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RESUMO

Em meio ao atual ambiente competitivo, similaridade de produtos e servi¢os, uma
organizacdo pode desenvolver vantagem competitiva por meio das pessoas, pois suas
competéncias sdo os recursos mais distintivos e renovaveis que uma empresa pode ter. Assim,
considera-se que um dos papéis mais importantes da drea de gestdo de pessoas seja o
desenvolvimento de competéncias profissionais. Constatou-se neste trabalho que
desenvolvimento significa estimular e criar condi¢des para as pessoas assumirem atribuicoes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade e que ele € composto pelas préticas
de capacitagdo, carreira e desempenho. Percebe-se que, ao desenvolver pessoas, a empresa
recebe em contrapartida a melhoria da prépria eficiéncia, a descoberta de novas maneiras de
diminuir custos, e até mesmo oferecer algo de singular no atendimento aos seus clientes.
Compreende-se que o conceito de competéncia abrange um conjunto de caracteristicas do
trabalhador que o ajuda a entregar o que a empresa espera dele, bem como a propria entrega.
Com a presente pesquisa busca-se identificar a visdo dos sujeitos envolvidos no processo de
desenvolvimento de pessoas, gestores e seus subordinados, acerca desse processo ser ou nao
um diferencial competitivo, compreendendo se, na perspectiva deles, constitui-se em meio
para aumentar a capacidade de entrega das pessoas. Isto foi feito com aplicacdo de
questiondrios a duas amostras de respondentes, uma de gerentes de equipe (que representam a
empresa) e outra de seus respectivos subordinados, totalizando 38 questiondrios na primeira e
210 questiondrios na segunda amostra e, complementarmente, com a realizacao de entrevistas
com trés individuos de cada amostra. O resultado da pesquisa sugere que € forte a percepcao
da importancia por parte empresa, representada pelas acdes de seus gestores, com 0 processo
de desenvolvimento de seus subordinados e que estas agdes sdo reconhecidas pelos mesmos,
mas que, naturalmente, € possivel aperfeigoar tais acoes.

Palavras-chave: gestdo de pessoas, competéncias profissionais, processo de
desenvolvimento, capacitacdo, carreira, desempenho profissional.
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1. INTRODUCAO

Percebe-se facilmente que as organizacdes estdo em constante busca por aumento de
competitividade, seja para aumentar, seja para manter sua participacdo no mercado. Para
potencializar sua eficiéncia, uma empresa pode utilizar estratégias de exceléncia operacional,
de inovagao em produtos e até mesmo estratégias orientadas para clientes. Contudo, conforme
alerta Ulrich (1998, p. 15) “o panorama competitivo estd se alterando e s@0o necessdrios novos

modelos de competividade para lidar com os desafios futuros”.

Assim, quando da elaboracdo de tais planos, a organizagdo deve dispensar especial
atencdo a gestdo das pessoas que a compde, visto que a competéncia destas estd diretamente
ligada a eficiéncia da empresa. No meio organizacional, competéncia é conceituada como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, sendo mais bem compreendida quando se
associa a ideia de entrega (DUTRA, 2004), que € aquilo que o profissional agrega de valor
para a empresa de forma efetiva, que pode ser facilmente identificdvel e mensurado, de

acordo com seu intento estratégico.

Assim, mostra-se relevante o papel da drea de gestdo de pessoas em uma organizacao
que, dentre outros objetivos, tem a incumbéncia de desenvolver competéncias profissionais,
aumentando a efici€ncia dos trabalhadores e, consequentemente, da prépria empresa. Pode-se
entdo, considera-la como elemento chave na conquista da referida competitividade ou, dito de
outra forma, o sucesso na gestdo das pessoas em uma organizagdo pode trazer vantagem

competitiva.

Um modelo atual de gestdo de pessoas propde que ele seja composto por processos,
quais sejam: movimentagdo, desenvolvimento e valorizagdo. O que chama mais atengdo, e
sobre o que serd discorrido neste trabalho, é o processo de desenvolvimento, que trata sobre as
praticas de capacitacdo, carreira e desempenho. Na literatura atual, Dutra (2009, p.102)
ressalta que “o desenvolvimento das pessoas na organiza¢do moderna € fundamental para a
manutencdo e/ou ampliagdo de seu diferencial competitivo”, segundo ele, porque as
organizagdes sofrem pressoes: do ambiente externo, como forma de manter suas vantagens
competitivas; e também das proprias pessoas com as quais mantém relagdes de trabalho, que
buscam continuo desenvolvimento para obter maior seguranca quanto a sua inser¢ao no

mercado de trabalho.



Considerando, entdo, que este processo objetiva estimular e criar condi¢des para o
desenvolvimento das pessoas, a pretensao foi apurar qual aten¢io que é dispensada a0 mesmo,
bem como sua condu¢do em 38 unidades de negdcios de uma jurisdi¢do especifica de uma
instituicao financeira, que estd inserida em um mercado de altissima competitividade. Assim,
surge o seguinte questionamento: o desenvolvimento de pessoas pode ser reconhecido

como gerador de diferencial competitivo nas unidades de negocio pesquisadas?

O objetivo geral desta pesquisa é, entdo, identificar a visao dos pesquisados acerca
do desenvolvimento de pessoas ser ou nao um diferencial competitivo, compreendendo
se, na perspectiva deles, constitui-se em meio para aumentar a capacidade de entrega

das pessoas que atuam nas unidades de negdcio pesquisadas.
Sao objetivos especificos do presente trabalho:

a) Conhecer o grau de importancia que € dispensado ao processo de desenvolvimento dos
funciondrios das unidades de negdcio pesquisadas, através das acdes dos primeiros

gestores;

b) Identificar a visdo dos sujeitos do processo, primeiros gestores € seus respectivos

subordinados, sobre a relacio entre desenvolvimento e capacidade de entrega; e

¢) Verificar se a aplicacdo de préticas desenvolvimento de pessoas aumenta a capacidade
de entrega das pessoas e se geram vantagem competitiva para as unidades de negdcio

pesquisadas.

E preciso considerar, ainda, que primeiros gestores sdo os gerentes gerais das unidades
de negdcio, ou seja, aqueles que coordenam todos os processos da unidade, entre eles o de

gestao das pessoas.

A importancia do presente estudo para as unidades de negécios estd no fato dele
identificar se estdo sendo aplicadas, ou ndo, préticas de gestao de pessoas que potencializem o
desenvolvimento de competéncias em seus funciondrios, que aumentam sua capacidade de

entrega e, com isso, possibilitar a obten¢dao de melhores resultados nos negdcios.

Quanto a natureza, buscou-se desenvolver a presente pesquisa de forma exploratéria
com o levantamento das informagdes e a delimitacdo do campo de estudo, e a abordagem que
se buscou utilizar foi a qualitativa, buscando uma explicacdo para as ocorréncias apresentadas

quantitativamente. Foram selecionadas amostras de gestores de equipes e de funciondrios em



niveis iniciais de carreira (ndo necessariamente no inicio da carreira) que atuam em 38
unidades de negdcios, dentro de uma jurisdi¢cdo especifica da instituicdo financeira, para
responder os instrumentos de coleta de dados. Foi estruturado um questiondrio para cada
amostra, cujos resultados foram tabulados pela “Escala Likert”, que se mostrou o meio de
andlise mais adequado ao nivel de complexidade do presente estudo. Adicionalmente,

realizou-se entrevistas com trés individuos de cada amostra.

Apo6s a descri¢do do que vem sendo discutido na literatura contemporanea a respeito
do processo de desenvolvimento em gestdo de pessoas, descreveram-se os procedimentos
metodoldgicos empregados na pesquisa, seguidos de sua respectiva andlise e, por fim, foram
apresentadas conclusdes e o estabelecimento de um roteiro aplicdvel nas relacdes entre a
empresa (representada por seus gestores de equipe) e subordinados, que podem potencializar

o desenvolvimento profissional dos mesmos.



2. DESENVOLVIMENTO MUTUO DE EMPRESA E PESSOAS

Nesta parte inicial do referencial tedrico, pretende-se identificar o que estd sendo
tratado atualmente na literatura sobre a gestdo de pessoas com relagdo as politicas e praticas
de desenvolvimento profissional. Busca-se identificar a importancia que € atribuida ao tema e
a relacdo entre o desenvolvimento da empresa como o desenvolvimento das pessoas, € como a
gestdo estratégica de pessoas contribui para o diferencial competitivo nas organizacdes. Sua
utilidade serd constatada na formulacdo das questdes referentes a percep¢do da empresa,
representada por seus gestores de equipe, quanto a importancia da condu¢do do processo de

desenvolvimento profissional de seus subordinados.

Alguns autores (DUTRA, 2009; ODERICH, 2001) afirmam que mudancas estdo
acontecendo no ambiente organizacional nos ultimos tempos e estdo trazendo consigo novas
formas de gerir pessoas. Por parte da empresa, a velocidade em que produtos e servicos sao
atualizados e renovados e o alto grau de competitividade que vem se instalando requer
pessoas mais envolvidas e comprometidas com o negdcio e que estejam inseridas em um
continuo processo de aperfeicoamento e aprimoramento. Bitencourt (2004, p. 23), afirma que
a aprendizagem organizacional pode ser considerada uma resposta alternativa a essas
mudancas, pois busca “desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir das
experiéncias organizacionais e a traduzir esses conhecimentos e praticas que contribuam para

um melhor desempenho e tornando a empresa mais competitiva”.

