavam em primeiro
plano, uma opcédo que, muitas vezes, resultava erratacdes equivocadas, ou no caso do banco,
selegdo equivocada. No banco e nas empresas, acearriseguinte situacdo: selecionavam ou
contratavam pelo curriculo e, quando conheciam dilpeomportamental do gestor, percebiam que
haviam cometido um grande engano, mas ja era targdanejamento havia sido afetado”.

Com relacdo as questbes comportamentais, Biten(20k0), refere-se como atitudes
que os gestores devem agir sob certas condicdesnoo devem interagir com 0s outros, ou
seja, qualidades mais intangiveis, e, portantos wtificeis de mensurar ou quantificar, porém,
nem por isso, menos importantes. Como exemplo sless@portamentos a autora cita,

reacOes a criticas, resisténcia a estresse, cagdadi® autocontrole, de ouvir atentamente, etc.

Em complemento ao questionamento feito na quinéstqo, referente as habilidades
comportamentais dos gestores, perguntou-se serfiaafarma ideal de liderar?” Abaixo as

respostas colhidas.
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Mencionou o gestor H

“Tenho 15 funcionarios sob meu comando. E um graseafio manté-los motivados. O segredo é

reconhecer o trabalho de cada um, mesmo nas tane&as simples”.
Segundo o gerente D:

“Néo se faz uma agéncia sozinho, tenho 30 pesapais &ou franco, honesto e procuro conversar para

uni-los”.
Acrescentou o entrevistado A:

“Dar bons exemplos, incentivar a proatividade, agosho dialogo com os funcionarios e entender as
aspiracfes dos membros da equipe: essas sdo algdasaatitudes que os lideres/gerentes do Banco

Beta apontam como fundamentais para um trabalho &férado”.
Ainda sobre a forma ‘ideal de liderar’, foram dsitas seguintes declaracdes

“Tudo depende do cenério e situacio. E o que emelhie lideranca situacional, em que aspectos como
tempo, recursos e requisitos de qualidade sdocefafondamentais.” “O bom lider motiva as pessoas,
inspira confianca e utiliza a comunicacdo para ciensizar a equipe”, e “um lider nato deve ser

democrético e “antenado” com o mercado financeifdlanter a simplicidade, aliada a sinceridade e

competéncia. Isso garante confianca e colabofagifirmou o entrevistado B.

Encerrando as opinides acerca de lideratitaanos a opinido do participante H, que
afirmou:

“Buscar reconhecer e direcionar os talentos queb&itham com ele e conciliar os interesses dos

funcionarios com os do banco e reconhecer os valdos colaboradores e trabalhar lado a lado por

um ideal”.

O setor bancario se constitui, segundo MorassutGrisci (2002) num exemplo
paradigmatico no que diz respeito as transformagdessofre o mundo do trabalho e os
modos de trabalhar. E a velocidade com que as riegaslogias sao introduzidas em todas
as areas do trabalho bancério exige que o tralalltasenvolva flexibilidade para agregar
novos conhecimentos e, principalmente, saiba apdisses conhecimentos em sua atividade

profissional, transformando-os em melhores resof@lganizacionais.

As respostas foram unanimes quando o questionantesou da ‘formacédo de

lideres’. O participante E explicou:

“O BB esta criando varias acdes de desenvolvimeptwa formacdo e desenvolvimento das
competéncias para os gestores das unidades de in&géc

Um outro gestor ,(C) explicou, que:
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“O objetivo dessas acbes € preparar gerentes patsmraem consonancia com os referenciais de
lideranca do Banco.”

Informou o gestor F:

“Esses programas orientam o gestor para o plena@g® da lideranca, com um desempenho voltado

para o cliente e alicercado em acdes sustentaveigestdo de pessoas, dos negécios e dos processos”.
Como explicou o participante D

“Algumas diretorias do banco também desenvolveriativas com o objetivo de capacitar e motivar

os funcionarios no tocante aos principios de lishe@ o0 banco contrata cursos no mercado, como o
‘Treinamento do Lider do Futuro’ e ‘Criacdo e Geastde Lideres, dos quais participam gestores e
assessores com o objetivo de formar novos lidéResinifes periddicas com os gerentes e canais
internos estimulam a troca de idéias a disseminaigioonhecimentos, além de ajudar na identificacéo
de lideres informais. O programa ‘Formacgédo de L&eno BB’ contempla cursos presenciais e a

distancia, processos de mentoria e de coachingn a@lé estagios em centros de exceléncia e trilhas de

formacéo gerencial”.
Ainda sobre lideranga, para Bitencourt (2010)darénca pressupde relagdes sociais
de influéncia e reciprocidade, de modo que um d&snlmos atua em determinados

momentos como facilitador do grupo com vistas aarale de um objetivo, nessa perspectiva,

a lideranca € entendida como uma relacdo que ianpiiculo social.