Do lado das pessoas, observa-se que elas estdo mais exigentes quanto as expectativas
da relacdo de trabalho, mais preocupadas com seu desenvolvimento profissional e carreira,
mais conscientes da necessidade de aprimoramento de suas competéncias, seja para manter,
seja para aumentar sua competitividade no mercado de trabalho. Até mesmo o aumento da
expectativa de vida das pessoas, que amplia também o tempo de vida profissional, estad

criando um ambiente que requer continuo desenvolvimento profissional.

Assim, de acordo com Dutra (2009), a gestdao de pessoas deve ter como premissa que o
desenvolvimento da organizacao estd diretamente ligado ao desenvolvimento das pessoas, que
por sua vez desenvolvem a organizacdo como contrapartida e, dessa forma, ela deve atender
as expectativas de ambos, e que assim serd possivel sustentar uma relacdo produtiva. Nesse

mesmo sentido, Marras (2000, p. 299) afirma que o desenvolvimento organizacional é uma



importante missdo da drea de recursos humanos e “objetiva alavancar a organizacao a estagios
cada vez mais avancados, a0 mesmo tempo em que integra metas individuais, grupais e

empresariais”.

Constata-se também que as organizacdes podem desenvolver uma vantagem
competitiva por meio das pessoas (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2009). Embora
sempre fundamentais, atualmente as pessoas desempenham um papel ainda mais central, pois
suas habilidades, conhecimentos e capacidades sdo os recursos mais distintivos e renovaveis
que uma empresa pode ter. As pessoas podem agregar valor quando aprimoram a eficiéncia da
empresa, quando encontram novas maneiras de diminuir custos, quando fornecem algo de
singular aos clientes ou quando possuem habilidades e conhecimentos diferenciados dos

concorrentes.

Cumpre ainda complementar que as estratégias e praticas de gestdo de pessoas devem
estar alinhadas com a estratégia empresarial como um todo, de forma que elas possam

aumentar a capacidade da empresa atingir seus objetivos, conforme Ulrich (1998).

O fato das empresas poderem ‘“‘competir por meio das pessoas’” € mais um motivo para
que elas dispensem especial atencdo a gestdo do desenvolvimento profissional. Até mesmo a
expressao “capital humano”, que representa o valor econdmico do conhecimento, habilidades
e capacidades das pessoas, revela a importancia que deve ser dado ao aprimoramento das
competéncias, pois como salientam Bohlander, Snell e Sherman (2009, p. 9), “embora o valor
desses ativos nao possa aparecer no balango patrimonial de uma empresa, seu impacto no

desempenho dela é enorme”.

Neste mesmo sentido, Antonello (2001, p. 97) cita que alguns pesquisadores teorizam

que o desenvolvimento de recursos humanos pode ser uma fonte de competitividade, podendo
ser usado para ‘entregar’ capacidades organizacionais e que, se bem desenvolvidos, os
recursos humanos poderdo contribuir para a performance organizacional”. Esta linha de
pensamento € chamada de “Perspectiva Dirigida Pelas Capacidades” ou “Teoria Baseada no

EconOmico”.

Como se pode perceber, a gestdo de pessoas deve estimular e criar condi¢des de
desenvolvimento mutuo da organizagdo e das pessoas, de forma que ambas possam atuar em
ambientes cada vez mais competitivos. A empresa deve ter as pessoas como parceiras, de

forma que o desenvolvimento de uma contribua para o desenvolvimento da outra. Além disso,
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também ha necessidade de vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizagdo, ou seja,
os planos estratégicos dos processos de gestdo de recursos humanos devem ser derivados das

estratégias corporativas da empresa.

A percepciao desse comprometimento da organizagdo por parte das pessoas, € sua
consisténcia no tempo, ¢ muito importante na obtencdo de um comprometimento reciproco
das pessoas para com os objetivos da organizacdo. Precisa-se abandonar, entdo, a ideia de que
a gestdo de pessoas deve focar integralmente os interesses da organizacdo e abracar um

modelo que busque o equilibrio nas relacdes para conseguir-se, por fim, uma evolucao mitua.

Percebe-se, assim, que uma empresa pode conseguir um diferencial competitivo
através de seu pessoal e que um modelo de gestdo de pessoas nos dias atuais deve estimular e
dar suporte ao desenvolvimento mutuo da empresa e das pessoas e oferecer orientacdo para
esse desenvolvimento. O préximo capitulo abordard um modelo de processo que equalize a

relag@o entre empresa e pessoas.

3. MODELO PARA GESTAO DE PESSOAS

Passa-se entdo a apresentar o que se encontra de mais atual e aplicavel referente a um
modelo para gestdo de pessoas, que ajudardo a compor as questdes que buscardo verificar a
relac@o entre desenvolvimento e eficiéncia e a utilizag@o das praticas de desenvolvimento que
potencializem as competéncias dos trabalhadores, além de dar suporte a formulacdo de

proposi¢des para a solu¢cdo do problema dé origem ao presente trabalho.

Um modelo de gestdo de pessoas, de acordo com Fischer (apud DUTRA, 2004, p.55),
pode ser definido como “[...] a maneira pela qual a empresa se organiza para gerenciar e
orientar o0 comportamento humano no trabalho”. Dutra (2009) propde um modelo composto
por processos de gestdo, bases estruturais e processos de apoio que objetiva garantir o
equilibrio da relagdo entre empresa e pessoas, cada uma destas possuindo papéis importantes

nesse equilibrio.

As pessoas, cabe a gestdo do seu desenvolvimento, competitividade profissional e

carreira, € a empresa criar espago, estimular, criar condi¢des e dar suporte ao

desenvolvimento. Cabe diferenciar processos de gestdo de praticas de gestdo: processos de
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gestdo sdo interacdes de partes com um objetivo e dentro de parametros previamente
definidos, enquanto praticas de gestdo sdo procedimentos, técnicas e métodos utilizados na

implementacdo de decisdes da organizagdo (Dutra, 2009, p. 49).
Os processos de gestao identificados sdo:

a) Movimentacao, composto pelas praticas de captacdo, internalizacdo, transferéncias e

promocgoes;
b) Desenvolvimento, cujas praticas de gestdo sdo capacitacdo, carreira e desempenho; e

¢) Valorizacdo, que tem a remuneragdo, premiacdo e servicos e facilidades como

praticas.

Dutra (2009) ainda descreve trés referenciais que podem ser utilizados para analisar
diferentes realidades organizacionais. O primeiro conceito € o de entrega, que se revela nas
acdes do trabalhador que agregam valor para a organizagdo, como suas realizagdes, por
exemplo, e € utilizado principalmente em processos de sele¢do, promocdo, demissdo e
aumento salarial. O segundo conceito é o de complexidade das atribuicdes e
responsabilidades, e representa a diferenciacao de niveis de expectativas de entrega e pode ser
utilizado para diferenciacdo de cargos dentro de uma organizagdo. O terceiro conceito € a
correlagdo entre os anteriores, denominado espaco ocupacional e representa a capacidade do

trabalhador em assumir niveis de complexidade e agregar de valor para a empresa.

E necessdrio trazer aqui mais uma vez o conceito de gesto estratégica de pessoas, que
significa a necessidade de vincular a gestdao de pessoas as estratégias da organizacdo, sendo
ela responsédvel em alinhar suas ag¢des e praticas com a estratégia empresarial como um todo,
de forma que elas possam aumentar a capacidade da empresa atingir seus objetivos (ULRICH,

1998).

Segue-se a partir dos tépicos seguintes, relatando como sdo tratadas na literatura as

praticas de desenvolvimento de pessoas nas organizacdes, nosso foco mais especifico.
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3.1. GESTAO DA CARREIRA

O conceito de carreira surge da necessidade das organizagdes em diferenciar conjuntos
de entrega de acordo com suas dreas ocupacionais e deve ser definido como uma sequéncia
articulada de posi¢des dentro da empresa ou, nas palavras de Dutra (2009, p. 110), “[...] um
conjunto de referéncias que servird de baliza para que o desenvolvimento de cada pessoa
concilie suas expectativas individuais com as necessidades da organizacdo”. A existéncia de
um plano de carreira em uma organizagcdo torna-se importante na medida em que pode ser
encarado como forma de recompensa, servindo de aspecto motivacional para as pessoas
quando perceberem a possibilidade de constru¢do de carreiras bem sucedidas (LIMONGI-

FRANCA, 2008).

Ao conjunto de diretrizes, estruturas e instrumentos de gestdo chamam-se de sistema
de administracdo de carreiras. Diretrizes sdo principios que representam compromissos
acertados entre a empresa e as pessoas, dando consisténcia ao sistema no tempo. A estrutura
define as posi¢Oes, suas respectivas valorizagcdes e requisitos de acesso. Quanto aos
instrumentos de gestdo, pode-se dizer que sdo um conjunto de politicas e praticas que
oferecem suporte as decisdes individuais de carreira, como por exemplo, avaliacdes e
aconselhamentos, ao gerenciamento da carreira pela empresa, como programas de captacio e
desenvolvimento, e também a comunicacdo entre pessoas € empresa. Tais instrumentos
devem ter as caracteristicas de transparéncia, honestidade de inten¢des, sentimento de

segurancga e clareza das regras (DUTRA, 2009).

Pode-se identificar com clareza que a carreira possui trés momentos quanto a sua
gestdo: inicio, crescimento e final. Na primeira fase, os requisitos e condi¢des de acesso sdao
facilmente estabelecidos. J4 nos demais momentos, hd necessidade de dispensar maior
atencdo a preparacao e acompanhamento das pessoas. Como destaca Limongi-Franga (2008),
até bem pouco tempo atrds a gestdo da carreira era considerada como responsabilidade
exclusiva das organizacdes, como algo dado e predefinido por ela, mas recentemente as
pessoas comecaram a ter um papel mais ativo nesse processo. Assim, percebe-se que cada
agente desse sistema possui uma responsabilidade: as pessoas cabe gerir suas carreiras,
garantindo sua competitividade profissional no longo prazo, e a empresa estimular e apoiar as
pessoas nesse processo, de forma que o resultado € o préprio desenvolvimento organizacional.

Busca-se detalhar melhor a seguir essas responsabilidades.
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3.1.1. O papel das pessoas na gestao de carreira

De acordo com Dutra (2002), existe uma resisténcia natural das pessoas ao
planejamento profissional, seja pelo fato de encararem a trilha profissional como algo dado
seja pelo fato de ndo receberem estimulos ao longo de sua vida. Contudo, esta situacio esta
sendo superada devido as pressdes sociais e econOmicas e pela exigéncia de uma mudanga de
postura e comportamento que as empresas estdo comecando a exigir. O que tem levado as
empresas a estimular essa nova postura é a necessidade de posicionarem-se de forma mais
competitiva em seus mercados e, para tanto, precisam de pessoas inovadoras e com
capacidade de empreender. As pressoes sociais revelam-se no aumento da diversificagdo das
oportunidades, na disseminacdo da ideia de que as pessoas sdo capazes de influenciar suas

carreiras e na valoriza¢do do continuo crescimento, mobilidade e flexibilidade profissional.

A auséncia de um planejamento pode trazer vdrias situacOes indesejadas para o
trabalhador, como executar um trabalho que exige muito de seus pontos fracos e pouco de
seus pontos fortes. Essa situacdo pode gerar desgaste e insatisfacdo com a funcdo, falta de

perspectivas, o que atrasa o seu desenvolvimento, e restri¢do das alternativas de crescimento.

A figura 1 a seguir sugere um roteiro de como realizar um planejamento para evolugao

na carreira.

\ Estabelecimento \
Auto-avaliacio de objetivos de Capacitagio

carreira

Figura 1 - Etapas do processo de planejamento de carreira.

Dessa forma, conforme ilustrado na Figura 1, o projeto deve comecar com uma
avaliacdo de suas proprias qualidades, interesses e potencial para ocupar os diversos espagos
ocupacionais. A esta etapa, segue-se o estabelecimento de objetivos realistas de carreira,
conforme resultado da auto-avaliacdo e também de acordo com as oportunidades disponiveis.
Por fim, obter capacitacao profissional necessdria para concorrer as referidas oportunidades.

Uma vez construido o projeto, o passo seguinte € estabelecer uma negociacdo com a empresa.
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3.1.2. O papel da empresa na gestao de carreira

A responsabilidade da empresa estd centrada fundamentalmente na institui¢io do
sistema de administracdo de carreiras. Para tanto, deverd acordar compromissos com as
pessoas, que representam os principios que dao consisténcia ao sistema no tempo, estabelecer
a estrutura da carreira, que € o desenho das posi¢des e critérios de acesso, e definir as politicas

e praticas que dardo suporte as decisdes individuais e gerenciamento da carreira.

Contudo, sua responsabilidade ndo se restringe a isto, € preciso também compatibilizar
o sistema de administragdo de carreiras com os principios gerais que norteiam a gestdo de
pessoas e com as estratégias de negdcios da organiza¢do. Em sua implementacdo, ha ainda a
necessidade de levar em consideragdo a cultura empresarial, seu momento historico e suas

necessidades concretas.

3.2. GESTAO DA CAPACITACAO

A capacitacdo em uma organizacdo envolve treinamento e aprendizagem.
Aprendizagem, conforme conceitua Limongi-Franca (2008, p. 97) “é a mudangca no
comportamento da pessoa pela incorporacdo de novos hdabitos, atitudes, conhecimentos e
habilidades”. Por meio da aprendizagem organizacional, busca-se desenvolver a capacidade
de aprender continuamente e traduzir esse conhecimento em praticas para um melhor
desempenho (BITENCOURT, 2001). Ressalte-se que, ao incentivar o aprendizado individual,
a organizacdo desenvolve competéncias individuais que devem ser colocadas em pratica no

trabalho.

Quanto ao treinamento, este deve estar vinculado ao exercicio das atribui¢des do
trabalhador e pode trazer como beneficios a melhora de sua eficiéncia, produtividade e auto-
confianca, além de trazer melhorias para o ambiente de trabalho pela sensacdo de
reconhecimento. Entre seus objetivos mais importantes estdo a formacdo profissional, que
capacita as pessoas para uma determinada profissdo, a especializagdo, que fornece ao

treinando uma pratica especifica dentro de uma édrea de trabalho, e a reciclagem, que atua
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revendo conceitos, conhecimentos ou praticas. Treinamento é diferente de desenvolvimento,

conforme afirma Limongi-Franca (2008, p. 88):

Treinamento € um processo sistemdtico para promover a aquisicdo de habilidades,
regras, conceitos e atitudes que busquem a melhoria da adequacdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais, e
desenvolvimento é o processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e
motivacdes dos empregados a fim de tornd-los futuros membros valiosos da
organizagao.

A formulacdo de atividades de treinamento deve considerar quais competéncias
precisam ser aprimoradas dentro de cada cargo, que podem ser voltadas a interagdo pessoal,
como a capacidade de motivar pessoas, ao processo e a qualidade, como o raciocinio holistico

e otimizacao de recursos, e a obtencdo de resultados, como a habilidade de negociar.

3.3. AVALIACAO DO DESEMPENHO

Dutra (2009) afirma que a questdo do desempenho, sua definicdo e como avalid-lo, é
uma das dificeis responsabilidades em gestdo de pessoas. Para ele desempenho € “o conjunto
de entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou negocio” e divide-se em

trés dimensoes: desenvolvimento, esforco e comportamento.

Por esse entendimento, o nivel de desenvolvimento de uma pessoa determina a
proposicao de desafios profissionais e expectativa de entrega. O esfor¢o diz respeito a
motivacdo da pessoa e as condicdes oferecidas pela empresa, diferindo do desenvolvimento
pela qualidade da entrega. Por exemplo: exige-se de uma pessoa a confec¢iao de 20 unidades
de um produto, adicionalmente a sua producdo normal, em um determinado més; ela pode
trabalhar duas horas a mais por dia para conseguir (esfor¢o), ou aprimorar seu processo de
trabalho e entregar o resultado proposto sem necessidade de trabalho adicional
(desenvolvimento). Quanto ao comportamento, utiliza-se de padrao de conduta definido pela
empresa e compara-se o grau de aproximagdo ou afastamento com o comportamento

observado.

Bohlander, Snell e Sherman (2009) afirmam que as avaliacdes de desempenho
possuem varios propdsitos € que os mais importantes sdo auxiliar nas decisdes de carreira e

desenvolvimento, pois 0 sucesso no desempenho de uma pessoa a habilita assumir novos
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desafios e, em contraste, um desempenho fraco revela necessidade de aprimoramento de suas

competéncias. Os autores citam ainda outros objetivos:

a) Dar aos subordinados a oportunidade de discutir com seu superior os padrdes de

desempenho;

b) Fornecer ao superior meios para identificar pontos fortes e fracos de seus

subordinados;

¢) Fornecer ao gestor um formato que permita recomendar préiticas de desenvolvimento

que permitam o aprimoramento de seus subordinados.

Verifica-se, assim, que do ponto de vista do desenvolvimento profissional, a avaliacio
do desempenho fornece um feedback que permite a discuss@o sobre pontos fortes e fracos das
pessoas e sinaliza quais acdes devem ser tomadas para aprimoramento. Como ressaltam
Bohlander, Snell e Sherman (2009, p. 216) ‘“as abordagens mais novas de avaliacdo de
desempenho enfatizam o treinamento, o desenvolvimento e os planos de crescimento para os
funciondrios”, e possuem a capacidade de influenciar o comportamento das pessoas. Percebe-
se, por fim, que a questdo do desempenho estd mais ligada ao aprimoramento das pessoas nas

organizacdes do que simplesmente avaliar o passado.

4. IDENTIFICANDO COMPETENCIAS

Neste capitulo final de pesquisa bibliografica, é visto que o tema competéncia nas
organizagdes, que embasard as perguntas do instrumento de coleta de dados que aferirdo se as
competéncias essenciais para a empresa sdo identificadas pelos gestores de equipes e
informadas aos seus subordinados, bem como as formas de aprimora-las, de forma ampliar o

espaco ocupacional dos mesmos.