O Banco vem enfatizando a atuag¢ao do funcionalisamo vantagem competitiva.
S&o0 as pessoas que promovem mudancas. A compaticéazla e a expansao global exigem
mudangas no comportamento. Pautando-se nesse topr@exespostas quanto “as exigéncias
atuais do mercado de trabalho para atuar enquasiorfy enfatizaram que o sucesso da
empresa apoia-se fundamentalmente nas competém@asapacidade inovadora e no
desempenho dos seus funcionarios. O gestor E afirmo

“No contexto econdmico que vivemos, 0 gerente gaecferecer condi¢gbes para compreender como

seu papel ocupacional afeta os membros de sua@guipque esperam de vocé. E preciso estabelecer

um discurso coerente para explicar a equipe quascaminhos a percorrer para se chegar aos

resultados esperados”.
Um outro entrevistado (I) completou:

“A énfase no desenvolvimento das pessoas parteatigsa de que, quando se fixa alguma meta, quer
seja profissional, quer seja pessoal, é precisdémmenta-la com as acfes que sdo necessarias para se
chegar 14"

Nesse sentidaleclarou o gestor C:
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“ O gestor da atualidade ndo deve restringir-se ageas metas, € necessario planejar o seu
desenvolvimento profissional e incentivar o autedeslvimento e a profissionalizagdo dos seus
funcionarios”.
Ainda sobre as exigéncias para o cargo de gestatual cenario econémico, um dos
participantes da pesquisa (F) explicou:

“Longe da imagem de caixas e escriturarios, surd@ara do bancario como consultor financeiro dos

clientes. Ou seja, o gerente hoje, deve ser agpedéissional preparado e estimulado a orientar
determinados segmentos @®rrentistas.E ele quem vai indicar, as carteiras de clientesnco

caracteristicas especiais, as vantagens de aplesgidvestimentos, produtos e servi¢cos”.

Bohlander (2005) menciona que, embora as pessolam sido sempre fundamentais
no ambiente empresarial, elas desempenham um giag mais central hoje em dia, pois
sdo imprescindiveis para a obtencdo de vantagenpetiva de uma empresa. Ja para
Bitencourt (2010), a compreensédo de que profissooampetentes e comprometidos séo
vitais para a sobrevivéncia e a evolugédo das arzgedes, o que torna a busca e a retencéo de
pessoas talentosas um desafio permanente. Dai @témpia atualmente que assume o
sistema gestéo de pessoas, uma vez que a qualiclagedro pessoal € o fator preponderante

para diferenciar uma organizacao de seus concesent

Dos gestores entrevistados apenas trés delesapirtpe as selecbes no Banco Beta
nao ocorrem respaldados no meérito e em critér®s] objetivos e justos. Os trés gestores
destacaram que as escolhas para gestores ainda pdiepessoas passiveis de influéncias
externas na tomada de decisdo e que apesar deoadd@rramentd AO, a selecdo de
gerentes em muitos casos ocorre através de contdérpessoais, 0 chamad@ “Quem
Indica’, o que nem sempre resulta na indicacado daquedisomqualificados. Com relacdo ao
apadrinhamento, Limongi-Franca (2007), ressaltasgmpre existe a suspeita e o risco de
gue o envolvimento pessoal resulte em alguma esmkxifavorecimento indevido, e que
relacdes mais proximas entre superiores hierarguecgeus subordinados, geralmente levam
ao conflito no ambiente de trabalho, pelo altoaige ndo se avaliar com o mesmo rigor
agueles com guem se mantém uma relacdo mais proxiéen de provocar inveja,

desconfianca e desconforto por parte daqueles&@muestao inclusos no circulo de amizade.

Sobre o assunto, explicou o gerente C:

“ApoOs a implantacdo do sistema TAO, os processosalecdo melhoraram, mas para algumas
oportunidades nem sempre os candidatos mais aptasuparem o cargo sdo os escolhidos,

perpetuando a pratica do apadrinhamento”.
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Quanto as sugestdes para melhoria do atual pmdesscrutamento e selecdo para o
cargo de gestor , elenca-se abaixo as respostadasl

* Feedback orientacdo aos candidatos ndo aproveitadas com potencial para

aproveitamento futuro;
» Estagio planejado em agéncias, antes da homeacao;
e Instituir a figura do Gerente “Guru” (orientador m@&vos gerentes);
* Instituir a pré-selecdo, com base nas competénoiaprovadas;

* Respeitar os critérios do programa ascenséao piwfas aproveitando os candidatos

gue estéao classificados pelo programa TAO;
» Uso obrigatério da entrevista para todos 0s corntes;

» Elaboracao de plano de acdo por cada candidateefgéionado para a entrevista, a

ser apresentado por ocasido da entrevista.

» Estagio probatorio (30 dias), com acompanhamentogetente formadores para

obtencéo e impressdes/validagdes.