Verifica-se na literatura que existem muitas formas de conceituar competéncia no
mundo organizacional. Primordialmente, conceituava-se competéncia como um conjunto de
qualificagdes que permitem as pessoas ter um desempenho superior na realizacdo de um
trabalho. Em um momento posterior, agregou-se o termo entrega ao conceito, afirmando-se
que s6 hd competéncia em a¢do. Recentemente, a maioria dos autores considera o somatério

das duas linhas de pensamento ao definir competéncia, ou seja, a entrega e as caracteristicas
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da pessoa que podem ajudéd-la a entregar (DUTRA, 2004; DUTRA, 2009). Neste sentido,
Bitencourt (2001, p. 54) afirma que a “a competéncia ndo se restringe ao conhecimento a um

nivel abstrato, mas traduz-se em praticas observiveis no trabalho”.

E consagrado em muitos féruns o conceito de competéncia que representa um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, o famoso “CHA”. Ressaltando o que foi
dito, Dutra (2004) entende que este enfoque € pouco instrumental, que o fato da pessoa deter
estas caracteristicas ndo € garantia de agregacdo de valor para a organizacio e que para iSso
acontecer hd a necessidade da entrega. Segundo o autor, “considerar as pessoas por sua
capacidade de entrega dd-nos uma perspectiva mais adequada para avalid-las, orientar seu

desenvolvimento e estabelecer recompensas” (Dutra 2004, p. 29).

O conceito de competéncia também pode ser atribuido as organizagdes. Quando fala-
se de competéncias de uma empresa, diz-se que sdo as caracteristicas do seu conjunto de
conhecimentos que as diferem das demais no ambiente em que atua, € sdo oriundas de seu
processo de formacao ao longo do tempo. Conforme Dutra (2009, p. 126), quando se coloca

organizacao e pessoas lado a lado, € possivel:

[...] verificar um processo continuo de troca de competéncias. A organizacio
transfere seu patrimdnio de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, quer na
organizagdo, quer fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizacio seu aprendizado, capacitando a
organizagdo para enfrentar novos desafios.

Dessa forma pode-se inferir que, quando as pessoas utilizam esse patrimonio de
competéncias da empresa, elas podem validd-lo ou aprimora-lo. Neste caso, agrega valor a
organizacdo e ainda had as competéncias organizacionais tipicas, ou que sao desenvolvidas de
acordo com a estratégia de competicao que a empresa escolhe, que podem ser estratégias de
exceléncia operacional, de inovacao em produtos ou de orientacdo para clientes (Dutra, 2004).
O Quadro 1 a seguir d4 um retrato da correspondéncia existente entre a estratégia escolhida

pela empresa, as competéncias organizacionais e as competéncias individuais requeridas.
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- COMPETENCIAS COMPETENCIAS
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS
Custo Orientagdo  para  custos e
Qualidade qualidades
Exceléncia operacional Processo produtivo Gestdo de recursos e prazos
Distribuicéo Planejamento
Comercializago Interacdo com sistemas

Inovagdo em produtos

Inovagdo em produtos e processos

Qualidade
Monitoramento tecnolégico

Capacidade de Inovacdo
Comunicacdo eficaz

Absor¢do e transferéncia
conhecimentos

Resolugdo de problemas

Aprimoramento

de

de

processos/produtos e participagdo

em projetos

Quadro 1 - Relacio estratégia organizacional x competéncias organizacionais x competéncias individuais.

Fonte: Dutra (2004, p. 27).

Do que foi tratado até este ponto, pode-se chegar a conclusido que ndo se deve pensar

em competéncias individuais de forma genérica, mas sim atreladas as competéncias essenciais

para a organizacdo. Dessa forma € que se pode orientar melhor as pessoas quanto suas

atividades, desenvolvimento e encarreiramento dentro da organizacdo. Pode-se conceituar

competéncias essenciais como as entregas esperadas das pessoas que asseguram a

continuidade e o crescimento da empresa. Elas sao identificadas com base em diferentes

processos, partindo da compreensdo dos objetivos organizacionais e negociais da empresa.

Esses processos podem ser classificados em fun¢do de algumas referéncias, sendo usual a

combinagdo entre as diferentes formas, sao elas:

a) Competéncias organizacionais, tomando por base os aspectos diferenciais e pontos

fortes da empresa, como a exceléncia técnica, por exemplo, quando ela é um

diferencia da empresa;

b) Processos criticos para a organizacio, onde as competéncias essenciais sao aquelas

que contribuem para a manutencdo ou desenvolvimento desses processos, como a

lideranga e o trabalho em equipe;

c) Carreiras profissionais, pela caracterizacdo dos diferentes grupos profissionais

necessarios para a organizacao.

Dutra (2009) ressalta que essas competéncias devem ser observaveis para que possam

ser acompanhadas, ou seja, devem retratar as entregas esperadas por parte das pessoas, de
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forma que possam ser observadas tanto por elas quanto pelos seus avaliadores. Afirma ainda
que o numero de competéncias observaveis nao deve ser grande e que devem ser graduadas
em termos de complexidade da entrega para que possam permitir um acompanhamento da

evolucdo da pessoa em relacdo a sua entrega.

Conclui-se, desta maneira, que as organizacdes sdo dotadas de competéncias que lhe
sdo peculiares, que deve existir uma correspondéncia entre as competéncias pessoais com
organizacionais, que € a entrega € parte integrante do conceito e que dessa forma tem-se um

parametro para estimular, oferecer suporte e acompanhar o desenvolvimento profissional.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a natureza, objetivou-se que a presente pesquisa fosse realizada de forma
exploratéria, visto que seu objetivo, como dito anteriormente, foi identificar se o
desenvolvimento de pessoas nas 38 unidades de negdcios de uma jurisdi¢do especifica de uma
instituicdo financeira pode ser reconhecido como gerador de diferencial competitivo, tendo
em vista que ele se constitui em meio para aumentar a capacidade de entrega das pessoas que

atuam em tais unidades de negdcios pesquisadas.

A principio, a tentativa foi elaborar uma abordagem quantitativa utilizando-se de uma
grande quantidade de questiondrios respondidos a fim de se realizar a andlise de dados através
do método survey. Isto porque a pretensdo foi entender a realidade atual das 38 unidades de
negdcios, através da selecdo de amostras de gestores de equipe denominada amostra 1, e de
funciondrios em niveis iniciais de carreira, amostra 2, que responderiam aos instrumentos de
coleta de dados. Entretanto, houve um retorno muito baixo de questiondrios respondidos,
principalmente da amostra 2 de forma que a andlise através do método survey restou
prejudicada. Acredita-se que o motivo do baixo retorno € que, no periodo em que foram
enviados os questiondrios, muitas unidades estavam fechadas em razio de greve da categoria,
que estava em campanha salarial, o que impediu muitos respondentes de acessarem o e-mail
corporativo para o recebimento dos questiondarios. Em um segundo momento, foi elaborado
um roteiro e foram entrevistados trés individuos de cada amostra, de forma complementar a
pesquisa. Com isso, procurou-se entdo realizar a andlise dos resultados de forma exploratoria,
com abordagem qualitativa, buscando uma explicagdo para as ocorréncias apresentadas

quantitativamente.

O tamanho da amostra de gestores de equipe foi constituido de 37 respondentes, que
ocupam o cargo de gerente geral de unidade (uma unidade estava sem gerente geral no
momento da aplicacdo dos questiondrios) e o tamanho da amostra dos funcionérios em niveis

iniciais de carreira € constituido de 210 respondentes, que ocupam o cargo de escriturdrio.

Foi utilizada a forma nao probabilistica para defini¢cdo das amostras, visto que ndo se
teve a pretensdo de extrapolar os resultados para toda a populagdo, uma vez que existem

outros cargos que podem ser considerados como gestores de equipe (gerentes de mddulo,
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gerentes de negdcios) e outros que também podem ser considerados em niveis iniciais de

carreira (caixas executivos e assistentes).

Para constituir a amostra de gestores de equipe, foram selecionados apenas os gerentes
gerais de cada unidade porque eles sd@o os primeiros responsdveis pela condugdo e
coordenagdo de todos os processos da unidade, entre eles o de gestdo de pessoas. Além disso,
sdo também diretamente responsdveis pela entrega das metas estipuladas para a unidade,
sendo-lhes muito util a adocdo de praticas que potencializem tal entrega. Quanto a
constituicdo da amostra de funciondrios em niveis iniciais de carreira, optou-se por selecionar
apenas os escriturdrios porque eles representam a maior quantidade de pessoas em nivel
inicial de carreira nas unidades. Outro fato que se considerou importante € que, a principio, os
escriturdrios possuem o maior potencial de ampliacdo do seu espago ocupacional, considerado
como a capacidade do trabalhador em assumir niveis de complexidade e agregar valor para a

empresa.

Foi estruturado um questiondrio para cada amostra, cujos resultados foram tabulados
pela “Escala de Likert”, atribuindo-se pesos de 5, para as declaracdes de concordancia, a 1,
para as declarag¢des de discordancia. Na elaborag¢do do questiondrio que foi aplicado a amostra
de gestores de equipe, foram feitas perguntas fechadas que mediram varidveis relacionadas ao

processo de desenvolvimento, tais como:

a) Grau de importancia que € dispensado ao desenvolvimento profissional de seus

subordinados;

b) Visdo dos mesmos a respeito da relacdao entre desenvolvimento e capacidade de

entrega; e

¢) Aplicacdo de praticas de desenvolvimento que potencializem a capacidade de entrega
de seus subordinados e se consideram que o desenvolvimento das pessoas gera

vantagem competitiva para a organizagao.

Ja o questiondrio que foi aplicado a amostra de funciondrios em niveis iniciais de
carreira, contou com perguntas fechadas que mediram varidveis relacionadas ao processo de

desenvolvimento, tais como:

a) Grau de importancia que a empresa dispensa ao desenvolvimento profissional das

pessoas, revelada pelas as acdes dos gestores de suas equipes de trabalho;
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b) Visdo dos mesmos a respeito da a relacdo entre desenvolvimento profissional e

capacidade de entrega; e

¢) Reconhecimento da aplicagdo de préticas de desenvolvimento que potencializam sua
capacidade de entrega, por parte dos gestores de suas equipes de trabalho, e se o
desenvolvimento profissional pode ser considerado como gerador de vantagem

competitiva para a organizacgao.

Foram realizadas coletas auto-administradas, enviando os questiondrios para os
respondentes, primeiros gestores e escriturdrios de todas as unidades, através do e-mail
corporativo da empresa, que se mostrou o canal mais vidvel para esta comunicacdo. O prazo
estipulado para recebimento das respostas foi de uma semana. Como dito anteriormente,
houve um retorno muito baixo de questiondrios respondidos, (5 entre 37 da amostra dos
gestores de equipe e 9 entre 210 da amostra dos funciondrios em niveis iniciais de carreira.
Nao houve coincidéncia de respondentes lotados na mesma unidade. Com isso, utilizou-se
como método de andlise a descricdo dos resultados absolutos que possibilitam uma
compreensdo inicial e parcial da realidade das 38 unidades pesquisadas como forma de andlise

dos resultados.

Adicionalmente, foram elaborados dois roteiros de entrevista, com perguntas abertas e
amplas, e foram entrevistados trés individuos que faziam parte do publico de cada amostra
como forma de reforcar e validar as inferéncias realizadas com base na andlise dos dados

obtidos através da aplicacio dos questiondrios (primeira pesquisa).
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

Identificou-se durante a consulta ao referencial tedrico que mudancas estdo
acontecendo no ambiente organizacional nos ultimos tempos e estdo trazendo consigo novas
formas de gerir pessoas (DUTRA, 2009; ODERICH, 2001). Dessa forma, a drea de recursos
humanos deve ter em mente que o desenvolvimento da organizacao estd diretamente ligado ao
desenvolvimento das pessoas (DUTRA, 2009). Viu-se também que as organiza¢des podem
desenvolver uma vantagem competitiva por meio das pessoas (BOHLANDER, SNELL e
SHERMAN, 2009). Isto quer dizer que, se bem desenvolvidos, os recursos humanos poderao
contribuir para a performance organizacional, podendo ser uma fonte de competitividade

(ANTONELLO, 2001).

Observou-se também que as estratégias e praticas de gestdo de pessoas devem estar
alinhadas com a estratégia empresarial (ULRICH, 1998), e que um modelo de gestao de
pessoas nos dias atuais deve estimular e dar suporte ao desenvolvimento mutuo da empresa e
das pessoas e oferecer orientacdo para esse desenvolvimento e que as pessoas também
possuem um papel nesse processo, cabendo a elas gestdo do seu desenvolvimento,

competitividade profissional.

Viu-se que o conceito de carreira surge da necessidade de diferenciar conjuntos de
entrega e representa uma sequéncia articulada de posicdes dentro da empresa, servindo de
baliza para o desenvolvimento de cada pessoa (DUTRA, 2009). Compreendeu-se que a
empresa cabe instituir o plano e instrumentos de gerenciamento de carreira, bem como
estimular e apoiar as pessoas nesse processo, € as pessoas cabe gerir suas carreiras, garantindo

sua competitividade profissional no longo prazo.

Entendeu-se que a capacitagio em uma organizacdo envolve treinamento e
aprendizagem. A aprendizagem deve-se traduzir em praticas para um melhor desempenho
(BITENCOURT, 2001) e o treinamento deve estar vinculado ao exercicio das atribui¢cdes do
trabalhador, podendo trazer como beneficios a melhora de sua eficiéncia, produtividade e

auto-confianca.

Compreendeu-se que desempenho € o conjunto de entregas e resultados de
determinada pessoa para a empresa (DUTRA, 2009), que o nivel de desenvolvimento de uma

pessoa determina a proposi¢do de desafios profissionais e expectativa de entrega e que as
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avaliacdes de desempenho possuem varios propdsitos € que 0s mais importantes sao auxiliar

nas decisOes de carreira e desenvolvimento.

Compreendeu-se ainda que o conceito de competéncia, dentro das organizacdes, deve
estar associado a capacidade de entrega das pessoas, e também a propria entrega, porque
dessa forma tem-se uma perspectiva mais adequada para avalid-las, orientar seu
desenvolvimento (DUTRA, 2004). Entendeu-se também que competéncias individuais devem
estar atreladas as competéncias essenciais para a organizac¢do, € que assim pode-se orientar
melhor as pessoas quanto suas atividades, desenvolvimento e encarreiramento dentro da
organizacdo. Elas devem ainda ser observdveis para que possam ser acompanhadas devem
retratar as entregas esperadas por parte das pessoas, de forma que possam ser observadas tanto

por elas quanto pelos seus avaliadores.

Conforme esse entendimento extraido na consulta ao referencial teérico que trata
sobre desenvolvimento das pessoas nas organizacdes, procurou-se elaborar questdes que
identificassem se a empresa, representada pelos gestores de equipe, reconhecia a importancia
do processo de desenvolvimento como ferramenta para aumentar a capacidade de entrega de
seus trabalhadores, revelando-se como gerador de diferencial competitivo, e que pudessem ser

validadas pelas respostas de seus funciondrios quando feitas sob seu enfoque.

Para evidenciar a relagdo das questdes com os objetivos tracados, foi elaborado o

quadro-resumo que segue.

OBJETIVO QUESTAO

Objetivo 1: Conhecer o grau de importincia que é | Questdes 1,3,4e5
dispensado ao processo de desenvolvimento dos
funciondrios das unidades de negécio pesquisadas,
através das acdes dos primeiros gestores.

Objetivo 2: Identificar a visdo dos sujeitos do | Questdes 6,8 e 9
processo, primeiros gestores e seus respectivos
subordinados, sobre a relagdo entre desenvolvimento e
capacidade de entrega.

Objetivo 3: Verificar se a aplicacdo de praticas | Questdes 2, 7 e 10
desenvolvimento aumenta a capacidade de entrega das
pessoas e se geram vantagem competitiva para as
unidades de negdcio pesquisadas.

Quadro 2 - Relacio entre as perguntas dos questionarios aplicados com os objetivos da pesquisa
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Dessa maneira, para que os objetivos fossem atingidos, segue-se a partir dos topicos

seguintes com a andlise das questdes voltadas aos objetivos especificos da pesquisa.

6.1. NIVEL DE COMPROMETIMENTO DA EMPRESA COM O DESENVOLVIMENTO
DAS PESSOAS

Como se identificou no referencial tedrico, € possivel perceber atualmente que de um
lado as empresas requerem pessoas inseridas em um continuo processo de desenvolvimento e
que de outro as pessoas estdo mais preocupadas com seu proprio desenvolvimento e carreira.
Viu-se também que a avaliagdo do desempenho fornece um feedback que permite a discussao
sobre pontos fortes e fracos das pessoas e sinaliza quais agdes devem ser tomadas para
aprimoramento. Das questdes elaboradas buscando conhecer o nivel de comprometimento da
empresa, representada pela amostra dos gestores de equipe (amostra 1) que atuam nas
unidades de negocios analisadas, com as praticas (capacitagdo, carreira e desempenho) de

desenvolvimento de seus funciondrios verificou-se que:

a) 4 respondentes concordam plenamente e 1 concorda parcialmente com a com as
afirmativas das questdes 1 e 3, cujos objetivos foram o de revelar se os mesmos
acreditam na capacidade de desenvolvimento profissional e reconhecem e falam
diretamente sobre pontos fortes e pontos fracos de seus subordinados, trazendo

evidéncias que favorecam a conscientizacdo para melhoria ou mudanga necessaria;

b) todos os 5 respondentes concordam a afirmativa da questdo 4, cujo objetivo foi o de
conhecer se 0s mesmos estimulam e proporcionam oportunidades concretas para o
desenvolvimento profissional de seus subordinados, como realizagdo de cursos,

treinamentos e certificagdes; e

¢) 2 respondentes concordam plenamente e 3 concordam parcialmente com a com a
afirmativa da questdo 5, cujo objetivo foi de conhecer se os mesmos identificam
talentos e estabelecem, em conjunto com cada subordinado, plano de desenvolvimento
de médio e longo prazos, estimulando-o assumir atribuicdes e responsabilidades em

niveis crescentes de complexidade.

Nas entrevistas com os gestores de equipe, obteve-se o depoimento de um gestor que

afirma que procura sempre valorizar os pontos fortes dos seus subordinados, exemplificando
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que procura citar os casos de sucesso nas reunides que realiza com a equipe. Outro gestor
afirma que, como forma de estimular oportunidades de aprendizagem, propde aos
subordinados sempre apresentar solugdes para os problemas quando levam a demanda até ele,
sempre ouvindo a opinido e sugestdo do subordinado para, em um segundo momento,
posicionar-se com relacdo ao caso. Com relagcdo a identificagdo de talentos, um gestor citou
um caso recente em sua unidade onde, diante de uma oportunidade de ascensdao, o0 mesmo
selecionou uma subordinada que havia desenvolvido 6tima habilidade negocial, mesmo

atuando em ambiente que ndo favorecia tal desenvolvimento.