A partir desta discussao, pode-se perceber qefib go “novo bancéario” passa a ser
moldado dentro do principio da profissionalizac@s. gestores, participantes da referida
pesquisa, véem que as ferramentas disponibilizadks Banco Beta para recrutamento e
selecédo, buscam o desenvolvimento e aprimoramexgccompeténcias profissionais e que
sua conducdo ocorre por um sistema baseado noomesttransparéncia e na clareza de

critérios, proporcionando ganhos ao Banco e acsfs@gionarios.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O Banco Beta esta inserido em um macro-ambientaplexo, dindmico e
competitivo. Nesse contexto, a politica de recutsgmeanos precisa ser ajustada ao contexto
mercadoldgico, social e politico, compatibilizarmdojustos anseios dos funcionarios a missao
institucional da organizacao. Partindo desse ppes$a, a referida pesquisa buscou analisar
as etapas, o0s critérios e 0os métodos de Gestdoeswod® utilizados no processo de
recrutamento e selecdo dos gestores do Banco &éta,de suas percepcdes e impressdes

acerca desses processos.

A partir das entrevistas realizadas, constatoatse/és dos relatos obtidos, que os
gestores avaliam os programas (Ascensao Profiggiasaferramentas (TAO e Trilhas), e as
metodologias de recrutamento, selecdo e gestdoadeira, como pontos fortes na
identificacdo, avaliacdo e selecdo dos candid&dssgestores também consideram que 0s
processos seletivos contemplam suas competénciafisspnais e possibilitam o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades epet#imcias a partir da sinalizagcao dos
caminhos e das trilhas a serem percorridos paems&c na instituicao.

Mais especificamente com relacdo a conducdo dmepso de recrutamento e selecao,
sete dos participantes da pesquisa, ou seja, 70@opaacdo entrevistada julgam que o
processo seletivo ocorre por um sistema baseadoénito, na transparéncia e na clareza de
critérios, sendo que somente uma pequena partepddgipantes consideram que 0
envolvimento pessoal entre selecionador e candidatulte em alguma espécie de

favorecimento indevido.

Ainda na percepcao dos entrevistados, selecdesrbalizadas geram ganhos ao
Banco e aos seus colaboradores. Ao Banco, portgi@&ssa a contar com profissionais mais
bem preparados para as fungbes comissionadas exivac e oferecer meios e condigdes
para o desenvolvimento dos seus profissionais, al&n universalizar o acesso dos
funcionarios as oportunidades de carreira, cordergarater democratico e justo aos sistemas
de ascensdo, fortalecendo a relacdo empresa-fdmicphaseada na justica e na meritocracia,
engrandecendo também a imagem da Empresa per&ueiealade. Quanto aos ganhos dos
funcionarios, os fatores citados como mais postiaeriram-se ao prévio conhecimento por

parte dos funcionarios das regras de ascensacsti@igéo, possibilitando a estes trilharem
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0s caminhos que julgarem necesséario para desemsolvae profissionalmente, além de
permitir a identificacdo das competéncias profiszi® relevantes para a fungdo que desejam

ocupar.

Para finalizar, cabe frisar que a pesquisa foeailinada aos ocupantes de cargos
comissionados, ou seja, funcionarios que ja ppdiaim de processos de sele¢cdo onde foram
aprovados. Assim com a finalidade de constatar ssepescepcbes obtidas refletem um
consenso entre os colaboradores do Banco Betaneseca-se aplicar a pesquisa agueles

funcionarios que participaram dos processos de&elke que nao foram aprovados

Todas as organizagles, sejam elas grandes, segumer@as, multinacionais ou nao,
publicas ou privadas, sdo formadas por pessoafjee 4o as pessoas 0 maior ativo
estratégico das organizacdes. Partindo desse postsuos caminhos e as trilhas propostas
pelo Banco Beta vém ao encontro da nova realidadgestdo de pessoas, das necessidades e
das mudancas na filosofia pessoal e profissional skus colaboradores. Em busca da
adequacao a esse cenario, a instituicdo desenpodgeamas que apdiam as iniciativas dos
interessados em seu aperfeicoamento pessoal egiwafl, criando espacos e oportunidades

para que o crescimento e 0 sucesso de cada furicicle@enda dele proprio.
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ANEXO 1 — Roteiro de Entrevista

1. H& quantos anos vocé exerce a fungdo como @estor

2. Quais as principais qualidades e competéncigsdas para cargos de lideranca no Banco
Beta?

3. Quais competéncias gerenciais, no seu pontoista, \sdo consideradas na hora de
selecionar gestores?

4. Quais os pontos fortes e o0s pontos frageis dadolegia de selecdo para gestores do
Banco Beta?

5. Nas empresas, costuma-se dizer que, até a edasérise financeira de 2008, o mercado

brasileiro ndo valorizava questdes comportamemntaisscolha de seus lideres. A selecéo de
gestores no Banco Beta esta alinhada a esse ashtext

6 H& uma forma ideal de liderar?

7. Vocé acredita que os lideres ja nascem com @peaténcias necessarias ou € possivel
investir na formac&o de novos gestores? Se foriymsguais as principais acdes que o BB

desenvolve para forma-los?

8 Na sua opinido quais sao as exigéncias atuametoado de trabalho para atuar enquanto
gestor?

9. Vocé considera que as selecdes para gestorngB,n@correm por um sistema baseado no

meérito e em critérios claros, objetivos e justoa8dCa resposta seja negativa justifique.

10. No seu ponto de vista quais sdo suas suges#iasa melhoria do atual processo de

selecéo dos gestores de agéncia?