Como forma de comparar a percep¢ao do outro polo da relacdo de trabalho, procurou-
se reformular as questdes para que a amostra dos trabalhadores em nivel inicial de carreira
(amostra 2) pudesse responder sob seu enfoque as mesmas questdes. Por meio das respostas,

pudemos conhecer que:

a) 5 respondentes concordam plenamente, 3 concordam parcialmente e 1 discorda
totalmente da afirmativa da questdo 1, cujo objetivo foi o de conhecer se os mesmos
percebem que o gestor de sua equipe de trabalho demonstra continuo interesse pelo

desenvolvimento profissional de seus subordinados;

b) 3 respondentes concordam plenamente, 4 concordam parcialmente, 1 discorda
parcialmente e 1 discorda totalmente da afirmativa da questdo 3, cujo objetivo foi o de
conhecer se os mesmos recebem feedback sobre seus desempenhos e orientagio

quanto as prdticas para os seus aperfeicoamento profissional;

¢) 4 respondentes concordam plenamente e 5 concordam parcialmente com afirmativa da
questdo 4, cujo objetivo foi o de conhecer se 0s mesmos sio estimulados e orientados
quanto as oportunidades de desenvolvimento profissional, como cursos, treinamentos

e certificacdes; e

d) 4 respondentes concordam plenamente, 3 concordam parcialmente, 1 discorda
parcialmente e 1 discorda totalmente da afirmativa da questdo 5, cujo objetivo foi o de
conhece se o gestor da sua equipe de trabalho estabelece, em conjunto com cada
subordinado, planos de desenvolvimento de médio e longo prazos, e os estimula a

assumir atribui¢des e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade.

Nas entrevistas realizadas com funcionarios em niveis iniciais de carreira, obteve-se

depoimento de um escriturdrio que afirma que seu gestor de equipe faz a sugestao de cursos e
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meios de desenvolvimento e destaca as possibilidades de ascens@o aos funciondrios que
entregam resultado. Outra afirma que o desenvolvimento profissional é de suma importancia
porque através dele que se formam profissionais de destaque e que produzem resultados
capazes de alavancar a empresa. Obteve-se também a confirmacao de que hé necessidade de
envolvimento dos dois sujeitos do processo para que o resultado seja satisfatério. Um dos
entrevistados entende que o estimulo ao funcionério a assumir atribuicdes e responsabilidades
em niveis crescentes de complexidade por parte do gestor da equipe é muito importante,

encarando esse desafio como meio para crescer profissionalmente.

Conforme foi possivel perceber pelos resultados acima apresentados, a quantidade de
respostas concordantes com as questdes permite sugerir que, nas amostras de gestores
(amostra 1) e de subordinados (amostra 2) em estudo, hd comprometimento da empresa,
revelada pelas atitudes dos seus gestores de equipe com o processo de desenvolvimento de
seus trabalhadores e que este comprometimento é percebido pelos mesmos, notadamente pela
pequena diferenca entre as respostas dos gestores e as dos subordinados. Com as respostas
obtidas na realizacdo das entrevistas com os dois publicos, foi possivel reforcar essa
inferéncia. A elevada quantidade de respostas positivas corroboram com a afirmacdo dos
autores Bohlander, Snell e Sherman (2009, p. 216) segundo a qual “as abordagens mais novas
de avaliacdo de desempenho enfatizam o treinamento, o desenvolvimento e os planos de
crescimento dos funciondrios”. Conforme foi identificado na pesquisa ao referencial tedrico,
esta percep¢ao do comprometimento da organizacao por parte das pessoas é muito importante
na obtencdo de um comprometimento reciproco das mesmas para com os objetivos da

organizacao.

6.2. RELACAO ENTRE DESENVOLVIMENTO E CAPACIDADE DE ENTREGA

Identificou-se na fundamentacdo tedrica que cada organizacdo possui um conjunto de
competéncias que lhe sdo proprios de acordo com sua estratégia de competicdo, que deve
existir uma correspondéncia entre as competéncias pessoais com as organizacionais € que o
conceito de competéncia compreende a capacidade de entrega dos trabalhadores, bem como a
prépria entrega, que sdo as agdes do trabalhador que agregam valor para a empresa. Buscou-

se identificar a percepcdo da amostra de gestores de equipe sobre a relagdo entre
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desenvolvimento de competéncias e capacidade de entrega, e os resultados foram os

seguintes:

a)

b)

4 respondentes concordam plenamente e 1 concorda parcialmente da afirmativa da
questdo 6, cujo objetivo foi o de conhecer se os mesmos identificam e compartilham
as competéncias que siao essenciais para a empresa, bem como formas de

aprimoramento;

3 respondentes concordam plenamente e 2 concordam parcialmente da afirmativa da
questdo 7, cujo objetivo foi o de identificar se os mesmos pactuam com seus
subordinados niveis entrega, de acordo com a funcio e de forma avaliar e orientar o

desenvolvimento de suas competéncias; e

3 respondentes concordam plenamente, 1 concorda parcialmente e 1 discorda
parcialmente da afirmativa da questdo 9, cujo objetivo foi o de identificar a percep¢ao
do aumento da eficiéncia de seus subordinados que estdo comprometidos com seu

desenvolvimento profissional.

Nas entrevistas realizadas com os gestores de equipe, obteve-se opinido unanime entre

os entrevistados de que o processo de desenvolvimento, composto pelo conjunto das praticas

de capacitacdo, carreira e desempenho, “potencializa” (ou seja, aumenta a capacidade de

entrega) os subordinados. Um dos gestores afirma que pactua entrega de resultados, sempre

avaliando os resultados e recomendando, dentro do possivel, priticas de autodesenvolvimento

para potencializar a entrega.

Seguindo a mesma metodologia do subtitulo anterior, como forma de comparar a

percepcao da amostra de funciondrios em nivel inicial de carreira, procurou-se reformular as

questdes para que esta amostra as respondesse sob seu enfoque, cujas repostas pode-se

identificar que:

a)

3 respondentes concordam plenamente, 4 concordam parcialmente, 1 respondente nio
concorda e nem discorda, e 1 discorda totalmente da afirmativa da questdo 6, cujo
objetivo foi o de identificar se os mesmos reconhecem que o gestor de sua equipe de
trabalho compartilha com seus subordinados as competéncias que sdo essenciais para a

empresa, bem como formas de aprimoramento;
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b) 4 respondentes concordam plenamente, 4 concordam parcialmente e 1 discorda
totalmente da afirmativa da quest@o 8, cujo objetivo foi o de identificar se os mesmos
reconhecem que o gestor de sua equipe de trabalho pactua com seus subordinados
niveis entrega, de acordo com cada funcdo e de forma avaliar e orientar o

desenvolvimento de suas competéncias; e

¢) 6 respondentes concordam plenamente, 2 concordam parcialmente e 1 discorda
totalmente da afirmativa da questdo 9, cujo objetivo foi o de identificar se os mesmos
percebem aumento de sua eficiéncia quando realizam praticas de desenvolvimento

profissional.

Nas entrevistas realizadas com funciondrios em niveis iniciais de carreira, um dos
entrevistados confirmou que em sua unidade é realizado mensalmente o pacto de entrega de
resultados de forma conjunta e participativa entre os funciondrios. Outro afirma que seu
superior sempre que faz sugestdes a respeito das instrugdes normativas que devem ser
consultadas a fim de que os mesmos possam entender melhor os produtos e servigos

(capacitagdo) e assim possuir melhores argumentos no momento das vendas.

Conforme se pode perceber pelos resultados acima apresentados, a quantidade de
respostas concordantes com as questdes permite sugerir que as nas amostras de gestores e de
subordinados em estudo estd clara a percepcao da relagdo direta entre desenvolvimento de
competéncias e aumento da capacidade de entrega dos trabalhadores. Mais uma vez verifica-
se uma quantidade alta de respostas positivas e uma pequena diferenca entre as respostas dos
gestores e as dos subordinados. Como segunda fonte de dados, respostas obtidas com a

realizacdo das entrevistas reforcam o entendimento nesse sentido.

6.3. AUMENTO DA CAPACIDADE DE ENTREGA E GERACAO DE VANTAGEM
COMPETIVA

Segundo referencial tedrico consultado, o papel da drea de gestdo de pessoas de uma
organizacdo € estimular e criar condi¢des de desenvolvimento mutuo da organizacdo e
pessoas, de forma que ambas possam atuar em ambientes cada vez mais competitivos. Que o
nivel de desenvolvimento de uma pessoa determina a proposi¢ao de desafios e expectativas de

entrega. Assim, de forma derradeira, das questdes que foram elaboradas e aplicadas aos
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gestores de equipe (amostra 1) buscando verificar se a implementacdo de praticas de
desenvolvimento aumentam a capacidade de entrega dos trabalhadores e se o processo €
reconhecido como gerador de vantagem competitiva para a empresa em andlise, e constatou-

se que:

a) todos os 5 respondentes concordam plenamente com as afirmativas das questdes 2 e
10, cujo objetivo foi o de verificar se os mesmos consideram o processo de
desenvolvimento essencial para ampliar a capacidade de entrega de seus subordinados
e que o processo de desenvolvimento profissional gera vantagem competitiva para a

organizacio; e

b) 3 respondentes concordam plenamente e 2 concordam parcialmente com a afirmativa
da questdo 7, cujo objetivo foi o de verificar se os mesmos pactuam com seus
subordinados um conjunto de entregas e resultados que os habilitem a evoluir na

carreira.

Nas entrevistas realizadas com os gestores de equipe, obteve-se mais uma vez a
opinido unanime entre os entrevistados de que o desenvolvimento de pessoas gera vantagem
competitiva em sua organizagdo. Citam como exemplo que, através desse processo 0s
funciondrios desenvolvem maior capacidade em solucionar problemas e aproveitar

oportunidades.

Mais uma vez, como forma de comparar a percep¢do dos trabalhadores em niveis
iniciais de carreira (amostra 2), procurou-se reformular as questdes para que eles

respondessem sob seu enfoque e verificou-se que:

a) 8 respondentes concordam plenamente e 1 concorda parcialmente da afirmativa da
questdo 2, cujo objetivo foi o de verificar se os mesmos consideram o processo de

desenvolvimento essencial para ampliar sua capacidade de entrega;

b) 5 respondentes concordam plenamente, 3 concordam parcialmente e 1 discorda
totalmente da afirmativa da questdo 7, cujo objetivo foi o de verificar se os mesmos
percebem que gestor de sua equipe de trabalho estabelece conjunto de entregas e

resultados que os permitem evoluir na carreira; e
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¢) todos os 9 respondentes concordam plenamente com a afirmacdo da questdo 10, cujo
objetivo foi o de verificar se os mesmos consideram que seu desenvolvimento

profissional gera vantagem competitiva para a organizacgao.

Nas entrevistas realizadas com funcionarios em niveis iniciais de carreira, também
ouve consenso quanto ao entendimento de que o desenvolvimento de pessoas na organizagao
se revela em um diferencial competitivo. Um dos respondentes inclusive citou a semelhanga
entre o ‘“‘sistema operacional” (estratégias) dos concorrentes € que a ‘“Unica maneira” da
organizacao “obter melhores resuldados” é “através da capacitacdo e desenvolvimento de seus

funcionarios”.

Ao analisarem-se os resultados acima apresentados, juntamente com as opinides e
exemplos citados nas entrevistas, percebe-se que a quantidade das respostas concordantes
com as questdes permite sugerir que as amostras em estudo reconhecem o aumento da
capacidade de entrega das pessoas que estdo envolvidas no processo de desenvolvimento e
que tal processo € tido como gerador de vantagem competitiva, tanto por parte da empresa,

representada pelos gestores, quanto por seus subordinados.

Pela interpretacao dos dados coletados que se seguiu, constatou-se que 0s instrumentos
de pesquisa foram elaborados adequadamente, visto que atendem ao propdsito de descrever as
visdes das duas amostras quanto ao processo de desenvolvimento, notadamente por inquirir
sobre a¢des e comportamentos que guardam relacdo com as praticas de capacitagdo, carreira e
desempenho. Também constatou-se que a realizacdo das entrevistas com individuos
pertencentes ao publico alvo das duas amostras foi muito ttil para a obteng¢do pontos de vista

singulares e também exemplos e casos praticos.

Contudo, entende-se que os resultados aqui apresentados ndo pretendem esgotar o
tema da pesquisa e que, devido ao baixo retorno dos questiondrios, a pesquisa pode ser feita
novamente, reformulando e aprimorando os instrumentos de pesquisa, bem como buscando

maior quantidade de instrumentos respondidos .
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7. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O primeiro objetivo especifico deste estudo era o de conhecer o grau de importancia
que € dispensado ao processo de desenvolvimento dos funcionérios das unidades de negdcio
pesquisadas, através das acdes dos primeiros gestores. Ele foi atingido com as respostas as
questdes 1, 3, 4 e 5 do instrumento de pesquisa, onde se constatou que, nas unidades de
negocios em estudo, hd comprometimento da empresa com o processo de desenvolvimento de
seus funciondrios, revelada pela frequéncia de respostas positivas aos questionamentos sobre
comportamentos e agdes que externam tal comprometimento e que o mesmo € percebido
pelos funciondrios, notadamente pela pequena diferenca entre as respostas dos gestores e as

dos subordinados.

O objetivo especifico seguinte, que foi identificar a percep¢do dos sujeitos do
processo, primeiros gestores e seus respectivos subordinados, sobre a relacdo entre
desenvolvimento e capacidade de entrega, também foi atendido. A interpretacao das questdes
6, 8 € 9 do questiondrio permite inferir que as nas duas amostras estd clara a percepcio da
relacdo direta entre desenvolvimento de competéncias e aumento da capacidade de entrega
dos trabalhadores. Mais uma vez verifica-se uma frequéncia de respostas positivas as questoes

e uma pequena diferenca entre as respostas dos gestores e as dos subordinados.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, que foi o de verificar se a aplicagdo de praticas
desenvolvimento aumenta a capacidade de entrega das pessoas e se geram vantagem
competitiva para as unidades de negoécio pesquisadas, foi igualmente atendido. Isto foi
confirmado pela frequéncia de respostas concordantes com as questdes 2, 7 e 10 do
instrumento de pesquisa, de onde se permite confirmar que, nas amostras em estudo, admite-
se o aumento da capacidade de entrega das pessoas que estdo envolvidas com processo de
desenvolvimento e que tal processo € tido como gerador de vantagem competitiva, tanto por
parte da empresa, representada pelos gestores, quanto por seus subordinados. Ressalte-se que,

a ultima questdo, houve unanimidade de respostas positivas.

A andlise dos dados obtidos com a realizagdo das entrevistas contribuiu para reforcar
esse entendimento, especialmente pelos exemplos praticos de acdes de gestores e funciondrios

em nivel inicial de carreira citados.
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Considerados atingidos os objetivos especificos, conclui-se que o objetivo geral, que
foi o de identificar a visao dos pesquisados acerca do desenvolvimento de pessoas ser ou
nao um diferencial competitivo, compreendendo se, na perspectiva deles, constitui-se em
meio para aumentar a capacidade de entrega das pessoas que atuam nas unidades de
negocio pesquisadas, também foi atingido com a realizacio da presente pesquisa. Isto porque
ele responde a questdo que deu origem a este trabalho académico, ou seja, confirma que o
processo de desenvolvimento pode ser reconhecido como gerador de diferencial competitivo

nas unidades de negdcio pesquisadas.

Com o presente estudo conseguiu-se refor¢ar e validar o entendimento de que é de
fundamental importancia a drea de gestdo de pessoas em uma organizagdo, pois ela tem a
incumbéncia de desenvolver competéncias profissionais, que aumentam a competitividade
dos trabalhadores e, como consequéncia, da prépria organizagdo. Com a realizacdo das
entrevistas, obtivemos conhecimento de casos praticos nesse sentido. Um modelo de atuacdo
atual para a esta drea propde a divisdo em processos de movimentacdo, desenvolvimento e
valorizagdo. O processo de desenvolvimento objetiva estimular e criar condi¢des para
desenvolvimento das pessoas e da organizagdo, sendo composto das praticas de capacitagao,
carreira e desempenho. Conforme afirma Dutra (2009, p. 102) “o desenvolvimento das
pessoas na organizacdo moderna é fundamental para a manutencdo e/ou ampliagdo de seu

diferencial competitivo”.

Contudo, nao ha como concluir com seguranca que € forte o comprometimento da
empresa com o desenvolvimento profissional de seus trabalhadores e que esse
comprometimento € percebido pelos mesmos devido ao baixo retorno dos questionarios. Tal
situacdo impactou negativamente a capacidade exploratéria da presente pesquisa. Como dito
anteriormente, os questiondrios foram enviados via e-mail corporativo da empresa e, na época
da aplicacdo, houve greve da categoria que estava em campanha salarial, impedindo o acesso
de muitos respondentes aos questiondrios, aliado ao fato de que se tinha um exiguo prazo para
o recebimento, explicam a razdo do baixo retorno. A realizagdo das entrevistas, com
perguntas abertas e amplas, foi uma tentativa de reforcar e validar as inferéncias realizadas
com base na andlise dos dados obtidos com os questiondrios. Dessa forma, sugere-se que 0s
questiondrios sejam reformulados, aperfeicoados e novamente aplicados, com prazo de

resposta maior e que haja melhor comunicacdo com os respondentes a fim de se obter um
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retorno consistente. Também € recomendado que sejam realizadas as entrevistas com um

ndmero maior de individuos.

Entretanto, segue-se considerando que, muito embora se possa deduzir que as
respostas positivas da parte da amostra de gestores de equipe poderiam ser em razdo da
posicdo em que ocupam na empresa, pois uma resposta negativa poderia comprometer a sua
posicdo, em poucas questdes houve grande amplitude entre as respostas das duas amostras,

variando em média 10% apenas.

Por fim, recomenda-se o aperfeicoamento das seguintes praticas dos gestores com
relacdo aos seus subordinados, visto que, as frequéncias de respostas positivas da amostra de

subordinados foram as menores encontradas:

a) Feedback dos gestores sobre o desempenho de seus subordinados e orientacdo quanto

as praticas de aprimoramento de suas competéncias;

b) Estabelecimento de planos de desenvolvimento e estimulo a assumir atribuicdes e

responsabilidades em niveis crescentes de complexidade e

c) Estabelecimento de conjuntos de entregas e resultados que habilitem os trabalhadores

a evoluir na carreira.

Também € recomendavel a aplicacdo dos questiondrios a amostras maiores, composta
de outros cargos que gerenciam equipes € em niveis iniciais de carreira, de forma a obter
maior nimero de respostas e consequentemente retrate melhor ainda a organizagio, e também

realizar uma quantidade maior de entrevistas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO A AMOSTRA DE GESTORES DE
EQUIPE.

Caro colega, o presente questiondrio faz parte de uma pesquisa para o meu trabalho de
conclusdo de curso de MBA de Gestiao de Negdcios Financeiros, que estd sendo realizado na
Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul e visa identificar a
percepcao de gestores de equipe sobre a importancia da condug¢do do processo de
desenvolvimento profissional de seus subordinados.

O presente questiondrio deve ser preenchido e pode ser devolvido das seguintes
formas:

¢ Por e-mail para: cassiano.oliveira@bb.com.br até o dia:

¢ Por malote para: Ag. Campina Grande do Sul (PR), prefixo 4734-1 aos cuidados de
Cassiano Drabeski Oliveira até o dia:

Desde ja agradeco a atencdo e colaboracdo.
Cassiano Drabeski Oliveira

Contato pelos telefones (41) ou pelo e-mail cassiano.oliveira@bb.com.br.

Questionario

1. Acredito na capacidade de desenvolvimento profissional de meus subordinados:
() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

2. Considero o processo de desenvolvimento essencial para ampliar a capacidade de entrega
de meus subordinados:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

3. Reconheco e falo diretamente sobre pontos fortes e pontos fracos de meus subordinados,
trazendo evidéncias que favorecam a conscientizagdo para melhoria ou mudanga necessaria:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

4. Estimulo e proporciono oportunidades concretas para o desenvolvimento profissional de
meus subordinados, como realizacdo de cursos, treinamentos e certificacoes:
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() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

5. Identifico talentos e estabeleco, em conjunto com cada subordinado, plano de
desenvolvimento de médio e longo prazos, estimulando-o assumir atribuicdes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

6. Pactuo com meus subordinados um conjunto de entregas e resultados que os habilitem a
evoluir na carreira:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

7. Identifico e compartilho com meus subordinados as competéncias que sdo essenciais para a
empresa, bem como formas de aprimoramento:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

8. Pactuo com meus subordinados niveis entrega, de acordo com a funcao e de forma avaliar e
orientar o desenvolvimento de suas competéncias:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

9. Percebo o aumento da eficiéncia dos subordinados que estdo comprometidos com seu
desenvolvimento profissional:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

10. Considero que o processo de desenvolvimento profissional gera vantagem competitiva
para a organizagao que trabalho:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO A AMOSTRA DE FUNCIONARIOS
EM NIVEL INICIAL DE CARREIRA.

Caro colega, o presente questiondrio faz parte de uma pesquisa para o meu trabalho de
conclusdo de curso de MBA de Gestdo de Negdcios Financeiros, que estd sendo realizado na
Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul e visa identificar a
percepg¢do dos funciondrios sobre a importancia do processo de desenvolvimento profissional.

O presente questiondrio deve ser preenchido e pode ser devolvido das seguintes
formas:

e Por e-mail para: cassiano.oliveira@bb.com.br até o dia:

e Por malote para: Ag. Campina Grande do Sul (PR), prefixo 4734-1 aos cuidados de
Cassiano Drabeski Oliveira até o dia:

Desde ja agradeco a atencdo e colaboracdo.

Cassiano Drabeski Oliveira

Contato pelos telefones (41) ou pelo e-mail cassiano.oliveira@bb.com.br.

Questionario

1. O gestor da equipe em que trabalho demonstra continuo interesse pelo desenvolvimento
profissional de seus subordinados:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

2. Considero o processo de desenvolvimento essencial para ampliar minha capacidade de
entrega:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

3. Recebo feedback sobre meu desempenho e orientagdo quanto as prdticas para o meu
aperfeicoamento profissional:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente
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4. Sou estimulado e orientado quanto as oportunidades de desenvolvimento profissional,
como cursos, treinamentos e certificagdes:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

5. O gestor da equipe em que trabalho estabelece, em conjunto com cada subordinado, planos
de desenvolvimento de médio e longo prazos, e nos estimula a assumir atribui¢des e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

6. O gestor da equipe em que trabalho estabelece conjunto de entregas e resultados que me
permitem evoluir na carreira.

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

7. O gestor da equipe em que trabalho compartilha com seus subordinados as competéncias
que sdo essenciais para a empresa, bem como formas de aprimoramento:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

8. O gestor da equipe em que trabalho pactua com seus subordinados niveis entrega, de
acordo com cada funcdo e de forma avaliar e orientar o desenvolvimento de suas
competéncias:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

9. Percebo o aumento de minha eficiéncia quando realizo praticas de desenvolvimento
profissional:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente

10. Considero que meu desenvolvimento profissional gera vantagem competitiva para a
organizagdo em que trabalho:

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente



40

APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS REALIZADAS COM GESTORES DE
EQUIPE.

Para responder a entrevista a seguir, considere como processo de desenvolvimento as
praticas de capacitacido (treinamento e aprendizagem), carreira (planejamento da ascensao

profissional) e desempenho (conjunto de entregas e resultados da pessoa para a organizacao).

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1- Como vocé avalia sua atuac@o no processo de desenvolvimento de seus subordinados? Use
exemplos prdticos para esclarecer seu posicionamento. Se houvesse como classificar, na sua
visdo, qual seria o grau de importancia dispensado a esse processo? Por qué?

R:

2 - Vocé aponta os pontos fracos e pontos fortes de seus subordinados e os orienta quanto as
praticas de desenvolvimento? Use exemplos prdticos para esclarecer seu posicionamento.
Vocé os estimula assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de

responsabilidade? Por qué? Use exemplos prdticos para esclarecer seu posicionamento.

R:

3 - Na sua visdo, ha relacd@o entre o processo de desenvolvimento e aumento da capacidade de
entrega dos subordinados? Se sim, qual seria essa relagdo? Use exemplos prdticos para
esclarecer seu posicionamento. Vocé percebe aumento de eficiéncia dos subordinados que
estdo comprometidos com seu desenvolvimento profissional? Use exemplos prdticos para

esclarecer seu posicionamento.

R:

4 - Vocé pactua com seus subordinados um conjunto de entregas e resultados, de forma a
avaliar o desempenho e recomendar préticas de desenvolvimento que potencializam essa
entrega? (Se a resposta for sim) De que forma isso € feito? Use exemplos prdticos para
esclarecer seu posicionamento.(Caso a resposta seja negativa) Na sua visao, por que isso nao
acontece e o que falta para que isso acontega?

R:
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5- Pela sua experiéncia, o desenvolvimento de pessoas € um diferencial competitivo em sua
organizacdo? Justifique sua resposta (use exemplos prdticos para esclarecer seu
posicionamento).

R:
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTAS REALIZADAS COM
FUNCIONARIOS EM NIVEL INICIAL DE CARREIRA.

Para responder a entrevista a seguir, considere como processo de desenvolvimento as
praticas de capacitaciao (treinamento e aprendizagem), carreira (planejamento da ascensao

profissional) e desempenho (conjunto de entregas e resultados da pessoa para a organizacao).

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1- Como vocé avalia a atuacdo do gestor da sua equipe de trabalho no processo de
desenvolvimento de seus subordinados? Use exemplos prdticos para esclarecer seu
posicionamento. Se houvesse como classificar, na sua visdo, qual seria o grau de importancia
dispensado a esse processo? Por qué?

R:

2 - O gestor de sua equipe de trabalho aponta seus pontos fracos e pontos fortes e lhe orienta
quanto as préiticas de desenvolvimento? Use exemplos prdticos para esclarecer seu
posicionamento. Vocé € estimulado a assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis
crescentes de responsabilidade? Use exemplos prdticos para esclarecer seu posicionamento.
Vocé acha isso importante para sua carreira, por qué?

R:

3 - Na sua visao, vocé acredita que ha relagdo entre o processo de desenvolvimento e aumento
da capacidade de entrega? Se sim, qual seria essa relacdo? Use exemplos prdticos para
esclarecer seu posicionamento. Vocé percebe aumento da sua eficiéncia quando realiza as
praticas de desenvolvimento profissional? Use exemplos prdticos para esclarecer seu

posicionamento.

R:

4 - O gestor de sua equipe de trabalho pactua com vocé um conjunto de entregas e resultados,
de forma a avaliar seu desempenho e recomendar praticas de desenvolvimento que possam

potencializar sua entrega? Use exemplos prdticos para esclarecer seu posicionamento. (Se a



43

resposta for sim) De que forma isso é feito? (Caso a resposta seja negativa) Na sua visao, por
que isso nao acontece e o que falta para que isso aconteca?

R:

5- Pela sua experiéncia, o desenvolvimento de pessoas € um diferencial competitivo em sua
organizacdo? Justifique sua resposta (use exemplos prdticos para esclarecer seu
posicionamento).

R:



