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RESUMO

Determinar em que medida os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
sobre gestdo de pessoas e lideranca, disseminados nos treinamentos presenciais,
auto-instrucionais, palestras e publicacbes especializadas sdo, de fato,
internalizados e aplicados pelo corpo gerencial de uma grande instituicdo financeira,
no cotidiano de suas agéncias responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas
em Sao Paulo é o objetivo principal desta pesquisa.

Com base no referencial teérico construido sobre os temas “Gestdao do
Conhecimento”, “Gestao de Pessoas” e “Treinamento e Desenvolvimento Gerencial”,
bem como na analise dos dados colhidos por meio da aplicacdo de um questionério
junto ao publico-alvo da pesquisa foi elaborada uma analise quantitativa e qualitativa

para deteccao de correlacao efetiva entre questdes e variaveis.

O presente estudo permitiu concluir que antes de se falar em internalizacéo e
aplicabilidade de conhecimentos h& que se valorizar e incentivar a aquisicdo dos
mesmos por meio da participacdo em treinamentos e da leitura das publicagbes
disponibilizadas pela instituicdo financeira estudada, haja vista que mais de sessenta
por cento do publico respondente informa ndo conhecer sequer dez por cento da
oferta de treinamentos e publicagbes sobre os temas relacionados a lideranca e
gestdo de pessoas. Permitiu também concluir que ha uma tendéncia dos
respondentes em valorizar mais suas proprias percep¢des do que as que possuem
em relacdo aos seus avaliadores, além de indicar haver uma influéncia do nivel de
complexidade das empresas atendidas pelos gerentes de conta no grau de
criticidade que esse publico apresenta em relacédo ao tema.



ABSTRACT

The main objective of this work is to analyze how knowledge, skills and
behaviors connected to human resources management and leadership theories
learned in trainning classes, auto-instructional trainning, technical lectures and
specialized magazines are understood and used by middle-managers in major
banks, specially in day-by-day branches activities. The case study was focused on
companies attendance specialized middle-managers in Sado Paulo, Brazil.

It was made qualitative and quantitative analysis to detect an effective
correlation between questions and variables, by means of a quizz to the target
market, based on theoretical knowledge of “Knowledge Management”, “Human
Resources Management” and “Management Skills Training and Development”.

More than understanding and use of knowledge, this study has detected the
need of value and motivating middle-managers to seek of this kind of knowledge by
means of participation in trainings and by reading specialized articles, since more
than sixty percent of target market managers had informed that they do not know the
available trainings and articles related to leadership and human resources themes. It
also concludes that there is a tendency, at least by the employees that had answered
the quizz, of evaluating their own managerial performance better than their superiors
managerial performance. The strictness of superiors’ evaluation increases when the

employees had more demanding tasks.
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INTRODUCAO

O conhecimento, em constante transformacao e evolucao, vem redefinindo as

bases da gestdo de pessoas, sendo fonte reconhecida e privilegiada de poder.

O que parecia ser mais uma moda dos anos 80 na area de recursos humanos
(RH) — transformar os gerentes em gestores de pessoas — transforma-se hoje em
importante fator de sucesso para a inser¢ao das empresas na era do conhecimento.

A reducdo de quadros nas empresas que passaram por processos de
downsizing e que ndo pouparam suas areas de RH fez com que os gerentes
passassem a assumir parte das responsabilidades daquela area, muitos deles,
entretanto, sem nenhum preparo especial para tanto, 0 que provocou uma
necessidade de adaptacdo dos mesmos, especialmente porque os critérios de
selecdo pelos quais haviam assumido os postos de geréncia guardavam uma
relacdo muito mais forte com seus méritos técnicos do que com sua capacidade de

liderar e gerir pessoas.

Para suprir a necessidade de formacdo desses profissionais, as empresas
passaram a investir em treinamentos e na disponibilizacdo de publicacdes sobre o
tema gestdo de pessoas. O raciocinio € simples, investir no conhecimento para
aprimorar as préaticas, posturas e comportamentos dos gerentes frente as suas

equipes.

Ocorre que o conhecimento ndo é puro nem simples. De acordo com Prussak
L. e Davenport T. (1998:6), conhecimento € uma mistura de varios elementos; é
fluido como também formalmente estruturado; € intuitivo e, portanto, dificil de colocar
em palavras ou de ser plenamente entendido em termos légicos. O conhecimento
existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e imprevisibilidade humanas e

€ por eles definido como

“uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacodes. Ele tem origem e
€ aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagfes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais”.



Drucker (2001:3) afirma que a proxima sociedade sera a do conhecimento. O
conhecimento sera o recurso chave e os trabalhadores do conhecimento serdo o
grupo dominante na forca de trabalho desta sociedade. Esta sociedade sera a mais

competitiva de todas, para as organizacdes e para os individuos.

Nesse contexto, muitos estudos em administracdo de empresas e areas afins
vém sendo realizados com enfoques diferenciados, mas objetivando tratar o

conhecimento como recurso econdmico nas organizacdes, dentro de suas variagoes.

Antunes (2004:8) afirma que em linhas gerais, pode-se observar que esses

estudos caminham sob duas vertentes:

“A primeira aborda o conhecimento organizacional visando otimiza-lo por
meio da gestdo de pessoas, que sdo as detentoras do conhecimento, conforme se
pode observar em Fleury e Fleury, (2000); Dutra, (2001); Nonaka e Takeuchi, (1997);
Oliveira Jr.,(2001); Ruas, (2001) e Terra, (2001).

A outra vertente aborda o conhecimento visando a identificacdo e
mensuracdo dos beneficios gerados pela aplicacdo do conhecimento e gestéo, seja
por meio da utilizacdo da expressdo Capital Intelectual, da expressdo Elementos
Intangiveis ou, ainda, Ativos Intangiveis (Bontis, 2001; Brooking, 1996; Caddy, 2002;
Crawford, 1994; Edvinsson e Malone, 1998; Johnson e Kaplan, 1996; Sveiby, 1998;
Lev, 2001; 2003 e 2004).”

Se o0 conhecimento ganha dimensdes cada vez mais importantes, 0s
treinamentos e a oferta de publicacdes especializadas sdo 0s mecanismos nos quais

as empresas tém investido para buscar incorpora-los em sua gestao e operacao.

A expectativa na capacidade que os treinamentos teriam para transformar,
aprimorar e mudar as pessoas e as organizacdes embora seja menor do que num
passado recente, ainda deve ser considerada alta, pois muitas sdo as empresas que
continuam investindo recursos na realizagdo dos mesmos, embora os resultados

nem sempre justifiquem essa decisao.

Marras (2000:145) define treinamento como sendo um processo de
assimilacao cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos,
habilidades ou atitudes relacionados diretamente a execucdo de tarefas ou a sua
otimizacdo no trabalho. Segundo o mesmo autor, o treinamento produziria um
estado de mudanca no conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA)
de cada trabalhador, uma vez que implementa ou modifica a bagagem particular de
cada um. Eventuais diferencas ou caréncias de CHA em relagdo as exigéncias do



cargo ocupado podem ser, segundo aquele autor, corrigidas por meio de

treinamento.

Embora se reconheca a importancia do treinamento, ha que se manter uma
visdo critica quanto a sua eficacia, pois é sabido que em parte do que hoje é
consumido pelas empresas como treinamento, o conhecimento é tratado como uma
mercadoria que se adquire (“aquisicAo de conhecimento” continua expressao
corrigueira). Segundo Demo (2002:125) o conhecimento que “é repassado por meio
de processos instrucionistas ostensivos, dificilmente € reconstruido, tornando-se o
diploma o reconhecimento oficial de que o aluno assimilou a carga curricular
prevista. Ao final, ndo sabe manejar conhecimento com mao propria, ndo sabe
pensar, ndo sabe inovar seu proprio conhecimento. Foi treinado para "porta-voz”,

literalmente.

A conjugacao e andlise desses trés temas: Gestao do Conhecimento, Gestao
de Pessoas e Treinamento nos leva a refletir sobre a efetiva aplicabilidade dos CHA
(Conhecimentos, Habilidades e Atitudes) disseminados em treinamentos e
publicacdes sobre gestdo de pessoas e lideranca no cotidiano das organizacdes.
Este trabalho pesquisa junto ao corpo gerencial de uma grande instituicao financeira
as seguintes questoes:

a) interesse pelos temas gestédo de pessoas e lideranca,

b) percepcédo propria e sobre os seus avaliadores a respeito do nivel de
internalizacdo e aplicacdo pratica dos conceitos, habilidades e posturas difundidos
nos treinamentos e publicagdes disponibilizados pela InstituicAo Financeira sobre

agueles temas.

O objetivo central deste trabalho €, em resumo, analisar a eficacia dos
treinamentos e publicacbes sobre gestdo de pessoas e lideranca, contribuindo com
essa linha de pesquisa, por meio da apresentacdo de uma visdo critica centrada no
referencial tedrico que compde esta dissertacdo e na analise dos resultados da

pesquisa supra mencionada.



CAPITULO 1

TEMA, PESQUISA E ESTRUTURA DA DISSERTACAO

1.1 - Contextualizacao e delimitacédo do tema

Na era econdbmica do conhecimento novas formas de administracdo das
organizagOes sao desenvolvidas, utilizando-se tecnologia intensiva e enfatizando os
recursos humanos (Crawford,1994:30).

Prussak L. e Davenport T. (1998.6) destacam que “o conhecimento se produz
em mentes que trabalham”. Defendem que, numa economia global, o conhecimento
pode ser a maior vantagem competitiva da empresa, no que sado contraditados por
Jefrey Pfeffer em entrevista concedida & Revista Exame de 04/10/2000, que defende
estar no agir e em saber utilizar a informacdo e o capital intelectual, e né&o

simplesmente no conhecimento, a vantagem competitiva de uma organizacao.

Preocupadas com o nivel de atualizacdo de seus profissionais, as
organizacfes tém patrocinado diversas espécies de treinamentos e especializacdes.
Ocorre que alguns estudos, como o de Chagas (1998:38) apud Rocha (2000:4) e o
de Jefrey Pfeffer e Robert Sutton citado na edicdo de 04/10/2000 da Revista Exame,
tém verificado que grande parte desses investimentos ndo é transferida para o
trabalho, pelas mais variadas razdes, embora o professor Edgar Schein do
Massachusetts Institute of Technology (MIT), em entrevista concedida a Revista
Vocé S.A. de setembro de 2002, aponte o processo de aprendizado como principal

responsavel.

A InstituicAo Financeira objeto deste estudo esté inserida neste contexto e
tem patrocinado diversas iniciativas com o intuito de melhor preparar seus
profissionais. Trata-se de um dos maiores bancos nacionais, com cerca de oitenta e
cinco mil funcionarios, cuja estrutura esta configurada em quatro pilares negociais: -
Atacado, Varejo, Governo e Recursos de Terceiros, com presenga na maioria dos
municipios do Pais e que é responsavel por diversas iniciativas na area de

responsabilidade socio-ambiental.



O sistema de educacédo corporativa desse banco existe desde 1965 e seus
programas e acdes de aprendizagem estdo fundamentados em principios filosoéficos
e organizacionais, orientados pelos seguintes propositos: - desenvolver a exceléncia
humana e profissional de seus funcionarios; - prover solucbes para problemas de
desempenho profissional; - aperfeicoar a performance organizacional; - formar

sucessores para quadros técnicos e gerenciais do banco.

A producéo e o acesso ao conhecimento ocorrem através de um sistema que

foi organizado para disponibilizar as seguintes oportunidades:

- aprendizagem por meio de diversificadas e modernas tecnologias
educacionais, dentre as quais ensino presencial, treinamento em servico e a

distancia (midia impressa, video, treinamento baseado em computador e via web);
- programas em parceria com renomadas instituicbes de ensino do pais;

- variadas opcdes de autodesenvolvimento, tais como bibliotecas, banco
de teses, dissertacdes e monografias;

- portal virtual de acesso via Internet e intranet a universidade corporativa,
que permite acessar publicacdes digitalizadas, biblioteca virtual, sumario de
periddicos, trilhas de desenvolvimento profissional, treinamentos baseados em

tecnologia via web, dentre outros.

A Instituicio mantém os seguintes programas de educacdo corporativa
voltados para o aperfeicoamento continuo de seus funcionarios, cujas acdes estao

centralizadas na universidade corporativa:
- ciclo de palestras, destinado a atualizacao técnico-gerencial,
- Cursos internos, presenciais, auto-instrucionais e em servico;

- programas de formacéo e aperfeicoamento em nivel superior que inclui:
bolsas de graduacdo; bolsas de pés-graduacdo lato sensu em nivel de
especializacdo; bolsas de pos-graduacao stricto sensu — mestrado e doutorado;
programa de desenvolvimento em idiomas estrangeiros; programas de MBA,
programa de exceléncia executiva (destinado ao aperfeicoamento das competéncias
estratégicas dos dirigentes do BB) e outros eventos de atualizacdo profissional,

COMO cursos, palestras e congressos diversos.



O tema desta pesquisa: “Lideranca e Gestdo de Pessoas - Um estudo de
caso sobre a eficacia do treinamento em instituicdo financeira de grande
porte” - insere-se nesse contexto de valorizacdo do conhecimento e de sua efetiva

aplicacao no local de trabalho.

1.2 — Problema da pesquisa

Em que medida os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) sobre gestéao
de pessoas e lideranca, disseminados nos treinamentos presenciais, auto-
instrucionais, palestras e publicagbes especializadas s&o, de fato, internalizados e
aplicados pelo corpo gerencial de uma grande instituicdo financeira, no cotidiano de

suas agéncias responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas em Sao Paulo?

1.3 — Objetivos da pesquisa

Este trabalho visa analisar a eficacia dos treinamentos e publicagbes sobre
gestdo de pessoas e lideranca, que séo disponibilizados aos funcionarios de uma
instituicdo financeira de grande porte e contribuir com essa linha de pesquisa, por
meio da apresentacdo de uma visdo critica centrada no referencial tedrico que
compde esta dissertacdo e na andlise dos resultados da pesquisa realizada junto ao
corpo gerencial dessa instituicdo financeira sobre a aplicabilidade de conceitos,
habilidades e posturas sobre gestdo de pessoas e lideranca no ambiente de

trabalho.

1.4 — Justificativa do tema

O distanciamento entre algumas praticas cotidianas das Superintendéncias e
Agéncias da Instituicdo Financeira analisada e o conteudo de treinamentos e
publicacdes por ela patrocinados com foco em temas como o exercicio da lideranca
e boas praticas de gestdo de pessoas justifica o presente estudo, na medida em que
provoca uma reflexao critica sobre as causas desse aparente distanciamento entre o

discurso e a prética.



Duas realidades distintas tém sido observadas e relatadas por funcionarios
mais atentos a essas questbes. A primeira delas € trabalhada no ambiente dos
treinamentos organizados pela Universidade Corporativa e também esta presente no
discurso institucional da direcdo do banco, pregando valores como o respeito as
diferencas individuais, cordialidade no tratamento de subordinados, trabalho em
equipe, “coaching”, ambiente participativo e de aprendizado constante, formagéo de
novas liderancas, estimulo a criatividade, inovacéo, produtividade e realizacdo de
negocios com seguranca e conformidade legal, enfim, atributos que tornariam o
ambiente de trabalho um local capaz de proporcionar a realizagao profissional das
pessoas e o0 atingimento de altos indices de eficiéncia e produtividade para a

empresa.

A outra realidade, por sua vez, que € a percebida no cotidiano das relacfes
entre Superintendentes e Gerentes de Agéncia e entre estes e suas respectivas
equipes, demonstra que o ambiente competitivo no qual esses participes estéo
inseridos, as pressdes por constantes melhorias de desempenho pessoal e das
equipes geridas por esses profissionais, 0 crescente volume de servigos, metas e
atribuicdes, muitas vezes desacompanhados dos meios e recursos necessarios a
manutencdo dos padrdes de qualidade e exceléncia na prestacado de servicos e a
falta de preparo técnico, psicolégico e emocional de alguns lideres para gerir
pessoas e administrar situacdes de stress sao alguns dos fatores que acabam por
influenciar negativamente as relacdes entre lideres e suas equipes, causando

impactos negativos no clima organizacional.

Nas situacfes mais criticas e sob maior pressao, néo raras vezes verificam-
se ocorréncias de tratamentos rispidos, muitas vezes pouco polidos, desrespeitosos
e até mesmo vexatérios a que alguns profissionais sdo submetidos por liderancas
gue, apesar de devidamente treinadas e orientadas para respeitarem e praticarem
outros valores de carater mais ético, respeitoso, integrador e motivador, demonstram
nao terem conseguido internalizar e aplicar os conteudos exaustivamente discutidos

em sala de aula ou estudados de forma auto-instrucional.



E justamente essa realidade que serd explorada com maior profundidade
neste trabalho, por meio da aplicacdo de um questionario entre administradores e
gerentes responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas no Estado de Séo
Paulo, mercado considerado como o de maior complexidade e competitividade do

Pais.

1.5 — Estrutura da dissertacéo

Este trabalho esta estruturado em 7 capitulos abaixo descritos por meio de
seus titulos e de uma breve explicacdo sobre os seus respectivos temas. Na
sequéncia, na figura 1, apresenta-se a estrutura da dissertacao de forma gréfica.

Capitulo 1 — TEMA, PESQUISA E ESTRUTURA DA DISSERTACAO. Trata da
delimitacdo do tema, problemas da pesquisa e seus objetivos, justificativa do tema e

da estrutura da dissertagao.

Capitulo 2 — GESTAO DO CONHECIMENTO. Nesse capitulo inicia-se a
revisao bibliografica. Sdo abordadas as questdes conceituais sobre conhecimento,
bem como os tipos e caracteristicas do conhecimento sob a oOtica de diversos

autores.

Capitulo 3 — GESTAO DE PESSOAS. Apresenta uma breve evolucéo
historica da area de RH, alcancando a administracdo estratégica de Recursos

Humanos e a integracdo entre estratégias organizacionais e de RH;

Capitulo 4 — TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO GERENCIAL. Esse
capitulo encerra a revisao bibliografica da pesquisa, apresentando conceitos sobre
treinamento e desenvolvimento (T & D), diagnéstico da necessidade e avaliagdo de
treinamento. Finalmente, aborda a questdo da aplicabilidade de conceitos e o

impacto do treinamento no trabalho.

Capitulo 5 — METODOLOGIA DA PESQUISA. Trata dos conceitos basicos
sobre pesquisa, seus tipos e aspectos relativos a coleta de dados. Apresenta a
opcao metodoldgica e a caracterizacdo da pesquisa, bem como define conceitos e

variaveis, o procedimento e a estratégia utilizados para a coleta de dados.



Capitulo 6 — ANALISE E INTERPRETA(;AO DOS DADOS. Nesse capitulo
sdo apresentados 0s conceitos investigados e as perguntas do questionario

utilizadas para investigar a percepcdo de aplicabilidade desses conceitos,

habilidades e posturas do publico-alvo da pesquisa.

Capitulo 7 — RESULTADOS E CONCLUSOES. Apresenta as analises

conclusivas, limitagbes do estudo e as futuras pesquisas.

Ao final € apresentada a bibliografia da pesquisa.

Capitulo 1:
Problemas, Objetivos
e Justificativa do Tema

i

4 N

Revisao Bibliografica
Capitulo 2: Capitulo 3: Capitulo 4:
Gestao Gestado Treinamento e
do de Desenvolvimento
K Conhecimento Pessoas Gerencial /

~

Pesquisa de Campo

Capitulo 5: Capitulo 6:
Metodologia Andlise e
da Interpretacédo dos
Pesauisa Dados

Capitulo 7 : Resultados e
Conclusbes

Bibliografia

Figura 1. Estrutura da
Dissertacdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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CAPITULO 2

GESTAO DO CONHECIMENTO

2.1 Conhecimento — Conceitos Gerais

Segundo J.C.Spender, “o conhecimento é uma das nog¢des mais intrincadas
de nosso vocabulario. Os problemas de entender o que € o conhecimento, como
deve ser justificado e sua extensao e permanéncia tém sido assunto de debate
filoséfico vigoroso por muitos milhares de anos. Parte esta entendido, embora muito
ainda esteja em debate” (2001:35). Portanto, este topico jamais poderia ter a
pretensdo de exaurir o assunto, mas apenas apresentar parte do que alguns autores
ja escreveram sobre o tema, buscando apresentar uma idéia da diversidade de

interpretacdes e da complexidade do assunto.

Para Hessen (1964:26), no conhecimento encontram-se frente a frente a
consciéncia e o objeto, o sujeito e 0 objeto. O conhecimento apresenta-se como uma
relacdo entre os dois elementos, que nela permanecem eternamente separados um
do outro. O dualismo sujeito e objeto pertencem a esséncia do conhecimento. N&o
no objeto, mas sim no sujeito alguma coisa se altera em resultado da funcdo do
conhecimento. O conhecimento pode definir-se como uma determinacdo do sujeito
pelo objeto. O conhecimento diz-se verdadeiro se o seu conteudo concorda com o

objeto designado.

De acordo com Prussak L. e Davenport T. (1998:6) “Conhecimento € uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacao
de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas

organizacionais”.
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Uma conceituacdo adequada para conhecimento, tal como hoje € utilizado no
sentido de recurso econdmico, € muita bem exposta por Nonaka e Takeuchi (1997).
Os autores, baseados na teoria do conhecimento tacito, desenvolvida por Michael
Polany no final da década de 1941, desenvolveram um estudo em que explicam

COmMo as empresas japonesas criam conhecimento.

Nesse estudo, Nonaka e Takeuchi (1997:7), objetivamente, expdem a

diferenciacéo entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito como segue:

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e numeros e facilmente
comunicado e partilhado sob a forma de dados brutos, formulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universais. Assim o conhecimento é visto
como sinbnimo de um cadigo de computador, uma férmula quimica ou um conjunto

z

de regras gerais. (...) O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de
formalizar, o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento com outros.
Conclusdes, insights e palpites subjetivos incluem-se nessa categoria de
conhecimento. Além disso, o conhecimento tacito est4 profundamente enraizado nas
acOes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocdes, valores ou
ideais.
Verifica-se que o conhecimento explicito conceituado pelos autores € aquele
sistematizado, materializado, fruto do trabalho de um individuo e que esta
prontamente disponivel para ser transmitido e adquirido indistintamente. Nesse

sentido, assume-se como sindénimo de informacéao.

O conhecimento tacito, por sua vez, abrange as habilidades desenvolvidas
em termos de know-how adquirido mais as percepcdes, crencas e valores que 0
individuo toma como certas e que refletem na maneira como ele vé e interpreta a

realidade, moldando a forma como percebe e lida com o mundo.

2.2 O Recurso do Conhecimento

O conhecimento como recurso econdmico emerge no contexto de uma
sociedade caracterizada como a Sociedade do Conhecimento. Antunes (2004:17)

apresenta 0s seguintes argumentos em relacéo a essa afirmativa:
“Em relagéo a esse fato, Drucker (1993:21) afirma:

A mudanca no significado de conhecimento, que comecou ha
duzentos e cinquenta anos transformou a sociedade e a economia. Na
verdade, o conhecimento é hoje o Unico recurso com significado (...) o fato de
o conhecimento ter se tornado o recurso, muito mais do que apenas um
recurso, € o que toma singular a nova sociedade.
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Da mesma forma, Lévy e Authier (1995:24) argumentam que:

Os revolucionarios da Antigliidade preconizavam a reforma agréria e a
partilha das terras. Os da era industrial visavam a propriedade dos meios de
producédo. Hoje, € sobre o conhecimento que repousam a riqueza das nagdes
e a forca das empresas.

Pode-se verificar que o elemento que distingue e denomina a sociedade
atual é o conhecimento considerado um dos recursos econdmicos fundamentais,
gue vem se juntar aos até entdo reconhecidos pelos economistas: terra, capital e
trabalho. Da mesma viséo de Drucker e de Lévy e Authier compartilham Nonaka e
Takeuchi, (1997:5), Quinn, (1992:241), Stewart, (1998:14) e Sveiby, (1998:28).

Segundo os autores supracitados, isso se deve ao fato de o conhecimento
ter se tornando fundamental para as sociedades no geral e para as organizacoes
especificamente, de todos os setores, pois consideram que o poder econdémico e
produtivo esta cada vez mais dependente dos valores intangiveis gerados pelo
conhecimento.

Especificamente com relacdo ao redirecionamento que o recurso do
conhecimento esta impondo as organizacdes, Quinn (1992:241) afirma:

Com raras excecdes, o poder econémico e produtivo de uma moderna
corporagdo esta mais na capacidade de servigos intelectual do que nos ativos
tangiveis — terra, planta e equipamentos. Esta no valor do desenvolvimento
do conhecimento baseado nos intangiveis como know-how de tecnologia,
desenhos de produtos, marketing, compreensdo das necessidades dos
clientes, criatividade pessoal e inovacéo.

Esses servigos intelectuais sdo produzidos por pessoas capacitadas que
aplicam os seus conhecimentos e habilidades na producédo de novas tecnologias
e em formas de gestdo que possibilitem as organiza¢des inovar e, assim,
garantirem sua permanéncia num mundo internacionalizado e com larga
producdo e aplicacdo de tecnologias.

Nesse contexto, 0 conhecimento a que os diversos autores se referem € o
conhecimento no seu conceito redimensionado, ou seja, 0 conhecimento
compreendido como uma extensdo do seu significado original e de seu uso
coloquial. O conhecimento como recurso econdmico transcende ser sinbnimo de
informacé&o, experiéncia, arcabouco tedrico ou mesmo cultura ou experiéncia de
vida”.

Com relacdo as diferencas existentes entre informacdo e conhecimento,
Nonaka e Takeuchi (1997:63) fazem trés observacdes que, segundo eles, séo
fundamentais para a compreensao do conhecimento como recurso econémico, ou

seja, agquele que cria valor.

Para esses autores, o conhecimento se refere as crengas e Compromissos,
esta relacionado a acéo e diz respeito ao significado, ou seja, especifico ao contexto
e relacional. E contextual porque é dependente de um tempo e de um espaco, pois

sem o contexto é apenas informacao.
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Em suma, o elemento intangivel conhecimento considerado como recurso
econdbmico é gerado por meio de um processo no qual o individuo, por meio dos
conhecimentos adquiridos formalmente, mais a visdo que possui do mundo, que é
impactada por seu sistema de crencas e valores e experiéncias adquiridas, trabalha
e utiliza a informacé&o criando valor (agir), ou seja, materializando seu conhecimento

em tecnologia, produtos e servi¢os, sobressaindo-se de alguma forma.
A seguir, algumas afirmacdes apdiam esse entendimento:

“O conhecimento € a capacidade de aplicar a informacéo a um trabalho ou a
um resultado especifico (...) a informagédo é a matéria-prima para o conhecimento”
(CRAWFORD,1994:21).

“O conhecimento é dinamico e é criado por meio da interacédo entre individuos
e organizacdes”. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997:63).

“A informacgdo € um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é criado
por esse proprio fluxo de informagdes, ancorado nas crengas e compromissos de
seu detentor” (NONAKA e TACKEUCHI, 1997:64).

Senge e outros (1999:487) definem conhecimento como a capacidade para

acao eficaz.

Oliveira Jr (1999:206) apud Perrotti (2004:45) entende que o conhecimento da
empresa é o resultado de interacdes especificas que ocorrem entre individuos em

uma organizacao e é, portanto, um ativo socialmente construido.

Trés importantes consequéncias emergem do conceito redimensionado do

conhecimento e merecem destaque.

Primeiramente, apenas o individuo é capaz de utilizar a informacédo do modo
apresentado. Considera-se que a tecnologia da informacdo disponibiliza a
informacdo no momento em que foi gerada, indistintamente. Logo, a vantagem esta
na capacidade de transforma-la, o que ndo é generalizado, ou seja, comum a todos

os individuos.

Em segundo, tem-se o0 conhecimento como um recurso ilimitado, propagavel,

descentralizado e associado ao desenvolvimento de novas tecnologias.
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Por dltimo, Antunes (2004:21) conclui que:

Essa realidade fez surgir o “Trabalhador do Conhecimento”, assim
intitulado por Drucker (1993:15), e definido por Stewart (2001) como o0s
profissionais de uma organizacdo que Sdo pagos para pensar, tais como 0s
gerentes seniores e técnicos, engenheiros e staff cientifico.

2.3 — Gestéo do Conhecimento - Introducao

Na ultima década, o interesse pelo tema Gestdao do Conhecimento cresceu
exponencialmente a ponto de coloca-lo em posicdo de destaque entre 0s novos
titulos bibliograficos de gestdo empresarial, entre 0S novos cursos para
administradores — inclusive de nivel de pos-graduacdo — e também dentro das
empresas, com a criacdo de cargos especificos ou de grupos de trabalho para

implantacédo de alguma pratica relativa ao assunto.

Por ser um conceito relativamente recente — pode-se ainda afirmar ser um
conceito em construgcdo — diversos pontos de vista surgiram e foram apresentados
em livros, artigos ou seminarios por autores das mais variadas nacionalidades,
tendéncias e formacbes académicas. O tema ja foi tratado na administracdo, na
engenharia de producio, na psicologia, na ciéncia da computacio, na educagio. E,

sem duavida, um dos chamados temas transversais.

Para Nonaka (1997:27), numa economia onde a Unica certeza é a incerteza, a

Gnica fonte garantida de vantagem competitiva € o conhecimento.

Por outro lado, a evolugéo da tecnologia da informacéo e 0s novos sistemas
de comunica¢do também podem ser apontados como marcos importantes nesta
historia, pois facilitaram aos gestores e aos especialistas compartilhar e administrar

o conhecimento nas organizacoes.

A Gestdo do Conhecimento € uma forma de tornar o ambiente favoravel para
que a organizacao identifique suas competéncias, encontre os conhecimentos que
ela ja possui, aprenda o que precisa, compartilhe e use estes conhecimentos na

velocidade necessaria ao desenvolvimento dos seus negocios.
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2.4 Gestéao do Conhecimento - Conceituagéo

Bukowitz e Williams (2002:17) definem gestdo do conhecimento como sendo
0 processo pelo qual a organizagcao gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou

capital intelectual.

Teixeira (2000:11), com um posicionamento mais pragmatico, define gestédo
do conhecimento como uma certa forma de olhar a organizacdo em busca de pontos
dos processos de negdcio em que o conhecimento possa ser usado como vantagem
competitiva. Conhecimento util, oriundo da experiéncia, da analise, da pesquisa, do
estudo, da inovagéo, da criatividade. Conhecimento sobre mercado, concorréncia,
clientes, processos do negécio, tecnologia e tudo mais que possa trazer vantagem

competitiva para a organizacao.

Para Rossato e Cavalcanti (2001:6), gestdo do conhecimento é um processo
estratégico que visa gerir o capital intangivel da empresa e estimular a conversao do
conhecimento. Sendo assim, € muito mais abrangente que a simples implantacdo de

um modelo e a aplicacdo de uma metodologia.

Oliveira Jr (1999:130) entende por administracdo do conhecimento o0 processo
de identificar, desenvolver, disseminar, atualizar e proteger o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja a partir de esfor¢cos internos a

organizacao, seja a partir de processos que extrapolam suas fronteiras.

O processo de gestdo do conhecimento, por ser complexo e dinamico, torna
necesséria a utilizacdo de uma metodologia estratégica de gestdo do conhecimento
gue estabeleca um conjunto de etapas a serem cumpridas, facilitando, direcionando,
acompanhando e otimizando todo o processo de modo que seus elementos

fundamentais sejam implantados com sucesso (Rossato e Cavalcanti, 2001:4).

2.5. Aprendizagem Organizacional

Senge (1999:37) argumenta que ndo sao raros os casos de confusdo entre
aprendizagem e treinamento. Aprender significa aumentar sua capacidade atravées
da experiéncia ganha por seguir uma trilha ou disciplina. A aprendizagem ocorre
sempre com o tempo e em contextos da “vida real”’, e ndo em salas de aula ou

sessdes de treinamento. Este tipo de aprendizagem pode ser dificil de controlar, mas
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gera conhecimento que perdura: maior capacidade de acgédo eficaz em contextos
relevantes para aquele que aprendeu. A chave é ver a aprendizagem como
inseparavel do trabalho cotidiano. Treinamento, em oposicdo, € tipicamente

episodico e separado do contexto no qual os resultados séo produzidos.

Starkey (1997:9) define “organizacdo que aprende” como uma metéafora, cujas
raizes estdo na visdo e na busca de uma estratégia para promover o
autodesenvolvimento individual dentro de uma organizacdo em continua

autotransformacéo.

Senge (1990:23), por sua vez, argumenta que o significado basico da
organizacdo de aprendizagem €é uma organizacdo que estd continuamente

expandindo sua capacidade de criar o futuro.

Segundo Argyris e Schon (1978:20), ndo existe aprendizagem organizacional
sem aprendizagem individual, e aprendizagem individual € uma condicdo
necessaria, mas insuficiente para o aprendizado organizacional. Senge (1990:135)
concorda com eles, afirmando que as organizacbes sO aprendem através de
individuos que aprendem. O aprendizado individual ndo garante, mas sem ele nao

h& como ocorrer o aprendizado organizacional.

Visdo similar tém Shaw e Perkins (1993:158). Para estes autores a
capacidade de adquirir conhecimentos com a experiéncia é a esséncia do

aprendizado organizacional.

Segundo Choo (2003:390), existem dois modos complementares de
aprendizagem organizacional: a investigacdo e a exploracdo. Investigar é aprender
por meio da descoberta ou da experimentacdo, que leva a encontrar novos objetivos
e oportunidades ndo aproveitadas. Explorar € aprender por meio da especializacéo e

do acumulo de experiéncias.

Para Terra (1999:36), as abordagens mais tradicionais sobre aprendizado e
criatividade nas organizacdes advém da psicologia e dos estudos sobre inovacao.
Ambas, por sua vez, sdo fundamentais para uma melhor apreensédo das teorias
sobre “organizacfes que aprendem” e para embasar teoricamente as praticas da
“organizacdes inovadoras”. No campo da pesquisa psicolégica, incluem-se as
relativas a psicologia experimental, psico-social e ocupacional entre outras. Ja a

pesquisa sobre inovacdo tem sido tratada primordialmente por estudiosos da teoria
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administrativa e, mais especifica e originalmente, por pesquisadores ligados a
administracao de Pesquisa e Desenvolvimento.

A aprendizagem € o0 Unico recurso infinitamente renovavel. Os concorrentes
podem ter acesso a outros recursos: capital, mao-de-obra e até tecnologia e
conhecimento. Mas ninguém consegue comprar, copiar ou fazer engenharia reversa

com a capacidade de uma empresa em aprender (Senge,1999: 35).

A aprendizagem organizacional, na realidade, € utilizada para suprir uma

lacuna de conhecimento existente na empresa.

Segundo Crawford (1994:44), o Unico caminho para os trabalhadores da
sociedade do conhecimento manterem suas habilidades e conhecimentos e atuarem
efetivamente como capital humano é se comprometendo com um aprendizado

continuo e vitalicio.

Para Argyris e Schon (1978:29), a aprendizagem organizacional ocorre
quando membros da organizacdo atuam como agentes do aprendizado para a
organizacao, respondendo as mudancas por meio de deteccdo e correcao de erros,
embutindo os resultados da sua pesquisa em imagens e mapas compartilhados da
organizacdo. Ou seja, quando os membros, reagindo as mudan¢as do ambiente,
detectam e corrigem erros por meio de modificacdo de estratégias, suposi¢cdes ou

normas.

Shaw e Perkins (1993:168) argumentam que cinco elementos sao importantes

na criacdo de uma empresa eficiente em aprender:

» Limites abertos. Abrir os limites da organizacdo as novas idéias e
informacdo. Isto pode ser feito através de participacdo em seminarios,
contratacdo de pessoas de fora, ouvir constantemente clientes,

fornecedores;

* Motivacao para correr riscos. O aprendizado ndo pode ocorrer sem
experimentacdo. As organizacdes eficientes criam um ambiente no qual
as pessoas se sentem ao mesmo tempo motivadas e capazes de

experimentar;
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* Experimentos estruturados para o aprendizado. As empresas que
aprendem com eficiéncia reconhecem o valor do fracasso produtivo e

as deficiéncias do sucesso improdutivo;

* Ambientes que proporcionam e disseminam o0 aprendizado. Os que
aprendem com eficiéncia dedicam muito tempo e esfor¢o realizando
encontros, sessoes fora do locai de trabalho, conferéncias e programas

de treinamento para disseminar o aprendizado;

hY

e Estimulo a capacidade de agir. Um estimulo real ocorre com a
aplicacdo do aprendizado por toda a organizacdo. Isto requer a
superacdo da sindrome do “ndo foi inventado aqui’, que leva a
resisténcia as idéias provenientes de outros lugares. As organizacdes
precisam motivar as pessoas a usarem o que outras aprenderam. Parte
disto vem da recompensa as pessoas que aplicam conhecimento dos

outros, em OposSiGao a recompensa apenas aos que tém idéias.

Stata (1997:378) afirma que o ritmo em que individuos e organizacfes
aprendem pode se tornar a Unica vantagem competitiva sustentavel, especialmente

em setores intensivos em conhecimento.

Para Leonard-Barton (1995:261), as caracteristicas da organizacdo em
constante renovacdo sao: 1) entusiasmo pelo conhecimento; 2) guiar-se e estar
adiante em conhecimento; 3) acoplamento firme de conjuntos de habilidades
complementares; 4) iteracdo em atividades; 5) aprendizagem de alta ordem; 6)

lideres que ouvem e aprendem.

2.6 Considerac0es finais sobre gestdo do conhecimen  to

Abrahamson (citado por Caldas e Wood, 1999:70) afirma ndo serem as
organizacdes totalmente independentes para escolher que inovac¢des administrativas
devem adotar ou rejeitar. alguns agentes externos e/ou organizacfes podem ser
suficientemente poderosos para impor a adogcdo ou a rejeicdo de inovacodes
gerenciais entre as organizagdes menos poderosas. O autor continua explicando
gue sob condi¢gOes de incerteza, as organizagdes tendem a imitar as decisdes de

adocéao de outras.
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Prussak (1996:ix), in Perrotti (2004:70), afirma que muitos de nés, fazendo
pesquisa neste tema, temos visto a ascensdo e queda de muitos destes
procedimentos — todos 0s quais tentando oferecer as empresas uma nova estrada
para atingir uma vantagem competitiva sustentavel. Entretanto, quando muitos
destes tiros perdem a forca, ndés concluimos que, excluindo-se as politicas
monopolisticas e outras irregularidades de mercado, ndo existe nenhuma outra
vantagem sustentavel sendo o que a empresa sabe, como ela pode utilizar o que ela

sabe e o0 quao rapido ela pode aprender algo novo!
Takahashi (2000:5) é taxativo: a Sociedade da Informag&o n&o € modismo.

Davenport e Prusak (1998:196), argumentam ainda que gestdo do
conhecimento ndo € algo totalmente novo. Ela baseia-se em recursos existentes,
com 0s quais a organizacao ja esta contando — uma boa gestdo de sistemas de
informacdo, uma gestdo de mudanca organizacional e boas préaticas de recursos

humanos.

Teixeira (2000:12) concorda com Davenport e Prusak: “Gestdo do

Conhecimento ndo é novidade. E um novo nome para uma preocupacao antiga”.

Perrotti (2004:71) conclui: “Ao que parece, a Gestdo do Conhecimento é uma
forma necesséria de abordar a Administracdo de Empresas na era do conhecimento.
Como citado por diversos autores, ndo é nada novo, mas intensificou-se a
preocupacao pelo ser humano e pelo que ele sabe, ja que nesta nova sociedade
valoriza-se o conhecimento. E uma realidade, pois diversos estudos, conforme
citado nos paragrafos anteriores, mostraram que neste novo contexto as empresas
administradas sob uma otica mais focada em aprendizagem e inovacéo tendem a ter

mais sucesso que as demais”.
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CAPITULO 3

GESTAO DE PESSOAS

3.1 — Evolucgéao historica

Ao buscar um referencial historico sobre gestdo de pessoas (RH no passado),

percebemos que a historia revela:

a) uma funcdo que se origina e evolui ndo do seu proprio desenvolvimento, mas de

uma resposta as condi¢des do contexto que a cerca,

b) uma area que foi extremamente pequena, cresceu e recentemente volta a diminuir

e a se questionar; e

¢) uma funcdo que luta por afirmar seu papel estratégico e ainda esta por provar o
seu valor, seja para a organizacdo, seja para a humanizacdo das relacdes de

trabalho.

Tonelli, Lacombe e Caldas (2002:62) afirmam que a partir da década de 1930,
a difusdo de ideais humanistas nao foi suficiente, isoladamente, para dar origem a
humanizacdo do trabalho. Condicbes mais complexas e abrangentes precisaram

aliar-se aquela doutrina ja em evolucéo, das quais destacam as seguintes:

* Acirramento das relacbes de trabalho e reformismo q ue surge para
apazigua-las. A medida que crescia 0 mercado e a aplicacio de tecnologia
na industria, as organiza¢des ficavam maiores, mais sofisticadas e, com isso,
o trabalho tornava-se mais complexo. Métodos de gestdo que tinham alguma
eficacia na supervisdo direta (um a um) de pequenas fabricas, oficinas e
escritorios ndo eram tao eficientes com grandes contingentes de pessoal.
Como resultado, muitas empresas assistiram ao incremento de relacdes de
trabalho mais dificeis e conflituosas. Criam-se sindicatos mais fortes e com
espirito de confrontacdo; o poder de barganha dos trabalhadores aumenta e

as greves comecam a ganhar impeto. Rapidamente aparecem, no seio do
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industrialismo norte-americano, reformistas preocupados em modificar as
condi¢cdes de trabalho e os métodos de gestdo como forma de aliviar a
ameaca a sociedade representada pelo potencial de insurreicdo dos
trabalhadores com ideais socialistas. Esses reformistas sédo os primeiros a
incentivar a introducéo de preceitos das ciéncias sociais — entdo em pleno
desenvolvimento — nas empresas. E nesse momento que surgem O0S
primeiros departamentos de pessoal e seus defensores nas empresas. Mais
uma vez, nota-se que a introducdo do humanismo nas organizacdes deve-se
ndo a uma mudanca altruista de valores dos empresérios e administradores, e
sim a condigbes sociais e histéricas que acirram os conflitos, pois a
humanizacdo é um instrumento de apaziguamento das relacbes capital-

trabalho.

 Grande evolugcdo das ciéncias comportamentais . Alguns autores tém
apontado que outra caracteristica histérica fundamental do surgimento da
abordagem humanista na administracdo € o grande desenvolvimento das
ciéncias comportamentais no inicio do século XX. Em parte como reacao ao
fascinio pela tecnologia e pelo crescimento industrial e econdmico vivido
desde fins do século XIX até 1930, diversos autores mostram como, de fato,
comeca a crescer o interesse pelas ciéncias sociais nas décadas de 1920 e
1930. Seria a manifestacdo de um processo mais amplo, que procurava
valorizar os seres humanos e as relacdes sociais, a despeito do cientificismo
e do materialismo tecnolégico vigentes. Para esse movimento era necessario
compreender as necessidades materiais, sociais e psicologicas das pessoas,
bem corno estabelecer e manter o contato entre elas, para viabilizar a

convivéncia em sociedade.

Didaticamente, aqueles autores separam a historia da Administracdo de
Recursos Humanos em quatro grandes momentos: O primeiro periodo compreende
o final do século XIX até a 12 Guerra Mundial, marcado pela intensificagcdo dos
processos industriais; 0 segundo considera 0s eventos entre as duas guerras
mundiais; o terceiro abrange os anos que vao do pos-guerra a década de 1980 e o

quarto a década de 1990, cujos efeitos se fazem sentir até o presente momento.
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3.1.1 O PERIODO ENTRE O FIM DO SECULO XIX ATE A 1® GUERRA
MUNDIAL

A figura do capataz €, nesse periodo, a mais representativa do que se poderia
considerar os primordios de um modelo de gestédo de recursos humanos. Ele
era o responsavel pela contratacdo e demissdo de funcionarios para uma
fabrica que centralizava a producdo e a organizagdo do trabalho, mas que

ainda guardava um modo de producéo proximo do artesanal.

De fato, as origens do que hoje denominamos de “recursos humanos”
remontam & Revolucdo Industrial, época marcada por dois grandes
fenbmenos. O primeiro refere-se a organizacdo social e econémica que se
constituiu em torno das industrias téxteis no final do século XIX. O segundo
caracteriza-se pelo debate gerado em torno da critica ao modelo econémico-
industrial que se tornava predominante. Tal debate teve varias correntes, dos
matizes humanistas e reformistas do capitalismo, que acreditavam caber ao
empresariado esclarecido gerenciar e tratar justa e decentemente seus
empregados, as concepc¢des socialistas e marxistas, que propunham diversos
niveis de substituicdo do modelo vigente, o que culminou na Revolucdo

Russa.

A partir de 1910, tem inicio o taylorismo, forma prescritiva de gestdo que o
controle burocratico assumiu no mundo dos negécios. O modelo de
organizagdo racional do trabalho de Frederick Taylor consolidou-se no inicio
do século como o primeiro estruturado sobre a gestdo de recursos humanos
gue, embora néo idealizado como tal, é derivado na teoria e na pratica das
suas nocoes de gestdo em torno de pressupostos de um “homem econdémico”
e que abrangia o desenvolvimento de uma ciéncia para cada elemento do
trabalho; a sele¢éo cientifica e o treinamento dos trabalhadores; a cooperagéo
entre os gerentes e os trabalhadores de modo a garantir que o trabalho fosse
feito de acordo com a ciéncia; e, por fim, a divisdo do trabalho e das

responsabilidades entre gerentes e trabalhadores.

A tabela abaixo sintetiza os principais acontecimentos desse periodo,
trazendo também dados referentes ao Brasil.
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Condicdes Saocio-
Econdmicas

Configuracéo
Organizacional

Recursos
Humanos

* Fortalecimento do modelo
da Revolucao Industrial

» Predominio de empresas

manufatureiras

* Estruturacdo das cidades

* Producgéo semi-
artesanal e centralizada
na manufatura

* Centralizacéo do local
de trabalho nas fabricas

» Gestdo de pessoas
nao é sistematizada
» Concepcéao e
execucdo do trabalho
descentralizado

No » M&o-de-obra abundante, * Subcontratagéo da * Remuneracéo por
d luta pela sobrevivéncia mao-de-obra pecas
mundo |, primeiras leis para a * Inicio da « Controle e gestéo de
regulacéo do trabalho profissionalizacédo da pessoas exercidos pelo
 Surgimento de sindicatos | administracéo capataz
» Economia agricola  Surgimento das » Mao-de-obra quase
No  Concentracao da primeiras manufaturas escravocrata
_ populacao no meio rural * Primeiras obras de
Brasil | « Inicio dos processos infra-estrutura

imigratorios

Tabela 1 — O PERIODO ENTRE O FIM DO SECULO XIX ATE A 12 GUERRA MUNDIAL
fonte: Manual de Gestdo de Pessoas e Equipes — Gustavo e Magdalena Boog (coord.) —
Tonelli, Lacombe e Caldas (2002:65)

No Brasil, as condi¢cdes de trabalho eram um pouco mais primitivas. O
processo de industrializacdo era incipiente e a economia, predominantemente
agricola, fatores que promoviam a manutencdo de um modelo de relacdes de
trabalho mais préximo (e certamente inercialmente derivado) do sistema
escravocrata. A gestdo de recursos humanos nesse contexto ndo era um

tema de interesse.

E possivel perceber a disparidade entre as condi¢cées socioecondmicas dos
paises que se industrializavam e as do Brasil, que ainda mantinha uma base
agricola. Entretanto, embora fosse distinta, a organizacdo do trabalho no
Brasil e nos paises industrializados tinha em comum o fato de ndo manifestar

nenhuma preocupacéo com a gestédo dos recursos humanos.

3.1.2 O PERIODO ENTRE AS DUAS GUERRAS MUNDIAIS

O periodo entre guerras marca o inicio da preocupacdo com a gestdo de
pessoas nas organizacfes, segregada da administracdo de outros tipos de
“recursos” (materiais, financeiros etc.). As empresas passam a estruturar a
gestao dos recursos humanos em torno do Departamento de Pessoal (DP),
responsavel selecionar, remunerar e demitir funcionarios

por recrutar,

fundamentalmente com base nas idéias tayloristas e mimetizando os
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primeiros departamentos de tal espécie que surgiram das experiéncias
reformistas do periodo anterior.

Na década de 1920, o foco da gestdo de recursos humanos nas empresas
(neste ponto ainda centrado nesse Departamento de Pessoal ou na figura do
capataz, nas muitas empresas onde tal departamento ainda n&o estivesse
estruturado) era tipicamente a sele¢do cientifica de pessoal — a colocacgéo da
pessoa certa no lugar certo prescrita por Taylor. Mas a partir da divulgacao
dos experimentos de Hawthorne, no inicio dos anos 30, o0 modelo prescritivo
dessa incipiente atividade de recursos humanos se amplia e passa a tratar de
guestdes mais complexas, que envolviam as chamadas “relagbes humanas”
ou “relagbes industriais™: grupos, lideranca, motivacdo, atitude, comunicacao,
variaveis que passaram a ser consideradas na analise da produtividade e da

satisfacdo das pessoas no trabalho (Schultz e Schultz, 1994).

A difusdo da chamada “Escola de Relagbes Humanas” parece ter sido
fundamental para recursos humanos em dois sentidos: primeiro, porque
reforcava a necessidade de as empresas darem atencao a gestao de pessoas
de forma focada e segregada da gestdo de outros recursos, o que fez
aumentar, na pratica, a estruturacdo do Departamento de Pessoal nas
empresas bem como surgir muitas das principais leis que passam a regular as
relacbes entre as empresas e seus empregados; segundo, porque tal
movimento inicia um processo de “enriquecimento de tarefa” tanto da Funcao
do DP quanto da idéia de que todo gestor de pessoal deveria motivar e liderar
seus empregados, que foi fundamental no periodo seguinte para o

desenvolvimento da funcéo e da pratica ele recursos humanos.

No periodo entre guerras, em grande parte pela difusdo do movimento de
relagbes humanas, as empresas comecaram a considerar os fatores
psicolégicos nas relacbes profissionais e a necessidade de sua gestdo e
controle para alcancar eficiéncia e produtividade (Baron, Dobbin e Jennings,
1986). Na industria americana, as praticas burocraticas de controle de
pessoal eram as mais difundidas nessa época: analise do cargo, avalia¢des,
testes de selecdo e recrutamento. Esse periodo viu crescer também a
sindicalizacéo e as legislacdes para regular as atividades de trabalho (niumero

de horas trabalhadas, seguranca e condi¢cGes de trabalho, regulamentacédo do
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trabalho de menores e criancas). E um tempo marcado por contradicdes entre
o capital e o trabalho, com discussdes sobre a identidade e a funcédo

profissional dos administradores de pessoal.

A depressao de 1929, que provocou no Brasil a crise do café, acelerou o
processo de industrializacdo em algumas regides, especialmente no eixo Rio -
Sao Paulo. Nessas industrias, ainda que existisse certo grau de estruturagdo
nas relacbes de trabalho e em algumas funcbes do processo que hoje
atribuimos a recursos humanos, como recrutamento e remuneracao, 0O
modelo adotado, em geral, reproduzia as relacdes da economia agricola,
essencialmente paternalista e quase escravocrata, com péssimas condi¢cdes
de trabalho, baixa remuneracdo e quase nenhuma atividade de treinamento e
gestdo estruturada de pessoas. Apesar disso, nessa €poca ja se comeca a
observar a necessidade de mao-de-obra mais especializada, e data desse
periodo a criacdo, em S&o Paulo, do Liceu de Artes e Oficios com o objetivo
de treinar e formar pessoas com habilidades especificas demandadas pela

induUstria emergente.

O desenvolvimento da industrializacdo brasileira no periodo entre guerras
trouxe mudangas aceleradas nesse contexto, impulsionando transformagodes
importantes nas condicdes de organizacdo do trabalho e na gestdo de
recursos humanos. Ainda que com papel limitado e bastante burocratico, o
surgimento do Departamento de Pessoal no Brasil permitiu o inicio da
segregacao e da centralizagcdo das atividades de recrutamento, selecéo,
remuneracdo e demissdo. Nao obstante, cabe observar que o DP era
estruturado para cumprir tarefas e requisitos legais que comecavam a ser
exigidos por legislacéo ou por praticas regulamentadas de gestédo do trabalho.
Nunca foi, portanto, uma area valorizada na empresa brasileira tipica desse
periodo. De certa forma, tal fato revela a posicdo do empresariado nacional
da época em relacdo a seus empregados e deixa profundas marcas no
arquétipo brasileiro da figura do DP legalista, secundario e pouco contributivo
na estruturacdo e melhoria da gestdo de pessoas em nossas organizacgoes.
Além de convergente com caracteristicas do contexto nacional — como a
pequena influéncia do humanismo nas nossas classes dominantes, a grande

distancia do poder na sociedade, o personalismo etc. —, a viséo legalista e
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limitada do DP (que tanta influéncia teria depois no desenho da gestao de RH
em nossas empresas) deriva de alguns elementos econémicos claros, como o
estagio rudimentar de nossa industrializacdo e a existéncia de mao-de-obra
abundante, que podia facilmente ser reposta uma vez que 0 processo de

producédo elementar ndo exigia treinamento especializado.

Condicdes Saocio- Configuracao Recursos
Econdmicas Organizacional Humanos
* Crise de 29 * Taylorismo/ fordismo » Departamento de

» Fortalecimento dos
Estados nacionais

» Crescimento das cidades
» Fortalecimento dos

* Burocracia

* Inicio do processo de
producdo em massa

* Incremento da

Pessoal com funcdes
de recrutamento,
selecao, treinamento e
remuneracao

* Legislagéo trabalhista

* Criagdo dos sindicatos
 Surgimento das grandes
empresas estatais

» Mimetizac&o dos
modelos e dos padrbes
de configuracéo e
departamentalizacéo
gque comecam a ser
usados em outros
paises

No sindicatos departamentalizacéo * Surgimento dos
d * Legislacao trabalhista de nas organizacgodes Departamentos de
mundo protecdo dos direitos dos * Criacdo das Relacdes Industriais e
trabalhadores subsidiarias de grandes | Relacdes Humanas
empresas no
estrangeiro
* Criacdo do Estado Novo * Taylorismo/ fordismo » Departamento de
No * Crise do café * Burocracia Pessoal (contratacéo,
_ * Aumento da * Inicio do processo de | remuneracao e
Brasil industrializacdo producdo em massa demisséo de

funcionarios,
responsabilidades
legais)

» Manutencéo dos
padrdes agricolas nas
relacdes de trabalho

* Paternalismo

Tabela 2 — O PERIODO ENTRE AS DUAS GUERRAS MUNDIAIS

fonte: Manual de Gestdo de Pessoas e Equipes — Gustavo e Magdalena Boog (coord.) —
Tonelli, Lacombe e Caldas (2002:68)

3.1.3 TERCEIRO PERIODO: DA Il GUERRA MUNDIAL ATE OS ANOS 1980

O longo periodo que vai da Il Guerra Mundial a meados dos anos 1980 &
marcado por grandes avancos da gestdo de pessoas. Na maior parte dos
paises industrializados existia uma condi¢cdo social de pleno emprego que
garantiu conquistas para os trabalhadores, apoiados pela difusdo do modelo
do chamado “Estado de Bem-Estar Social”. As empresas iniciaram a
passagem do classico DP para a gestdo de recursos humanos. Mudaram o
nome e as atividades da area, que, no fim dos anos 1980, denomina-se
Departamento de Recursos Humanos em grande parte das empresas.
Tipicamente, as atividades desenvolvidas na area expandem-se para
treinamento e desenvolvimento, avaliagcdo de

recrutamento, selecéo,



27

desempenho, remuneragédo e demissao. O treinamento e o desenvolvimento
de pessoal, bem como a avaliagdo de desempenho e de potencial, ganham
énfase nesse periodo porque, em primeiro lugar, as tarefas ficam mais
complexas e, em segundo, porque as obrigacbes advindas do Estado de
Bem-Estar, por outro lado, e da sofisticacdo tecnolégica do trabalho, por
outro, tornam a substituicdo de funcionarios bem mais cara, o que favorece a
retencdo das pessoas nas organizacoes. E principalmente por esse motivo e
com esse tom que, nessa época, cresce a importancia e o escopo da funcao

de recursos humanos nas empresas.

Os fatores econ6micos e sociais que marcaram esse periodo séo, de fato, 0os
primeiros a esclarecer o aparecimento da area de Recursos Humanos como
uma atividade mais central e de maior importancia nas empresas em relacao
ao periodo anterior. O periodo posterior a Il Guerra Mundial se caracterizou

por um crescimento sem precedentes das economias da maioria dos paises.

Até os anos 1960, a gestdo das organizacdes se pautou pelas abordagens
prescritas pelas escolas classicas e de relacbes humanas. Dentro desse
contexto de crescimento, de producdo e consumo em massa, as
organizagdes crescem em tamanho e em complexidade, internacionalizam-se,
implantando filiais e subsidiarias em outros paises e tornando imprescindivel

a profissionalizacdo da administracdo de pessoas.

Refinam-se os métodos de recrutamento e selecdo, que se apbéiam cada vez
mais em testes e procedimentos formalizados. A politica salarial se estrutura
em torno de descricbes de cargos que relacionam os deveres e as
responsabilidades de cada um, comparando-os entre si, persistindo, como
critério de comparacdo, a utilizacdo de estudos do tempo e meétodos
especificos de avaliacdo que podiam variar muito em grau de complexidade
de elaboracdo e implantacdo. O mérito estava relacionado a determinado
desempenho ou meta de producéo especificados em planos de incentivo, que
podiam ser individuais ou coletivos, preferidos pelos sindicatos por néo criar
conflitos entre os empregados. Predominam estruturas organizacionais
altamente hierarquizadas, sendo o0 treinamento direcionado para as
movimentacdes entre 0s cargos que se faziam necesséarias. Partindo do

pressuposto de que maior produtividade e eficiéncia seriam alcancadas com
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empregados motivados e satisfeitos, multiplicam-se, a partir da década de
1950, os estudos e a difusdo por treinamentos geren  ciais nas empresas
sobre o comportamento humano nas empresas, que incl uem temas
como motivacao, lideranca, participacdo nas decisde s, resolucédo de
conflitos, saude e lazer . O incremento comportamentalista ocorre porque, de
um lado, é preciso saber o que fara as pessoas trabalharem e, de outro,
acredita-se que o gerente ou o lider é o responsavel por fazer esse trabalho e
0s demais processos acontecerem. Os estudos sobre lideranca passam a
enfatizar mais as formas de atuacéo do lider - a lideranca transformacional -
do que as caracteristicas pessoais natas (as quais anteriormente se creditava
0 sucesso da lideranca), o que sugere que os lideres podem ser formados
dentro de escolas ou das Organizacfes. A area de recursos humanos tipica
sofre nesse periodo, por esse motivo, forte inflexdo para o foco em
treinamento e desenvolvimento, na tentativa de formar gestores mais atentos

ao “lado humano da empresa”.

Em um contexto de transformacéo e flexibilizacdo produtiva evidencia-se a
necessidade de se buscar politicas e praticas de gestdo de pessoas
diferentes daquelas até entdo vigentes, o que leva ao desenvolvimento de
uma area de recursos humanos voltada para a retencédo de pessoas cada vez
mais capacitadas para trabalhar em ambientes de incerteza e de tecnologias

sofisticadas.

A evolucdo dos acontecimentos politicos e econémicos e a mudanca de
valores sociais também se refletem no desenvolvimento das ciéncias sociais,
especialmente no que se refere ao comportamento organizacional. Ambientes
menos previsiveis dependem muito mais da acdo e da cooperacao da forca
de trabalho, que comeca a questionar com maior profundidade e constancia
os valores subjacentes ao trabalho, & remuneracao e ao lazer. Anthony (1984)
ressalta que, a fim de obter cooperacao, é necessario fazer crer que o patrao
nao mais existe. O gerente assume seu lugar e é o responsavel por controlar
os empregados e conseguir os resultados esperados. E desse movimento que
se origina a prescricdo - muito importante nas décadas seguintes da
“descentralizacdo” da gestdo de recursos humanos, que comeca a ser

entendida como uma atividade que deveria estar parc  ialmente na funcéo
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de RH, por um lado, e na atuacdo do dia-a-dia de ca da gestor de

pessoas, por outro

A administracdo de recursos humanos dos anos 1960 e 1970 reflete a
tendéncia a mudanca, as incertezas politicas e econémicas e a multiplicacédo
de teorias e abordagens de gestdo de organizagbes. Observa-se,
especialmente, a énfase na necessidade de ampliacdo do papel da area da

gestao de pessoas dentro das organizacgdes.

Nesse periodo, a administracdo percebe que, além de contratar e manter
pessoas qualificadas na organizacdo, precisa também encorajar a
criatividade, a atencdo a qualidade, a comunicacédo e a cooperacdo dessas
pessoas e desencorajar comportamentos como negligéncia, falta de

cooperacao, absenteismo e reducao do ritmo de trabalho, entre outros.

Na tentativa de acompanhar as transformacdes do ambiente e de conseguir
maior colaboracdo das pessoas, modificagbes sao introduzidas na
organizacdo e na realizacdo do trabalho, o que influencia diretamente a
estruturacdo e a descricdo dos cargos. O enriquecimento dos cargos,
aplicado verticalmente na hierarquia, acaba por dar ao individuo mais
planejamento, controle e responsabilidade sobre sua tarefa e, quando
aplicado as equipes de trabalho, comeca a criar conceitos mais sofisticados

de organizacéao do trabalho.

As formas mais flexiveis de organizar o trabalho e a producdo, em conjunto
com os grandes processos de reestruturacdo dos anos 1980, acabam por
definir estruturas organizacionais mais reduzidas e planas, eliminando, no
processo, inumeros postos de trabalho. A supressdo de milhares de
empregos nos anos 1980 nado so6 trouxe desafios novos a gestdo de pessoas
nas empresas (como a superacdo de modelos de gestdo de trabalho
baseados em estabilidade e lealdade no emprego) como também criou novos
rétulos e estigmas para a funcdo de RH, como o acréscimo as funcbes da
area, da atividade de apoio a processos de enxugamento raramente bem-

feitos ou justificados.

Os processos de decisdo nesse periodo ficam concentrados, por um lado, na

alta administracdo, da qual tipicamente o RH se vé excluido e, por outro, nas
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linhas de producgdo, diminuindo ainda mais o papel da &rea de recursos

humanos e confirmando o carater de apoio que ela passa a ter.

Condicbes Socio-
Econbmicas

Configuracao
Organizacional

Recursos
Humanos

» Crescimento econdbmico
» Estado de bem-estar
social

» Consumo em massa

» Entrada das mulheres no
mercado de trabalho

» Desenvolvimento de

* Producédo em massa
» Expanséo das
multinacionais

« Estruturas divisionais
« Inicio da difusdo de
modelos “flexiveis” e
mais “organicos”

* Transformacéo do
Departamento de
Pessoal em
Departamento de
Recursos Humanos
(engloba as areas de
DP e RI, além de haver

No tecnologias (década de 1970) preocupagdo com

* Fortalecimento aparente motivacgao, liderancga e

mundo | dos sindicatos no inicio retencéo de
desse periodo e perda funcionarios)
gradual de poder ao longo * Carreiras
dos anos hierarquizadas
* Pleno emprego no inicio  Surgimento de
do periodo e modelos de gestédo de
reestrutura¢gdes durante a RH orientados para a
década de 1980. “organizacao flexivel”
* Instalacéo de
multinacionais no pais
* Instalacéo de » Gestao taylorista / » Departamento de
multinacionais no Pais fordista Pessoal voltado
* Realizacdo de grandes  Importacdo de essencialmente para o
obras civis e de infra- tecnologias, inclusive cumprimento da
estrutura de tecnologia legislacédo trabalhista
 Crescimento da empresa | administrativa * Surgimento de

No privada nacional » Desenvolvimento de experiéncias isoladas
Brasil | ° Intensificacdo da grandes burocracias em recursos humanos

urbanizacao estatais
» Fortalecimento dos
sindicatos

» Dificuldades no
desenvolvimento

econdémico

derivadas ou copiadas
de empresas
multinacionais que se
instalam no Brasil,
especialmente nos
anos pos-JK

Tabela 3 — O PERIODO DA Il GUERRA MUNDIAL AOS ANOS 1980
fonte: Manual de Gestdo de Pessoas e Equipes — Gustavo e Magdalena Boog (coord.) —
Tonelli, Lacombe e Caldas (2002:68)

3.1.4 O QUARTO PERIODO: DE 1990 ATE HOJE

Na gestdo dos recursos humanos, a julgar pelo movimento dos anos 1990,
pode-se observar que a descentralizacdo continua. Cada vez mais a area se
restringe a desempenhar um papel de apoio tanto para a alta administracéo
guanto para a geréncia. Seu objetivo € assessorar outras areas na atracdo e
na retencdo de pessoas que reunam as qualificacbes necessérias a um

ambiente de constante mudanca. Nos anos 1990, a area passa a ter varias
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denominagdes: Gestao de Pessoas, Gestdo de Talentos, Gestdo de Gente,
Gestéo Estratégica de Recursos Humanos. Tipicamente, seu foco de atuagéo
passa a ser a gestdo de competéncias e, a0 menos no discurso, a construcao
de modelos de gestdo de pessoas mais flexiveis e orgénicos, como o0s
chamados “sistemas de trabalho de alto desempenho”.

Apbés a onda de reestruturagdes nos anos 1980, que acarretou a eliminacéo
de milhares de empregos, as politicas econdmicas fundamentadas no
neoliberalismo comecam a dar sinais de esgotamento na década de 1990,
gue vive a intensificacdo das tecnologias informacionais no trabalho, a
flexibilizacdo das relagbes de trabalho, o aumento do individualismo, a
separacao crescente entre paises ricos e paises pobres, a internacionalizacéo
da economia, o incremento do consumo e da logica do consumo e, por fim, a
énfase nos consumidores e ndo mais nos produtores.

Dando continuidade a uma tendéncia dos anos anteriores, a década de 1990
foi marcada pela ascenséo do individualismo, mas, paradoxalmente, nunca o
individuo esteve tdo preso aos modelos de conduta difundidos pelos ideais de
consumo e pela midia. Se, de um lado, cada vez mais as pessoas buscam
maior espagco para expressar sua subjetividade e criatividade nas
organizacdes e crescem 0s estudos sobre esse tema, por outro, elas estédo
sempre sob a ameaca dos processos de demissdo. Esse processo
contraditorio leva as pessoas a reivindicar mais justica organizacional e uma
gestdo de recursos humanos mais igualitaria e equitativa.

Em um mundo que tem sido chamado de pdés-moderno, as organizacdes
“burocréticas” e tayloristas perdem cada vez mais espaco. Comecam a se
destacar, entdo, as maneiras criativas que franceses, italianos, asiaticos e
suecos encontraram para “vencer” os desafios desta “nova aldeia global”, pois
tempos pos-modernos exigem organizagbes poéds-modernas. Nessas, 0S
funcionarios seriam controlados de forma menos autoritaria, formariam grupos
e coletividades que se autocontrolariam e o trabalho lhes exigiria multiplas
habilidades (Clegg, 1990). De acordo com Dreifuss (1996), conceitos como
“méo-de-obra”, “manufatura” e “fabrica” tendem a tornar-se arcaicos e as
vedetes de hoje sdo os chips e os sistemas inteligentes. De fato, com a

disseminacdo do uso da internet e do e-mail, a partir de 1994, o fluxo e o
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intercambio de informacgdes se intensificaram, o que ajudou a acelerar as
mudangas em curso.

As correntes da cultura corporativa e da qualidade despontam como as
grandes “novidades” em termos de teoria organizacional nas ultimas trés
décadas. Os programas de qualidade exigem que a atencdo se volte para 0s
individuos, uma vez que estes passam a ser responsaveis pela inovacédo e
pela satisfacéo do cliente, fatores-chave para a sobrevivéncia das empresas.
Atualmente, no contexto dessas transformacdes, observa-se que a gestao de
recursos humanos (ndo importa que denominacéao ela receba) passa a ter por
foco o conceito de competéncia. O recrutamento, a selecdo e a remuneragao
comecam a basear-se no desempenho individual em vez de se estabelecerem
politicas gerais para todos na empresa. O modelo de Ulrich (1998) resume
essa tendéncia, destacando quatro papéis fundamentais na area: o de agente
de mudancga, o de defensor dos funcionarios, o de apoio administrativo e o de
parceiro estratégico.

No Brasil, com as grandes mudancas provocadas pelo Plano Real e pela
abertura econdmica, as empresas foram obrigadas a rever suas praticas
administrativas e suas politicas de gestdo de recursos humanos. A empresa
brasileira € subitamente exposta a concorréncia internacional e passa a
buscar freneticamente mudancas que lhe permitam condi¢cdes minimas de
competitividade. Muitas ndo conseguem e movimentos de fusdo de aquisicéo
por empresas estrangeiras surgem em todos os setores. A acdo mais urgente
nesse periodo € controlar os custos e sobreviver aos impactos violentos das
mudancas econdmicas. A partir de 1995, ainda que dentro de condicbes de
maior estabilidade econdmica no pais, as empresas passam a enfrentar maior
concorréncia no mercado, o que as leva a adotar politicas e praticas de
recursos humanos voltadas para a gestdo de competéncias.

Pesquisas realizadas nesta década mostram que ainda existe no Brasil a
diversidade na estrutura e na abrangéncia das areas de recursos humanos
nas empresas. Algumas continuam mantendo um departamento de Pessoal,
outras expandiram sua atuacao e de fato possuem departamentos de recursos
humanos, enquanto um conjunto crescente, mas ainda muito limitado, ja

adotou modelos com estrutura enxuta e papel estratégico e consultivo. Apesar
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dessa diversidade, a pratica de RH no Brasil, vista cruamente, € ainda

tipicamente retrograda.

Condicbes Socio-
Econbmicas

Configuragéo
Organizacional

Recursos
Humanos

* Globalizacdo e
intensificacdo da
competicdo

» Politicas neoliberais
* Flexibilizac&o das

* Flexibilizacédo da
producéo

* Mudancas
organizacionais
intensivas na

» Administracdo
estratégica de recursos
humanos: énfase na
retencdo de talentos,
descentralizacdo das

» Enfraguecimento dos
sindicatos

* Mudancgas na
composicao do capital
 Implantacéo de
programas de
qualidade

No relacdes de trabalho composicao do capital, | responsabilidades na
d * Intensificacdo das énfase na qualidade e gestdo de pessoas, isto
mundo tecnologias informacionais na cultura €, todos os gerentes
« Enfase nos consumidores sdo responsaveis pela
» Enfraguecimento dos * Organizaces gestdo de RH
sindicatos matriciais, organicas e * Terceirizacdo de
aparecimento de atividades como
empresas virtuais selecao e treinamento
* Carreiras laterais e
diagonais
* Abertura da economia * Reestruturagéo * Discurso sobre
No * Privatizacdes produtiva administracéo
_ * Reestruturagfes * Mudancgas estratégica de recursos
Brasil | « Aumento do desemprego | organizacionais humanos, em oposicéo

a praticas que ainda
remontam ao DP

Tabela 4 — O PERIODO DE 1990 ATE HOJE
fonte: Manual de Gestdo de Pessoas e Equipes — Gustavo e Magdalena Boog (coord.) —
Tonelli, Lacombe e Caldas (2002:79)

Tonelli, Lacombe e Caldas (2002:81) concluem que a funcéo e a pratica de

recursos humanos se originam, desenvolvem e transformam ndo em virtude de
mudancas em si proprias, mas devido a acdo simultdnea de diversos vetores
contextuais. As multiplas transformacdes na evolugédo do capitalismo e da sociedade
ocidental provocaram mudancas profundas nas relagcdes de trabalho e na
configuracdo organizacional (na pratica e na sua teorizagdo) que, por sua vez,
impulsionaram a criacdo, o desenvolvimento e a transformacdo de recursos
humanos do “Departamento de Pessoal” & chamada “Gestdo Estratégica de
Pessoas”. Didaticamente eles dividem essa evolu¢cdo em quatro grandes periodos: o
primeiro, de fins do século XIX a 12 Guerra Mundial, € marcado pela intensificacao
dos processos industriais; o segundo considera os eventos entre as duas guerras
mundiais; o terceiro abrange do pés-guerra aos anos 80 e o quarto, a década de 90,

cujos efeitos se fazem sentir até o presente momento, ressaltando ao final os
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conceitos que entendem sejam fundamentais para melhor compreender a evolugéo

histérica da gestdo de pessoas, quais sejam:

a)

b)

d)

qgue ninguém “inventou” a funcdo e a pratica de RH e, em boa medida,

ninguém também a “reinventou”, do capataz do DP ao RH e assim por diante.

que RH né&o traz a humanizacao do trabalho ou da gestdo de pessoas: RH é
resultante e um dos instrumentos da propagacdo do movimento de
humanizacédo que surge para apaziguar as relacdes de trabalho, as quais, na
adolescéncia da industrializacdo, ameacam a ordem organizacional

estabelecida.

gue a area nasce pequena e legalista, Gtil para o atendimento de demandas
sindicais governamentais e das mudancas nas relacdes de trabalho e que,
depois, a area cresce e se expande em escopo e importancia nas
organizacfes a medida que a rotatividade de pessoal derivada da gestdo
ineficaz de RH comeca a ficar mais onerosa que a estruturacédo da funcéo e
das praticas de RH. Por fim, em contraste com a idealizada, autopromovida e
geralmente malsucedida “posicdo estratégica” de RH, a area comeca, nos
altimos dez ou quinze anos, a diminuir em escopo e importancia, num
movimento que parece apenas acelerar-se nos préximos anos com a
tecnologia que viabiliza a descentralizagdo e 0 auto-servico de muitas
atividades de RH.

que no Brasil, o RH veio primeiro como imposicao para atender a exigéncias
legais, de forma semelhante (porém muito retardada) ao que aconteceu nos
paises mais desenvolvidos, dos quais mimetizamos a funcéo e as praticas de
RH. O RH se desenvolve lentamente no Brasil, tentando fugir da
insignificancia e do estigma do “DP”, nem sempre com SucessoO: Seja por
desqualificacdo da funcdo na empresa, seja pela incapacidade de assumir
funcbes e, de fato, agregar valor a organizacdo. Por fim, o RH (se ndo na
pratica, ao menos no discurso do modelo idealizado) termina nas ultimas
décadas evoluindo para a “gestdo estratégica de pessoas”, em linha com o
que aconteceu pouco antes em outros paises. O RH de hoje no Brasil revela
um profundo divércio entre o discurso idealizado (estratégico, holistico) e a

pratica (DP, limitado e retrégrado).
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3.2 — Administragéo Estratégica de Recursos Humanos

A integracao entre as estratégias organizacionais e as estratégias de recursos
humanos é um tema que vem sendo discutido desde o inicio dos anos 80. Os
trabalhos iniciais relacionados com este tema destacavam que dentro do processo
de elaboracdo do Planejamento Estratégico, a preocupacdo com 0S assuntos
relacionados com a gestéo de pessoal era secundaria. Walker (1980) defendia que o
Planejamento de Recursos Humanos deveria ocorrer paralelamente ao processo de

elaboracdo do Planejamento Estratégico da empresa.

Segundo Sammartino (2002:31), define-se Planejamento Estratégico de
Recursos Humanos como “um processo decisorio mais amplo (se comparado com o
planejamento de mao-de-obra praticado até a década de 80), orientado para o futuro
e para fora da organizacao, e que envolve definicbes estratégicas, relacionadas com
o desenvolvimento de programas de identificacdo de talentos em potencial...”. O
Planejamento Estratégico de Recursos Humanos deveria ser visto como um

processo integrado ao Planejamento Estratégico da organizacao.

Staehle, apud Fischer (1998), argumenta que a visdo dos primeiros autores
sobre este tema era ainda limitada. Estes autores assumiam o pressuposto de que o
papel de Recursos Humanos se resumiria a adaptar-se a estratégia de negocios e
ndo consideravam a participacdo de RH no processo de definicdo das estratégias

organizacionais.

Ansoff (1990), ao ampliar a abordagem do processo tradicional de
planejamento estratégico, desenvolveu o conceito de Administracdo Estratégica, a
qual é descrita como o processo de ajuste frequente realizado entre as dimensdes
estratégica e operacional, em fungcdo das varidveis ambientais que exercem
influéncia nos negécios. Segundo Ansoff & McDonnell (1993), os dois produtos da

Administracéo Estratégica séo:

e "0 potencial de cumprimento futuro dos objetivos da empresa. Na empresa
isto envolve recursos, produtos finais e um conjunto de regras de
comportamento social que permitam a organizacéo continuar a alcancar seus

objetivos;
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* Uma estrutura e uma dindmica internas capazes de manter a sensibilidade a
mudancas no ambiente externo. Isto requer uma potencialidade de gestéo
para perceber e interpretar mudangcas ambientais, juntamente com uma
potencialidade de concepc¢do e direcdo de respostas estratégicas, e uma
potencialidade logistica para projetar, desenvolver, testar e introduzir novos

produtos e servicos".

A aplicacdo deste conceito para a area de Recursos Humanos ocorreu logo
em seguida, pois o Planejamento Estratégico de Recursos Humanos ndo conseguia
fornecer respostas adequadas para os desafios impostos as organiza¢gdes no final
dos anos 80. Neste periodo, o conceito de Administracdo Estratégica de Recursos
Humanos é desenvolvido e amplia o escopo oferecido pelo Planejamento
Estratégico de RH. Butler (1988) propfe que sejam estabelecidas ligacbes diretas
entre as acfes de Recursos Humanos, as estratégias e os lucros. Este autor
argumenta que, sendo impossivel um ajuste perfeito entre estratégias
organizacionais e variaveis do ambiente externo, sempre ocorrerdo desequilibrios
nestes ajustes. Esta situacdo de desequilibrio constante faz com que novas
oportunidades e ameacas surjam a todo o momento No entanto, somente algumas
organizacdes estardo capacitadas para percebé-las. Isto ocorre porque o
desenvolvimento da consciéncia sobre as variaveis do ambiente externo depende
das acoes e iniciativas individuais e grupais, as quais sdo influenciadas pelo Sistema
de Gestdo de Recursos Humanos utilizado. “Na medida que as politicas de
Recursos Humanos influenciam as normas, a cultura e o comportamento dos
individuos dentro de uma organizacao, elas também exercem influéncia no nivel de
identificacdo de oportunidades e de componentes ndo premeditados das estratégias.
A Administracdo de RH pode facilitar certos componentes planejados, e a0 mesmo
tempo encorajar componentes ndo intencionais relacionados com a formulacdo de

estratégias” (Butler, op. cit.).

Schuler e Walker (1990) enfatizam a necessidade de se adotar uma
abordagem de curto prazo para os assuntos chaves envolvendo Recursos Humanos.
Estes autores procuram situar a Administracdo Estratégica de RH dentro de um

enfoque orientado para a acdo, mas sem perder a nogéo de longo prazo.
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Ao buscar argumentos para reforcar a importancia da Administracao
Estratégica de Recursos Humanos, Butler (op. cit.), propde um modelo no qual as
politicas de recursos humanos ndo atuem somente como facilitadoras, para a
implantacédo das estratégias da organizacdo. Este autor desenvolve o argumento de
que as constantes mudancas do mercado — as ameacas e oportunidades — séo
diferentemente percebidas e interpretadas pelas organizagcbes. Estas diferencas
devem-se, fundamentalmente, a capacidade dos individuos e grupos de percebé-las
e de tomar decisdes. O nivel de capacitacdo das pessoas em uma organizagao €,

em grande parte, resultado do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos existente.

Como pode ser depreendido, o conceito de Administracdo Estratégica de
Recursos Humanos é fundamental para a compreenséo do processo de alinhamento
entre as estratégias de gestdo de Recursos Humanos e as estratégias amplas da
organizacdo. Varios autores destacam a importdncia deste alinhamento para a
obtencao de vantagens competitivas duradouras.

Segundo Morhman & Lawler (1995), a estratégia empresarial € a area onde
se faz necesséaria a maior mudanca no envolvimento dos recursos humanos. A
funcdo de recursos humanos precisa mudar para se tornar um parceiro no
desenvolvimento da estratégia empresarial da organizagdo. Os Recursos Humanos
de uma organizacdo sao a chave determinante de quais estratégias sao praticas e
implementaveis. Os gerentes de recursos humanos precisam entender do negécio o

suficiente para reagir e desenvolver as estratégias empresariais.

Becker, Huselid et alli (1997) destacam que, se por um lado, a area de
Recursos Humanos esta em crise, em funcdo de grande parte de suas atividades
operacionais tradicionais estarem sendo eliminadas ou terceirizadas, por outro lado,
as organizacdes tém uma grande oportunidade de transformar seus Sistemas de
Administracdo de Recursos Humanos em verdadeiros ativos estratégicos. Esta
perspectiva estratégica de Recursos Humanos, no entanto, requer que este sistema
esteja focado em identificar e resolver os problemas organizacionais envolvendo o

capital humano.
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3.3 — Alintegracao das estratégias organizacionais e de RH

Segundo Wall & Wall (1996), as estratégias dentro de uma organizacao
buscam promover um ajuste entre as habilidades atualmente existentes e o mercado
concorrencial, bem como envolvem a previsdo de tendéncias ainda ndo percebidas
e que poderdo até provocar a total transformacdo da empresa. Dentro deste
contexto, as estratégias podem surgir tanto de um amplo processo de planejamento,
como podem ser criadas sem um plano formal deliberado. Um plano estratégico
somente sera util se permitir ajustes e adequacdes, em funcdo da propria evolucéo
do mercado e dos resultados obtidos a partir de sua implementacéo. Este ajuste
estratégico torna-se possivel somente com a participacdo dos funcionarios da linha
de frente, ou seja, “na medida que os empregados interagem com o0s clientes e
inventam formas de atender as necessidades deles, desenvolvem novas
abordagens estratégicas que podem depois evoluir para estratégias mais formais”
(Wall & Wall, ibid). Segundo estes autores, ao envolver mais pessoas no
desenvolvimento estratégico, as organizacdes estdo buscando atingir os seguintes

objetivos:

Manter o foco de todos para o mercado e os clientes;

e Adotar um comportamento flexivel, permitindo respostas mais rapidas as

alteracOes detectadas;
+« Manter colaboradores valiosos e bem formados;

» Evitar o desgaste gerencial, pelo compartihamento do processo decisorio

entre equipes multifuncionais.

A substituicdo do processo formal de planejamento estratégico — de cima
para baixo — para um processo mais participativo, com o envolvimento das

pessoas, pode ser efetivada a partir dos seguintes meios:

» Transferindo a responsabilidade pelo planejamento para o0s niveis mais baixos
da hierarquia,

» Organizando equipes multiniveis para a elaboragcéo do planejamento;

» Coletando muitas contribuic6es antes de finalizar o plano.
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Segundo Lawler (1998) existe um processo circular entre a estratégia e os
recursos humanos. Nao € possivel planejar de forma abstrata, ignorando a situacao
dos funcionarios. Segundo este autor, a obtencdo de vantagens competitivas

sustentaveis é funcéao dos seguintes fatores:

« A forma como a empresa esta organizada em termos de estrutura e

processos;
» O envolvimento de toda a forca de trabalho no negdcio;

* A obrigacdo de todos os colaboradores de agregar valor as operacoes

realizadas pela organizacéo;
* A horizontalizacdo dos processos;

* O compartilhamento da lideranca em todos os niveis da empresa.

Este processo de envolvimento das pessoas, na formulacéo e implementacao
de estratégias, implica um esfor¢co continuo de treinamento e aprendizagem. A
medida que novas variaveis sdo inseridas no contexto organizacional, novas
competéncias sdao demandadas e novos processos devem ser desenvolvidos para
substituir aqueles tornados obsoletos. O aspecto mais marcante neste contexto é a
velocidade com que as variaveis organizacionais se alteram, exigindo cada vez

maior flexibilidade das pessoas afetadas.

Ao tratar deste aspecto, extremamente complexo para as organizagoes,
Fleury & Fleury (1995) salientam que € cada vez mais valorizada a capacidade de
pensar sistemicamente e de analisar a abrangéncia dos seus efeitos, ao invés de
buscar conexdes causais simples. Devem ser adotados modelos mais elaborados
suportados por analises multivariadas complexas. Esta capacidade torna-se fator
critico para o processo de aprendizagem, ndo somente para os lideres da empresa,

como para todos os colaboradores.

A importancia de se buscar uma efetiva vinculacdo entre as estratégias
organizacionais e as de recursos humanos encontra amparo na abordagem sdcio-
técnica. Segundo Fleury & Fleury (ibid.) esta abordagem é definida “como a
otimizacao conjunta dos aspectos sociais e técnicos, buscando-se uma proposta que

conduza aos objetivos organizacionais, explorando ao maximo a adaptabilidade e a
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criatividade das pessoas, em vez de determinar tecnicamente a maneira pela qual
esses objetivos deveriam ser atingidos”. A abordagem socio-técnica prescreve ainda
gue os desvios que ocorrem em uma situacao de trabalho devem ser controlados o
mais proximo possivel de seus pontos de origem, bem como admite que o
planejamento e o replanejamento de processos de trabalho sejam atividades

permanentes.

Complementando, Fleury & Fleury (ibid.) salientam que o conceito moderno
de gestédo estratégica de recursos humanos preconiza que as politicas de gestao de
pessoal ndo devem ser passivamente integradas as estratégias de negécio, mas
devem ser parte integrante desta estratégia. Esta visdo é marcada pelos seguintes

aspectos:

¢ O desenvolvimento do empregado deve ser encarado como fundamental para

a consecucao das estratégias organizacionais;

e O trabalho desenvolvido em equipes deve crescer em importancia e ser o

meio preferido para a divisdo de atividades;

» A gestdo da cultura deve ser um processo continuo.

Storey, in Fleury e Fleury (op. cit.), identifica dois enfoques componentes do
conceito de gestdo estratégica de recursos humanos. De um lado estariam os
aspectos quantitativos e racionais, relacionados com a estratégia do negocio,
voltados para a estrutura e os procedimentos. De outro lado, percebe-se uma énfase
nos aspectos de comunicagcdo, motivacdo e lideranca, ou seja, um esforco no
sentido de se criar uma estratégia de RH voltada para se obter uma forca de
trabalho motivada e comprometida com a organizacdo, a qual deve preceder as

demais estratégias organizacionais.

Estes dois enfoques, aparentemente contraditérios, guardam uma légica que
representa a evolugao e maturidade nas relacdes de trabalho nas organiza¢gées nos
dias de hoje. Ou seja, existe um real interesse das empresas em incentivar o
desenvolvimento e buscar o comprometimento das pessoas, mas em contrapartida
h4 uma exigéncia crescente por resultados. “A estabilidade das relagbes
empregaticias fica condicionada ao desempenho das pessoas e sua relevancia para
a realizacdo das estratégias da organizagdo.” (Storey, in Fleury e Fleury, op. cit).
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Oliva (1999), ao analisar alguns modelos de vinculagcdo entre o papel de
recursos humanos e os processos de mudanca e de formulacdo de estratégias,
enfatiza a necessidade de se traduzir a estratégia de negoécios para todos o0s niveis
organizacionais, bem como aproveitar as competéncias ja existentes para maximizar

0s resultados.

Um conceito atil, para a compreensdo do importante papel desempenhado
pelos recursos humanos nas organizacgfes, € o de competéncia essencial. Hamel e
Prahalad (1995) afirmam que o importante para uma organizacéo € a habilidade em
construir, a menor custo e maior velocidade dos que o0s concorrentes, as
competéncias essenciais que impulsionardo a criacdo de inovagdes. Competéncia
essencial, segundo estes autores € 0 “conjunto de habilidades e tecnologias que

habilitam uma companhia a proporcionar um beneficio particular para os clientes”.

A partir do conceito de competéncias essenciais é possivel compreender a
importancia dos ativos intangiveis e do conhecimento, para o desempenho
organizacional. Este conceito tem como abordagem a visdo da empresa baseada em
recursos, na qual € proposto que 0s recursos internos de uma organizacao sejam 0s
principais vetores de sua competitividade. Sendo o conhecimento um dos principais
ativos estratégicos de uma organizacao, pode-se dizer que a funcdo central da area
de Recursos Humanos € a administracao deste ativo, de forma a torna-lo a principal
fonte de vantagem competitiva e otimizar o desempenho organizacional (Oliveira Jr.,
2001).

7

Outro autor confirmando esta visdo é Terra (2001), que salienta que a
principal fonte de vantagem competitiva que uma organizacdo pode pretender
possuir € 0 seu capital humano. Esta € a Unica fonte verdadeira de vantagem, pois a
concorréncia ndo pode imita-la ou copia-la facilmente. A efetividade na gestdo do
conhecimento esta, dessa maneira, relacionada com a capacidade das empresas
em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional para
desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora, que se traduzam

em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado.

Tradicionalmente as vantagens competitivas das organizacdes eram
sustentadas por barreiras de entrada, associadas com economias de escala, registro
de patentes, acesso a capital e o controle da competicdo. O que pode ser

denominado como um novo paradigma econbmico, entretanto, € o papel dos
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Recursos Humanos, que se transformaram na nova fonte de vantagem competitiva.
Segundo Becker & Huselid (1999), trés sdo os elementos essenciais para destacar o

valor agregado representado pela area de Recursos Humanos:

« Uma estratégia de negdécios que considere as pessoas como fonte de

vantagem competitiva € uma cultura corporativa que suporte esta crenca;

» Uma éarea de Recursos Humanos caracterizada pela exceléncia operacional,
com o foco na prestagdo de servicos aos clientes, sejam eles individuos ou

gerentes, ao menor custo possivel;

e A existéncia de Gerentes de Recursos Humanos que consigam identificar e
compreender as relacdes entre os desafios organizacionais e o capital
intelectual e que tenham competéncia para adaptar ou alterar os sistemas de
Gestdo de Recursos Humanos e encontrar respostas adequadas para a

superacao destes desafios.

Becker, Huselid e Ulrich (2001:28) desenvolveram um modelo para integrar o
Sistema de Recursos Humanos com as estratégias organizacionais relacionadas
com Recursos Humanos. Segundo estes autores, 0 sistema de Recursos Humanos
€ o fator critico da influéncia estratégica da area de RH. Neste modelo, denominado
de High-pertormance Work System (HPWS), cada elemento do sistema de RH tem a
responsabilidade de maximizar a qualidade geral do capital humano em toda a

organizacdo. Para construir e manter capital humano de qualidade o HPWS deve:

* Vincular suas decisbes de selecdo e promocdo a modelos de competéncia

validados;

» Desenvolver estratégias que oferecam apoio oportuno e eficaz as habilidades

necessarias a implementacao da estratégia da empresa,

» Promulgar politicas gerenciais referentes a desempenho e remuneracéo que

atraiam, retenham e motivem empregados de alto desempenho.

O HPWS, segundo estes autores, € um sistema de implementacdo da
estratégia, embutido no sistema mais amplo de implementacdo da estratégia da
Empresa. A area de Recursos Humanos relaciona-se com o sistema mais amplo em

muitos pontos diferentes. Saber como identificar esses pontos de intersecédo e como
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alinhar o sistema de Recursos Humanos é a chave para garantir o papel estratégico

da area e mensurar o impacto dos Recursos Humanos na criagéo de valor.

Becker et alli (2001) destacam que, para 0S recursos humanos serem
considerados como ativos estratégicos, a arquitetura de RH deve estar alinhada com
0 processo de implantacdo da estratégia da empresa. Os autores consideram que

este alinhamento deve ocorrer em duas dimensoes:

* A primeira dimensdo € o alinhamento entre a implementacdo estratégica e o
sistema de recursos humanos: Nesta dimensao os autores propdem varias
medi¢cBes sobre o alinhamento interno e externo da area de recursos
humanos. Devem ser identificados os elementos criticos do sistema de RH,

que deverdo impulsionar a implementacéao da estratégia;

* A segunda é o alinhamento entre o papel estratégico potencial da funcao de
recursos humanos e o0 nivel de competéncias disponiveis entre 0s
profissionais da area: O “papel estratégico de recursos humanos designa o
grau em que os profissionais véem a si préprios como parceiros estratégicos

e a extensdo na qual os gerentes de linha compartilham desta visao”.

Becker & Huselid ao publicarem, em 1999, um estudo sobre as estratégias de
cinco empresas consideradas lideres em administracdo de Recursos Humanos,
destacavam que estudos desta natureza eram escassos e complementavam
afirmando que “enquanto a literatura empirica, relacionando melhores praticas de
ARH com o desempenho das empresas, tem consistentemente demonstrado que
uma efetiva gestdo de Recursos Humanos esta associada com performances
financeiras superiores, o0 que esté faltando € um claro entendimento de como estes
processos operam e de como as empresas podem administrar suas pessoas para

gerar fontes de vantagem competitiva”.
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CAPITULO 4

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

4.1 — O conceito de treinamento e desenvolvimento ( T & D)

Milkovich e Boudreau (2000:338) definem treinamento como um processo
sistematico para promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes
que resultem em uma melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos

empregados e as exigéncias dos papéis funcionais.

Marras (2000:145) entende que treinamento é um processo de assimilacdo de
curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionados diretamente a execucdo de tarefas ou a sua otimizacdo no trabalho.
Defende que o treinamento produz um estado de mudanca no conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez que

implementa ou modifica a bagagem particular de cada um.

Borges-Andrade (2000) afirma que o treinamento estad tradicionalmente
relacionado a identificacdo e superacdo de deficiéncias no desempenho de
empregados, preparagdo de empregados para novas fungdes e adaptacdo da mao-

de-obra a introducéo de novas tecnologias no trabalho.

Segundo Marras (2000:167), treinamento e desenvolvimento ndo sao a
mesma coisa. Sdo dois caminhos distintos, embora ambos possam utilizar técnicas
em comum, na verdade perseguem objetivos diferenciados. O treinamento prepara o
homem para a realizacdo de tarefas especificas, enquanto um programa de
desenvolvimento gerencial oferece ao treinando uma macrovisdo do business,

preparando-o para vdos mais altos, a meédio e longo prazos.

Milkovich e Boudreau (2000:338) definem desenvolvimento como um
processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos
empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizacdo. O
desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a carreira e outras

experiéncias.
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Treinamento, portanto, estaria mais voltado para as questdes praticas e
técnicas do desempenho de uma determinada funcdo, enquanto que o termo
desenvolvimento encerra um conceito mais amplo de aprimoramento, com foco
menos operacional e mais estratégico das organizacdes, do qual o treinamento &

parte integrante.

4.2 - O treinamento e desenvolvimento gerencial

O treinamento e o desenvolvimento gerencial tém por objetivo a capacitacao e
o desenvolvimento pessoal e profissional do nivel de comando e também das
pessoas que ainda ndo estdo, mas que serdo preparadas para assumir essas
funcbes na empresa. Deve ser realizado obedecendo as diretrizes e ao
planejamento da empresa a curto, médio e longo prazo. Segundo Toledo e Milioni
(1994:85), treinamento e desenvolvimento gerencial “é dividido basicamente em:
treinamento técnico-profissional, que aborda a gama da profissdo (financas,
producdo, pessoal etc.); treinamento em técnicas de geréncia, que aborda,
principalmente, planejamento, organizacao, direcao (tomada de decisao e lideranca),
coordenacdo e controle; treinamento em competéncia interpessoal, que visa a
capacitacdo em relacionamento com subordinados, colegas, chefes e publico

externo."

Normalmente, a énfase do T&D gerencial € atualizar e melhorar as
habilidades técnicas, em especial quando a decisédo pela atividade de T&D é do
proprio gerente. Os gerentes de produgéo procuram se atualizar nas ultimas técnicas
de melhorias do processo produtivo; os gerentes financeiros nas ultimas técnicas de

financiamentos, mercado financeiro e assim por diante.

O treinamento das habilidades gerenciais é geralmente reservado para
aqueles que desempenham func¢des de chefia. Normalmente, esse treinamento esta
vinculado ao desenvolvimento da carreira gerencial. Nas grandes organizac¢des, iSSo
costuma estar relacionado com o plano sucessorio e 0s executivos sédo indicados
para o treinamento com base nas necessidades de competéncias especificas para

0S proximos passos de suas carreiras.

Para Marras (2000:167), a expressao “desenvolvimento gerencial’ deveria ser

substituida por “desenvolvimento de talentos”, em primeiro lugar, porque as
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empresas montam programas de desenvolvimento ndo somente para 0 Seu corpo
gerencial; fazem-no também, por exemplo, para diretores, supervisores etc. Podem
fazé-lo igualmente para empregados que ndo estejam exercendo no momento
nenhuma posicao hierarquica na estrutura da empresa: pessoas “interessantes”, do
ponto de vista empresarial, com caracteristicas pessoais e potencial que estimulem

a organizacgéao a investir no seu desenvolvimento para o futuro na empresa.

Em segundo lugar, porque o titulo do cargo pouco importa nesse processo; o
qgue realmente importa saber no processo decisério da escolha dos participantes de
um programa de desenvolvimento é o nivel de talento dos individuos potencialmente

aptos a serem desenvolvidos.

Obviamente que a organizacao ira investir, a médio e longo-prazos, naqueles
qgue ela acredita sejam as “pecas-chave” do seu amanha. Entre os diversos fatores
que as organizagOes adotam para fazer a sua escolha, observa-se que a titulacédo
“talento” recai sobre individuos que apresentam excelente desempenho, entre
outros, nos seguintes itens: quociente de inteligéncia; nivel de inteligéncia
emocional; qualidade educacional; identificacdo com a cultura organizacional; nivel
motivacional; habilidade negocial, técnica e/ou decisoria; espirito de lideranca,

maturidade; background solido; trajetoria estavel.

Marras conclui que todo o processo de desenvolvimento de talentos esta
centrado nas pessoas e ndo nos processos. Pressupde-se que o homem deseja
crescer e se desenvolver intelectualmente para assumir novas e maiores

responsabilidades.

Antes de tudo € preciso distinguir um programa sério e bem-elaborado de
desenvolvimento de talentos de outro baseado em modismos e em moddulos soltos
gue ndo conseguem mais do que formar uma “colcha de retalhos” em termos de

conhecimentos, sem finalidade nem para a organiza¢cdo nem para o individuo.

Isso acontece com aquelas empresas que embora afirmem administrar
programas de treinamento, na verdade o que praticam parece muito mais um “plano
de beneficios”, em que a idéia € mais “gratificar” ou “compensar” o empregado por
algo acontecido (estresse, confrontos politicos, bons resultados de uma tarefa etc.) e
menos oferecer um programa de treinamento ou desenvolvimento. Esses

empregados sao convidados a participar de eventos (seminarios, palestras ou
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mesmo sessdes de treinamento) em hotéis cinco estrelas, points da moda, cidades
turisticas, praias ou estancias minerais que pouco ou nada acrescentam em termos
de valor tanto a pessoa quanto a empresa. O fato é que as organizacdes que
praticam essa forma de “desenvolvimento” na verdade estdo fraudando tanto a

empresa quanto o empregado.

Empresas de ponta, bem organizadas, procuram detectar entre 0s seus
empregados os verdadeiros talentos — pelas suas caracteristicas pessoais e
profissionais — e elaboram um plano de médio e longo prazos, tracando metas
realisticas de avanco profissional em termos de resultados e desafios; desenham os
moédulos de forma progressiva e sistematica; acompanham a evolugcdo dos
resultados do desenvolvimento com avaliagbes objetivas e cumprem as etapas de
recompensa prometidas, estimulando e mantendo o nivel motivacional de seus

talentos.

O que se busca ao desenvolver um talento é o despertar de suas
potencialidades, permitindo que essas aflorem e crescam até o nivel desejado de
resultados. Para isso, as organizacdes estimulam a participacao, de forma planejada
e sistemética, em eventos que possibilitem e levem a reflexdo sobre temas os mais
diversos e atualizados, como economia, marketing, politica internacional, recursos
humanos, inovacfes tecnoldgicas, comunicacbes, etc. S&o exemplos de tais
eventos: palestras; workshops; debates; leituras programadas; sessfes de

brainstorming; seminarios etc.

Dessa forma, segundo Marras, reforca-se a visdo holistica do business world
para transformar o atual ou futuro executivo em um verdadeiro profissional
atualizado, pronto a atender as necessidades do mercado, 0 que é interessante

tanto para ele, individuo, quanto para a organizagcdo que investe nesse sentido.

4.3 - Diagnostico de necessidades no sistemade T& D

Segundo Milkovich e Boudreau (2000:361), o levantamento das necessidades
de treinamento e desenvolvimento envolve o exame das metas nos niveis da
organizacdo da funcéo / tarefa / CHC (conhecimento, habilidade e capacidade) e do
individuo. Esse processo serve para identificar as lacunas que se tornam objetivos

instrucionais. No estagio de treinamento e desenvolvimento, 0s objetivos sdo usados
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para selecionar e projetar o programa de instrugcdo e para fornecer o treinamento.
Finalmente, a fase de avaliacdo envolve o uso de critérios e modelos que véao
determinar se o programa atingiu seus objetivos originais. Os resultados dessa
avaliacdo formam a base para o inicio de um novo ciclo, e o processo continua.
Cada estagio é importante para que o treinamento tenha impacto sobre as metas

organizacionais e empregados.

O diagndstico pode ser entendido também como sendo a determinacdo ou
identificacdo das necessidades de T&D diante da verificacdo e analise de problemas
de desempenho. O quadro abaixo demonstra como as necessidades de treinamento
podem ser diagnosticadas:

Quadro — Diagnostico de necessidades de treinamento

Andalise das Tarefas Analise dos Recursos

Conhecimentos Humanos — Necessidades

Habilidades e === | Conhecimentos, — de

Atitudes requeridas Habilidades e Atitudes Treinamento
Disponiveis

Fonte: Gil, 1994:68

Num mundo em constante transformacdo, no qual novas tecnologias sao
criadas a cada dia e passam a interferir imediatamente sobre as atividades das
pessoas no trabalho, a necessidade de treinar e desenvolver é constante para que
tais pessoas tenham capacidade de manter ou atingir altos niveis de produtividade

usando as inovacoes.

As necessidades de T&D das pessoas tornam-se ininterruptas, exigindo
grandes e permanentes investimentos por parte das empresas para manter seus

empregados atualizados.

A forma de trabalhar ou as técnicas para realizar determinadas atividades
ontem nao serdo as mesmas hoje e nem amanha. Os padrbées de desempenho

também s&o modificados. A cada dia se espera mais produtividade das pessoas.

Assim, o diagnéstico correto das necessidades existentes € um dos pontos

cruciais para 0 sucesso na consecucao dos objetivos de T&D.
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Provavelmente, a maneira mais 6bvia de determinar as necessidades de
treinamento seja buscando as areas em que as competéncias ou CHCs das pessoas
precisem ser melhoradas para atenderem aos requisitos das funcdées que ocupam.
Se as pessoas ndo conseguem usar 0 novo sistema de correio eletrbnico, uma
estratégia logica seria manda-las a um curso sobre o assunto. Entretanto, as
organizac6es hoje mudam rapidamente, e papéis funcionais estaveis e previsiveis
em suas capacitacbes sao raridade. "Competéncias essenciais”, ou uma ampla
variedade de competéncias que permitam a flexibilidade e adaptabilidade, séo
geralmente o objetivo-chave das organizac¢des de hoje. Assim sendo, o diagndstico
das necessidades de treinamento requer uma consideracdo mais ampla e de mais
longo prazo sobre o que as pessoas terdo que saber, em vez de simplesmente

analisar o que esta faltando de competéncia para a tarefa atual.

A avaliacdo de necessidades de treinamento se caracteriza por diagnosticar
as necessidades em trés niveis: analise organizacional, de tarefas e pessoal,

conforme modelo proposto por McGehee e Thayer (citado em BRITTO, 1999).

Segundo Britto (1999), a analise organizacional focaliza o papel do
treinamento num nivel de analise macro. O objetivo desta etapa é conhecer a
realidade da organizacdo, com consequente levantamento dos seus problemas.
Inclui-se nesta etapa o estudo de objetivos atuais e futuros, clima, normas culturais,
estrutura, fluxos, situacdo econdmico-financeira, tecnologia em uso, interacdo da
instituicho com o0 meio externo, clientes, fornecedores, -caracteristicas dos
empregados, disciplinas oferecidas para treinamento, relagbes sociais, areas ou

unidades em crise, acidentes, dentre outros.

A analise dessas variaveis busca propor solucbes para 0s problemas
levantados ou detectar situacfes adequadas para utilizacdo de treinamento, ou seja,
a analise permite determinar quais aspectos podem ser resolvidos por meio de
treinamento ou, também, diagnostica a necessidade da utilizagdo de outras

estratégias.
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4.4 - Avaliacdo de treinamento

A avaliacdo dos treinamentos patrocinados pela empresa € a principal
responsavel pelo provimento de informacdes avaliativas ou retroalimentacbes que

garantem o aperfeicoamento continuo do sistema de treinamento.

De acordo com Abbad (1999), avaliagcao de treinamento envolve um conjunto
de atividades, principios, prescri¢coes tedricas e metodoldgicas que visa, entre outros
objetivos, produzir informacgdes validas e sistematicas sobre a eficacia de sistemas
instrucionais. A avaliacdo de treinamento é considerada, portanto, um integrante do
sistema maior denominado treinamento. Hoje, este subsistema constitui-se uma

importante ferramenta na distribuicdo de recursos para a instrugao.

Segundo Goldstein (1991), avaliacdo de treinamento é uma coleta sistematica
de informacOes descritivas e valorativas para tornar eficazes as decisdes
relacionadas a sele¢do, adocdo, valorizacdo e modificacdo de varias atividades
instrucionais. Essas informacdes devem servir para revisar e aprimorar programas

de treinamento.

Para Marras (2000:159), a avaliacdo de treinamentos tem por finalidade aferir
os resultados conseguidos comparativamente aquilo que foi planejado e esperado
pela organizacdo. Para que essa etapa consiga cumprir a sua finalidade, todo o
modulo de treinamento deve ser previamente planejado e programado para que, ao
seu término, haja a possibilidade de mensurar os resultados conseguidos. Sem essa
condigéo cria-se uma dificuldade muito grande que compromete a possibilidade da
efetividade do trabalho realizado. Por essa razdo e por existir, de fato, em alguns
casos, essa dificuldade, afirma-se que é um dos grandes problemas enfrentados
pela area de T&D: poder mensurar claramente os resultados de certos modulos de
treinamento. Assim, em ocasides em que nao ha reais possibilidades de realizar
uma avaliacdo objetiva, deve-se tracar previamente metas que conduzam a
resultados ao menos observaveis ou com respostas indiretas que subsidiem a
decisdo de saber se a relacdo custo-beneficio que se buscava foi conseguida ou

nao.

Héa, segundo Marras, ocasifes em que o treinamento € um investimento de
longo prazo, sem nenhuma possibilidade imediata de computar resultados diretos

sobre o trabalho. Isso acontece principalmente quando se resolve trabalhar questdes
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ligadas ao comportamento humano, com respostas que envolvem mudancas a

médio e longo prazos.

4.5 - Modelos de avaliacéao de treinamento

Um dos primeiros modelos de avaliacdo de treinamento consagrados na
literatura cientifica foi o de Kirkpatrick (1976), posteriormente modificado por Hamblin
(1978). Esses pesquisadores percebiam os niveis de avaliagdo como seqienciais,

lineares e extremamente correlacionados entre si.

Hamblin (1978) sistematizou a avaliacdo do treinamento em niveis, de acordo
com os efeitos que o treinamento deve proporcionar e tendo por base os objetivos

do curso. Os cinco niveis de avaliacao descritos por Hamblin s&o:

- de reacdo — € 0 mais facil de se obter e equivale ao quanto os treinandos
gostaram do programa de treinamento sob os seus diversos aspectos: desempenho
do instrutor, nivel de integracdo da turma, qualidade do material didatico, etc.
Equivale a medir os sentimentos dos participantes, sem incluir qualquer medida da

aprendizagem gue tenha ocorrido.

- de aprendizado — nada mais é que a verificagdo pratica do que foi
assimilado durante o médulo de treinamento, comparativamente ao resultado que se
vinha obtendo antes do treinamento. E definido como os principios, fatos, técnicas,
habilidades intelectuais, atitudes, habilidades motoras que s&o entendidos e
absorvidos pelos participantes; refere-se ao atingimento dos objetivos instrucionais.
N&o inclui a utilizacdo dessas aquisi¢des no trabalho.

- de comportamento — € considerado o mais complicado, devido a dificuldade
imediata de comprovar a mudanca e pela prépria subjetividade em estimar os
resultados obtidos. Nao raras vezes, o treinando pode até ter gostado do médulo e
demonstra que aprendeu, porém, o seu comportamento no local de trabalho ndo
muda e continua, por exemplo, teimando em processar a fabricagdo de uma
determinada peca pelo método utilizado antes do treinamento. Para Hamblin (1978),
0 comportamento no cargo pode ser medido examinando-se todos os aspectos do
seu cargo (avaliagdo em largura), que mede os efeitos gerais do evento instrucional
sobre o desempenho de tarefas relacionadas diretamente ou ndo ao conteudo

aprendido no curso, ou, também, examinando a melhoria especifica (avaliacdo em
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profundidade), que mensura o efeito do treinamento em tarefas estritamente
relacionadas aos conteudos especificos ensinados nos cursos, ou seja, a avaliacao
é focada nos objetivos instrucionais do curso em questdo previsto previamente,
quando do seu planejamento. Os dois tipos de avaliagdo devem ser utilizados em

conjunto, sempre que possivel.

- de valores ou organizagdo — analisa os efeitos do treinamento no que diz
respeito aos sistemas de valores dos individuos, verificando se eles causardo
mudancas no perfil cultural individual e. por conseqiéncia, na cultura organizacional.
Exemplos: melhoria no clima organizacional, aperfeicoamento dos métodos de

trabalho, aprimoramento da qualidade do produto etc.

- de resultados finais ou valor final — trata-se da comparacdo que se faz
levando-se em consideracdo as metas organizacionais que deveriam registrar, no
periodo poés-treinamento, melhorias, tais como reducdo do absenteismo, da
rotatividade, otimizacéo das relagOes intergrupais, otimizagdo da qualidade etc. Em
outras palavras, relaciona a avaliacdo aos critérios pelos quais a empresa julga sua
eficiéncia e seu fracasso ou sucesso, tendo como foco a producdo ou servico

prestado pela organizacéo.

Para Hamblin, esses cinco niveis estdo inter-relacionados, o que significa
dizer que reacbes favoraveis contribuem para um melhor aprendizado. A
aprendizagem influencia positivamente a aplicacdo adequada dos conhecimentos,
que gera resultados para a organizacdo. Ndo ha como aplicar sem ter havido
aprendizagem e n&o existe aprendizagem significativa se as rea¢des com relacdo ao
treinamento foram desfavoraveis. Em sintese, para esse autor, uma reacéao favoravel
determina o grau de aprendizagem que, por sua vez, determina o comportamento no
cargo, que impacta a organizacéo e o valor final. E como se os niveis compusessem
uma corrente: se essa corrente partir-se em determinado nivel, o processo todo
estara prejudicado e a conseqiiéncia serd o ndo alcance dos objetivos estipulados

para o treinamento, conforme conclui Nobrega Junior (2003:12).

Alliger e Janak (1989) asseveram que pesquisas mais recentes tém
demonstrado que os relacionamentos entre esses niveis de avaliagdo nem sempre
sdo positivos e significativos; de forma contraria, muitas vezes tendem a estar com

pouca correlacéo entre si.
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Os modelos de Kirkpatrick e Hamblim estdo direcionados para afericdo de
resultados em cada nivel de avaliagdo. A linha de pesquisa sobre avaliacdo de
treinamento, desde aproximadamente duas décadas passadas, adota modelos
multivariados que tém um foco maior no processo, com finalidade de identificar as
variaveis dos niveis de avaliagcdo, embora também tenha interesse em verificar o
relacionamento entre os niveis. Atualmente, existe um foco mais acentuado na
construcdo de modelos que busquem identificar variaveis de impacto de treinamento

no trabalho.

Borges-Andrade e Abbad (1996) constatam que ha& uma aceitacdo entre
pesquisadores sobre a importancia de varidveis de suporte na predicdo da eficacia
dos treinamentos. Ha evidéncias de que um clima organizacional favoravel e de
suporte parece ser condicdo necessaria para garantir a transferéncia de treinamento
em ambientes organizacionais (ABBAD E SALLORENZO, 2001).

Stuftlebeam (1978) concebeu o Modelo Contexto, Insumo, Processo e
Produto (CIPP), que identifica quatro tipos de avaliacdo: a) Avaliacdo de Contexto,
qgue tem como principal proposito oferecer uma base racional a determinacdo dos
objetivos, definindo o ambiente e descrevendo condi¢cdes reais e desejaveis; b)
Avaliacdo de Insumos, que fornece informagdes a respeito de como utilizar os
recursos disponiveis para o alcance dos objetivos determinados; c) Avaliacdo de
Processo, onde sdo apresentados feedbacks periddicos aos responsaveis pela
implementagdo dos planos e procedimentos, ajudando a detectar ou predizer falhas
no planejamento ou em sua implementacao e d) Avaliagdo de Produto, que pretende
medir e interpretar resultados, envolvendo a elaboracédo de definicbes operacionais
de objetivos, critérios de medida associados aos objetivos da atividade, a
comparacao das medidas com padrdes predeterminados e a interpretacdo dos
resultados, utilizando-se o produto das avaliagbes de contexto, insumos e processo,
em sintese, € avaliagdo do alcance dos objetivos do projeto em operacao.

Borges-Andrade (1982) concebeu o Modelo de Avaliacdo Integrado e
Somativo - MAIS. O MAIS é considerado uma evolucdo dos conceitos de Gagné e
Briggs (1976) e adaptado do CIPP (Contexto, Insumo, Processo e Produto), modelo
concebido por Stufflebeam (1978). Este modelo focaliza o planejamento e o

processo instrucional. Além disso, operacionaliza os niveis de avaliagcdo propostos
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por autores como Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), descrevendo quais devem ser
avaliados e como se pode fazer.

O modelo de avaliacdo denomina-se integrado porque pressupde a exigéncia
de relacdo entre todas as etapas do processo de treinamento, considerando desde o
levantamento de necessidades até a sua efetiva aplicagdo. A avaliacdo somativa é
feita somente ap0s a realizagcdo do treinamento e tem como objetivo fornecer
informacgbes para avaliar a capacidade do programa de produzir resultados, bem

como indicar as oportunidades de melhoria para os préximos treinamentos.

Os componentes apontados pelo sistema MAIS de avaliagdo sdo: insumos,
procedimentos, processo, resultados e ambiente.

Insumos - referem-se as caracteristicas dos treinandos, ou seja, estados
comportamentais e fatores fisicos e sociais, anteriores a instrucéo, que podem afetar

0 desempenho no curso e os resultados do treinamento.

Procedimentos - englobam os meios e as estratégias instrucionais, como, por
exemplo: as variaveis de planejamento instrucional e da atuacéo do instrutor em sala

de aula.

Processo - sédo as ocorréncias resultantes da realizagcao dos procedimentos e
geralmente associadas a desempenhos intermediarios dos treinandos durante o
treinamento. Variaveis do tipo: nivel de motivacao durante o curso, tempo de estudo
individual, resultados de testes intermediarios, numero de desistentes e nimero de
repeticdo de atividades podem ser avaliadas dentro do espectro do componente

processo.

Resultados - referem-se a qualquer habilidade adquirida ou atitude
desenvolvida em funcdo de aprendizagem ocorrida durante o treinamento e
detectada ao final do evento instrucional. O desempenho observado deve estar
descrito nos objetivos definidos para o curso e representa o nivel de atingimento
desses objetivos.

Ambiente - diz respeito a variaveis do contexto organizacional, que englobam
desde os aspectos anteriores ao treinamento até a aplicacdo do aprendido. Esse
componente é subdividido em necessidades (motivo pelo qual o treinamento foi
concebido); apoio (conjunto de varidveis que ocorrem na organizagcdo ou fora dela

gue podem facilitar o processo de ensino-aprendizagem e a aplicacdo do aprendido
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no pasta de trabalho); disseminacéo (relativa as estratégias usadas para divulgar o
treinamento); resultados em longo prazo (sdo as consequéncias do treinamento
depois de determinado periodo de tempo e podem ser visualizados como melhoria

nos desempenhos individuais e da organizacdo como um todo).

4.6 - Aplicabilidade de conceitos e o impacto de tr  einamento no trabalho

A eficacia do treinamento emerge como variavel de maior interesse e é

mensurada nos termos do impacto do treinamento no trabalho.

Para Royer (1979), a transferéncia de treinamento é a extensdo com que o
aprendido em um evento instrucional contribui ou dificulta, no contexto do trabalho, a

solucéo de questdes referentes ao que foi aprendido.

Michalak (1981) orienta-se no mesmo sentido, considerando que 0 sucesso
do treinamento envolve duas fases: aquisicdo e manutencdo do comportamento.
Neste caso, manutencdo € conseguida por intermédio de algo que mantenha uma

habilidade ou conhecimento adquirido em seu desempenho.

Transferéncia de treinamento pode ser definida como a aplicacdo de
conhecimento, habilidades e atitudes no trabalho, decorrentes de treinamento, e sua
manuten¢do no decorrer de um certo periodo de tempo (BALDWIN E FORD; XIAO,
1998, 1996).

Abbad (1999) busca fazer um aprimoramento conceitual dos termos impacto
de treinamento no trabalho, transferéncia de treinamento e desempenho no trabalho,
na tentativa de delimitar melhor esses conceitos na area de avaliagdo de
treinamento. Essa autora entende que impacto do treinamento no trabalho
compreende 0s conceitos de transferéncia de treinamento e desempenho no

trabalho.

Segundo Abbad, Pantoja e Pilati (2001), nas pesquisas brasileiras o impacto
do treinamento no trabalho é definido como o efeito de longo prazo exercido pelo
treinamento nos niveis de desempenho, motivacédo e atitudes do participante. Este

também € o conceito com o qual se alinha a presente pesquisa.
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CAPITULO 5

METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa foi dividida em duas partes principais. A primeira parte
compreende um levantamento bibliografico constituido de um conjunto de
pensamentos e teorias defendidas por varios autores sobre o0s assuntos
relacionados aos temas centrais desta pesquisa: Gestdo do Conhecimento, Gestao
de Pessoas e Treinamento e Desenvolvimento Gerencial, com o objetivo de se ter

uma visdo atualizada das reflexdes ja realizadas por outros pesquisadores.

A segunda parte esta centrada na pesquisa de campo. A revisdao da
literatura representa um papel importante no desenvolvimento e conceituagdo dos
topicos pertencentes aos temas de pesquisa, porém, devido a sua natureza e
complexidade, tornou-se fundamental a realizacdo de uma pesquisa de campo do
tipo quantitativo-descritiva, com utilizagdo da técnica de observacédo direta extensiva,
por meio da aplicacdo de um questionario, com a finalidade de se avaliar o grau de
internalizacao e aplicacdo de conceitos relativos a gestao de pessoas e lideranga no

cotidiano de uma grande instituicéo financeira.

5.1 — Conceitos e Finalidades

Conforme Lakatos e Marconi (2006:15), indmeros sdo 0S conceitos sobre
pesquisa, uma vez que os estudiosos ainda ndo chegaram a um consenso sobre o

assunto.

Para Asti Vera (apud Lakatos e Marconi idem) , o "significado da palavra nao
parece ser muito claro ou, pelo menos, ndo é univoco", pois ha varios conceitos
sobre pesquisa, nos diferentes campos do conhecimento humano. Para ele, o ponto
de partida da pesquisa encontra-se no "problema que se devera definir, examinar,

avaliar, analisar criticamente, para depois ser tentada uma solugao”.

Para o Webster's International Dictionary, a pesquisa € uma indagacao

rninuciosa ou exame critico e exaustivo na procura de fatos e principios; uma
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diligente busca para averiguar algo. Pesquisar ndo é apenas procurar a verdade; é
encontrar respostas para questdes propostas, utilizando métodos cientificos.

Ander-Egg (apud Lakatos e Marconi idem) vai além: para ele, a pesquisa € um
"procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir
novos fatos ou dados, relagées ou leis, em qualquer campo do conhecimento”. A
pesquisa, portanto, € um procedimento formal, com método de pensamento
reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se

conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.

Gil (1996:19) define pesquisa como o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos. A
pesquisa € desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a

utilizacao cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos.

A finalidade da pesquisa € "descobrir respostas para questdes, mediante a
aplicacdo de métodos cientificos", afirmam Selltiz et alii (1965:5 apud Lakatos e
Marconi idem ). Estes métodos, mesmo que, as vezes, ndo obtenham respostas
fidedignas, sdo os unicos que podem oferecer resultados satisfatérios ou de total
éxito.

A pesquisa, segundo aquelas autoras, sempre parte de um tipo de problema,
de uma interrogacdo. Dessa maneira, ela vai responder as necessidades de
conhecimento de certo problema ou fendmeno. Varias hipéteses sao levantadas e a
pesquisa pode invalida-las ou confirma-las. Os planos de pesquisa variam de acordo
com sua finalidade, sendo certo que toda pesquisa deve basear-se em uma teoria,
que serve como ponto de partida para a investigacdo bem sucedida de um
problema. A teoria, sendo instrumento de ciéncia, € utilizada para conceituar os tipos
de dados a serem analisados. Para ser valida, deve apoiar-se em fatos observados
e provados, resultantes da pesquisa. A pesquisa dos problemas praticos pode levar
a descoberta de principios basicos e, frequentemente, fornece conhecimentos que

tém aplicacédo imediata.

Ao buscar uma metodologia para o desenvolvimento do tema de um trabalho,
0 pesquisador deve procurar na literatura especializada o método mais adequado
para desenvolver a pesquisa para resolver o problema escolhido. Para o resultado

de uma pesquisa ser considerado cientifico, mesmo que ele ndo possa ser validado,
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pode-se validar o método. Se a metodologia usada pode ser considerada cientifica,

o resultado também o sera.

Para Lakatos & Marconi (2004:46), método € o conjunto de atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo - conhecimento vélido e verdadeiro - tragcando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Por sua vez, Oliveira (2001:57) define método como uma forma de pensar
para se chegar a natureza de um determinado problema, quer seja para estuda-lo,

quer seja para explica-lo.

A determinacdo da metodologia a ser adotada na solu¢cdo do problema de
pesquisa é fator fundamental para se obter sucesso de maneira produtiva e eficaz.
Por isto faz-se necessario o estudo das técnicas existentes para garantir a qualidade

da escolha.
5.1.1 — Técnicas de pesquisa

Segundo Lakatos e Marconi (2006:62), técnica € um conjunto de preceitos ou
processos de que se serve uma ciéncia ou arte; € a habilidade para usar esses
preceitos ou normas, a parte pratica. Toda ciéncia utiliza inGmeras técnicas na
obtencdo de seus propositos. Para essas autoras, fazem parte das técnicas de

pesquisa:
* Documentacgao Indireta:

o Escrita (documentos oficiais, publicacbes parlamentares;
documentos juridicos, fontes estatisticas, publicacdes

administrativas, documentos particulares);

o Outros (iconografia, fotografias, objetos, cancdes, vestuério,
folclore)

 Pesquisa Bibliografica (imprensa escrita, meios audiovisuais,
material cartogréfico e publicacdes, como livros, teses, monografias,

pesquisas etc.);
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* Documentacéao Direta:
o0 Pesquisa de campo
0 Pesquisa de laborat6rio

* Observacdo direta intensiva, que € realizada por meio de duas

técnicas: Observacao e entrevista;

* Observacdo direta extensiva, que € realizada por meio do

guestionario, do formulario, de medidas de opiniao.

* Qutras técnicas, como 0s testes, sociometria, analise de conteudo,

historia de vida, histéria oral e técnicas mercadologicas.

5.1.2 — Tipos de pesquisa

A definicdo dos tipos possiveis de pesquisa ndo € consenso na literatura.
Mattar (1994:80, apud Perrotti 2004:116) faz um levantamento detalhado das
diversas classificagdes dos tipos de pesquisa segundo onze autores e, por fim,

adota a seguinte classificagao:

» Pesquisas exploratdrias. Visam prover o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema. S&o apropriadas para 0s primeiros
estagios da investigacdo. Estudos de casos selecionados sdo um

tipo de pesquisa exploratoria.

» Pesquisas conclusivas. Podem ser descritivas ou causais. As
descritivas, entre outras caracteristicas, sao utilizadas para

descobrir ou verificar a existéncia de relacao entre variaveis.

Gil (1996:45) propde, de maneira similar a Mattar, a classificacdo das
pesquisas com base em seus objetivos gerais. Assim, ele as classifica em trés

grandes grupos:

» Pesquisas exploratdrias. Proporcionam maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipéteses. Tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias

ou a descoberta de intuicdes.
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Pesquisas descritivas. Tem como objetivo primordial a descricao
das caracteristicas de uma determinada populacdo ou fenébmeno ou,
entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Pesquisas explicativas. Tém como preocupacdo central identificar
os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia de
fendmenos. E o tipo de pesquisa que mais aprofunda o
conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das

coisas.

Em geral, segundo Yin (2005:19), os estudos de caso representam a

estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”,

guando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o

foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto

da vida real. Pode-se, segundo o0 mesmo autor, complementar esses estudos de

casos explanatdrios com dois outros tipos — estudos exploratérios e descritivos.

Tachizawa (2002:12, apud Perrotti 2004:117) sugere trés tipos de

pesquisa, denominando-as como monografias:

Monografia de andlise tedrica. Trata-se do desenvolvimento de um
trabalho eminentemente conceitual, através de uma organizacdo

coerente de idéias originadas de um levantamento bibliogréfico.

Monografia de estudo de caso. Procura estabelecer um roteiro
pratico para desenvolver uma andlise especifica da relagdo entre

um caso real e modelos ou teorias.

Monografia de andlise tedrico-empirica. Uma analise interpretativa

de dados primarios em torno de um tema, com apoio bibliografico.

Segundo Lakatos e Marconi (2006:21), ha varias formas de se classificar

as pesquisas, entretanto, a abordagem que consideram mais completa encontra-

se no esquema tipolégico elaborado por Perseu Abramo (1979:34-44), que

apresentam da seguinte forma resumida:

1. Segundo os campos de atividade humana ou os setores do

conhecimento:
a) monodisciplinares;
b) multidisciplinares;
c) interdisciplinares;
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2. Segundo a utilizac&do dos resultados:
a) pura, basica ou fundamental;
b) aplicada.
3. Segundo os processos de estudo:
a) estrutural;
b) histdrico;
C) comparativo;
d) funcionalista;
e) estatistico;
f) monografico.
4. Segundo a natureza dos dados:
a) pesquisa de dados objetivos ou de fatos;
b) pesquisa subjetiva ou de opinides e atitudes.
5. Segundo a procedéncia dos dados:
a) de dados primarios;
b) de dados secundarios;
6. Segundo o grau de generalizacao dos resultados:
a) censitaria;
b) por amostragem (ndo probabilista ou aleatoria);
7. Segundo a extensdo do campo de estudo:
a) levantamentos, sondagens, surveys etc;
b) pesquisas monograficas ou de profundidade.
8. Segundo as técnicas e instrumentos de observacéao:
a) observacéo direta (participante ou ndo participante);
b) observacdo indireta (consulta bibliografica e documental,
guestionarios e formularios, entrevistas, histérias de vida,
biografias).
9. Segundo os métodos de analise:
a) construcdo de tipos;
b) construcdo de modelos;
c) tipologias e classificacoes;
10. Segundo o nivel de interpretacao:
a) pesquisa identificativa,
b) pesquisa descritiva;
C) pesquisa mensurativa,
d) pesquisa explicativa.

Ao citar a técnica de pesquisa relativa a documentacgéo direta, Lakatos e
Marconi (2006:83) explicam que ela constitui-se, em geral, no levantamento de
dados no proprio local onde os fendbmenos ocorrem e que 0s mesmos podem ser
obtidos de duas maneiras: por meio da pesquisa de campo ou da pesquisa de
laboratério (procedimento de investigacdo mais dificil, porém mais exato, que
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descreve e analisa 0 que serd ou ocorrerq em situagdes controladas, exigindo

instrumental especifico, preciso e ambientes adequados).

A pesquisa de campo, segundo aquelas autoras, é aquela utilizada com o
objetivo de conseguir informacfes e/ou conhecimentos a cerca de um problema
para 0 qual se procura uma resposta, ou de uma hipétese que se queira
comprovar, ou ainda, descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles.

Para Tripodi et al. (1975:42-71) apud Lakatos e Marconi (2006:84), as
pesquisas de campo dividem-se em trés grandes grupos:

a) quantitativo-descritivas

b) exploratorias ;

C) experimentais .

As pesquisas de campo quantitativo-descritivas consistem em
investigacdes de pesquisa empirica, cuja principal finalidade é o delineamento ou
andlise das caracteristicas de fatos ou fendmenos, a avaliagdo de programas, ou
o isolamento de variaveis principais ou chave. Empregam artificios quantitativos
tendo por objetivo a coleta sistematica de dados sobre populacdes, programas,
ou amostras de populacdes e programas. Utilizam varias técnicas como
entrevistas, questionarios, formularios etc e empregam procedimentos de
amostragem, subdividindo-se em estudos de verificacdo de hipétese, estudos de
avaliacdo de programa, estudos de descricdo de populacdo e estudos de

relagdes de variaveis.

Dentre essas subdivisbes das pesquisas de campo quantitativo-
descritivas interessam-nos mais particularmente na presente pesquisa 0S
estudos de avaliacdo de programa, que consistem nos estudos quantitativo-
descritivos que dizem respeito a procura dos efeitos e resultados de todo um
programa ou método especifico de atividades de servicos ou auxilio, que podem
dizer respeito a grande variedade de objetivos, relativos a educacgdo, saude e
outros. As hipdteses podem ou ndo estar explicitamente declaradas e com
frequéncia derivam de objetivos do programa ou método que esta sendo avaliado

e nao da teoria.

As pesquisas de campo exploratérias  sdo investigacbes de pesquisa
empirica cujo objetivo € a formulacéo de questdes ou de um problema, com tripla

finalidade: desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com
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um ambiente, fato ou fenbmeno para a realizagcdo de uma pesquisa futura mais
precisa ou modificar e clarificar conceitos. Dividem-se em estudos exploratério-
descritivos combinados, estudos que usam procedimentos especificos para

coleta de dados e estudos de manipulacédo experimental.

Finalmente, as pesquisas de campo experimentais consistem em
investigacbes de pesquisa empirica cujo objeto principal é o teste de hipdteses
que dizem respeito a relacdes de tipo causa-efeito. O interesse da pesquisa de
campo esta voltado para o estudo de individuos, grupos, comunidades,
instituicbes e outros campos, visando a compreensdo de Varios aspectos da

sociedade.

5.1.3 — Coleta de dados — tipos, formas e fontes

Conforme Lakatos e Marconi (2006:32), esta é a etapa da pesquisa em
que se inicia a aplicagdo dos instrumentos elaborados e das técnicas

selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos.

Segundo Mattar (1994:139 apud Perrotti 2004:117), ha quatro diferentes
fontes basicas de dados: o pesquisado, pessoas que tenham informacdes sobre
0 pesquisado, situacdes similares e dados disponiveis. Com relagédo aos tipos de
dados, o autor afirma existirem os dados primarios - aqueles que nao foram
antes coletados, cujas fontes sdo as trés primeiras citadas - e dados secundarios

-aqueles que ja foram coletados.

Gil (1996:48) define ainda dois grandes grupos de delineamentos: aqueles
que se valem das chamadas fontes de "papel" e aqueles cujos dados sé&o
fornecidos por pessoas. No primeiro grupo estdo a pesquisa bibliografica e a
pesquisa documental. No segundo estdo a pesquisa experimental, pesquisa ex-

post-facto, o levantamento e o estudo de caso.

Quanto as formas de coleta de dados, Mattar (1994:166) afirma existirem
dois meios basicos de obtencdo de dados primarios: a comunicacdo e a
observacdo. O método da comunicagcao consiste no questionamento verbal ou
escrito. Ele compreende o uso de instrumentos de coleta de dados, que podem

ser estruturados ou nao estruturados.
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Segundo Lakatos e Marconi (2006:33), sdo varios os procedimentos para
a realizacao da coleta de dados, que variam de acordo com as circunstancias ou

com o tipo de investigacdo. Em linhas gerais, as técnicas de pesquisa sao:

1) Coleta documental.

2) Observacao.

3) Entrevista.

4) Questionario.

5) Formulario.

6) Medidas de opinides e de atitudes.
7) Técnicas mercadologicas.
8) Testes.

9) Sociometria.

10) Anélise de conteudo.

11) Historia de vida.

5.1.4 — Questionario — conceito e aspectos criticos

Ao abordar a técnica de pesquisa relativa a observacao direta extensiva,
Lakatos e Marconi (2006:98) explicam que a mesma realiza-se por meio do
qguestionario, do formulario, de medidas de opinido e atitudes e de técnicas

mercadoldgicas.

Para a presente pesquisa, interessa-nos clarificar as questdes envolvendo
a utilizagdo do questionario, técnica escolhida para o levantamento dos dados
primérios deste trabalho.

Questionario, segundo aquelas autoras, € um instrumento de coleta de
dados constituido por uma seérie ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador. Em geral, o
pesquisador envia o0 questionario ao informante, pelo correio ou por um portador;

depois de preenchido, o pesquisado devolve-o do mesmo modo.

Junto com o questionario, recomendam aquelas autoras, deve-se enviar
uma nota ou carta explicando a natureza da pesquisa, sua importancia e a
necessidade de obter respostas, tentando despertar o interesse do recebedor

para que ele preencha e devolva o questionario dentro de um prazo razoavel.

Em média, os questionarios expedidos pelo pesquisador alcancam 25%

de devolucéo.
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Selltiz (1965:281 apud Lakatos e Marconi - idem) aponta alguns fatores
gue exercem influéncia no retorno dos questionarios: "O patrocinador, a forma
atraente, a extensao, o tipo de carta que o acompanha, solicitando colaboracéao,
as facilidades para seu preenchimento e sua devolucdo pelo correio; motivos
apresentados para a resposta e tipo de classe de pessoas a quem € enviado o

guestionario."

Como toda técnica de coleta de dados, o questionario também apresenta

uma série de vantagens e desvantagens, das quais se destacam:

Vantagens:

a. Economiza tempo, viagens e obtém grande numero de dados.

b. Atinge maior numero de pessoas simultaneamente.

c. Abrange uma area geografica mais ampla.

d. Economiza pessoal, tanto em adestramento quanto em trabalho de
campo.

e. Obtém respostas mais rapidas e mais precisas.

f. Ha maior liberdade nas respostas, em razao do anonimato.

g. H& mais seguranca, pelo fato de as respostas nao serem identificadas.

h. H& menos risco de distor¢do, pela nao influéncia do pesquisador.

i. H& mais tempo para responder e em hora mais favoravel.

j.- H& mais uniformidade na avaliagcdo, em virtude da natureza impessoal
do instrumento.

|. Obtém respostas que materialmente seriam inacessiveis.

Desvantagens:

a. Percentagem pequena de devolucdo de questionarios.

b. Grande numero de perguntas sem respostas.

c. Nao pode ser aplicado a pessoas analfabetas.

d. Impossibilidade de ajudar o informante em questbes mal
compreendidas.

e. A dificuldade de compreenséo, por parte dos informantes, leva a uma
uniformidade aparente.

f. Na leitura de todas as perguntas, antes de respondé-las, pode uma
questéao influenciar a outra.

g. A devolucao tardia prejudica o calendério ou sua utilizacao.

h. O desconhecimento das circunstancias em que foram preenchidos
torna dificil o controle e a verificacéo.

i. Nem sempre é o escolhido quem responde ao questionario, invalidando,
portanto, as questdes.

j- Exige um universo mais homogéneo.
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A elaboracdo de um questionario requer a observancia de normas
precisas, a fim de aumentar sua eficdcia e validade. Em sua organizacao,
devem-se levar em conta os tipos, a ordem, os grupos e a formulagdo das
perguntas e também “tudo aquilo que se sabe sobre percepcéo, estereotipos,
mecanismos de defesa, lideranca etc." (Augras, 1974:143 apud Lakatos e
Marconi, 2006:99).

O pesquisador deve conhecer bem o assunto para poder dividi-lo,
organizando uma lista de 10 a 12 temas e, de cada um deles, extrair duas ou trés

perguntas.

O processo de elaboragdo € longo e complexo: exige cuidado na selecao
das questbes, levando em consideragcdo a sua importancia, isto €, se oferecem
condicOes para a obtencéo de informacdes validas. Os temas encolhidos devem

estar de acordo com os objetivos geral e especifico.

O questionario deve ser limitado em extensdo e em finalidade. Se for
muito longo, causa fadiga e desinteresse; se curto demais, corre o risco de nao
oferecer suficientes informacdes. Deve conter de 20 a 30 perguntas e demorar
cerca de 30 minutos para ser respondido. O nimero nao é fixo e varia de acordo

com o tipo de pesquisa e dos informantes.

Deve estar acompanhado por instru¢cdes definidas e notas explicativas,
para que o informante tome ciéncia do que se deseja dele.

O aspecto material e a estética também devem ser observados: tamanho,
facilidade de manipulacéo, espaco suficiente para as respostas, a disposi¢cao dos

itens de forma a facilitar a computacao dos dados.
Pré-teste

Depois de redigido, o questionario precisa ser testado antes de sua
utilizacdo definitiva, aplicando-se alguns exemplares em uma pequena

populacéo escolhida.

A andlise dos dados, apdés a tabulacdo, evidenciara possiveis falhas
existentes: inconsisténcia ou complexidade das questbes; ambiguidade ou

linguagem inacessivel; perguntas supérfluas ou que causem embaraco ao
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informante; se as questbes obedecem a determinada ordem ou se sdo muito

numerosas, etc.

Recomendam aquelas autoras que, verificadas as falhas, deve-se
reformular o questionario, conservando, modificando, ampliando ou eliminando
itens; explicitando melhor alguns ou modificando a redagéo de outros. Perguntas
abertas podem ser transformadas em fechadas, se ndo houver variabilidade de

respostas.

O pré-teste pode ser aplicado mais de uma vez, tendo em vista 0 seu
aprimoramento e o aumento de sua validez. Deve ser aplicado em populacdes

com caracteristicas semelhantes, mas nunca naquela que sera alvo de estudo.

O pré-teste serve também para verificar se 0 questionario apresenta trés

importantes elementos:

* Fidedignidade. Qualguer pessoa que o aplique obterd sempre os

mesmos resultados.
» Validade. Os dados recolhidos sdo necessarios a pesquisa.
» Operatividade. Vocabulario acessivel e significado claro.

O pré-teste permite também a obtencdo de uma estimativa sobre os

futuros resultados.
Classificacdo das perguntas

Quanto a forma, as perguntas podem ser classificadas em trés categorias:
abertas (também chamadas livres ou nao limitadas); fechadas ou dicotdmicas
(também denominadas limitadas ou alternativas fixas); e de mdultipla escolha

(perguntas fechadas que apresentam uma série de respostas).
Conteudo e vocabulario

Em relagdo ao conteudo, "o pesquisador deve estar seguro de que a
pergunta ou questdo € necessaria a investigacdo; se requer ou ndo apoio de
outras perguntas; se 0s entrevistadores tém a informacdo necessaria para

responder a pergunta” (Pardinas, 1977:87 apud Lakatos e Marconi).

Quanto ao vocabuléario, as perguntas devem ser formuladas de maneira

clara, objetiva, precisa, em linguagem acessivel ou usual do informante, para
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serem entendidas com facilidade. Perguntas ambiguas, que impliguem ou
insinuem respostas, ou que induzam a inferéncias ou generaliza¢des, ndo podem

constar.

N&o ha necessidade de as perguntas serem indiscretas, mas, sempre que
possivel, umas devem confirmar as outras. Precisam ser examinadas também
sob o aspecto das alternativas: verificar se estdo bem expressas e/ou se

provocam reacoes ou distor¢oes.
Deformacdes das perguntas

Conforme Ander-Egg (1978:136-139 apud Lakatos e Marconi, 2006:108)
as deformacgdes, na percepcdo das perguntas, podem sofrer quatro tipos de

influéncias:

1. Conformismo ou deformacdo conservadora, que apresenta dois
aspectos: a) tendéncia do grupo em responder afirmativamente (propensdo em
aceitar situacdes de fato, resistindo as mudancgas — complexo de Panurgo) e b)
medo de mudanca (conformismo do grupo social em relacdo a certas situacdes

existentes, evitando mudanca radical na situacao vigente).

2. Efeitos de certas palavras e estereétipos: o medo de determinadas
palavras, em virtude de sua carga emocional, pode levar a distorcbes das
respostas. Por exemplo: nazista, fascista, comunista, capitalista, imperialista,
burguesia etc.

3. Influéncia das personalidades que, por sua vez, apresenta dois
aspectos: o prestigio positivo (aceitacdo de opinides ou atitudes somente por
serem atribuidas a alguma personalidade conhecida e respeitada pelo publico) e
0 prestigio negativo (o informante rejeita as opinides e atitudes precedentes de

uma personalidade que se tenha desprestigiado).

Ordem das perguntas

Outro aspecto que merece atencdo € a regra geral de se iniciar o
questionario com perguntas gerais, chegando pouco a pouco as especificas
(técnica do funil), e colocar no final as questbes de fato, para ndo causar
inseguranca. No decorrer do questionario, devem-se colocar as perguntas

pessoais e impessoais alternadas.
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A disposicdo das perguntas precisa seguir uma "progressao logica”,
afirmam Goode e Hatt (1969:177 apud Lakatos e Marconi, 2006:111), para que o

informante seja:

a) conduzido a responder pelo interesse despertado, sendo as perguntas

atraentes e ndo controvertidas;

b) seja levado a responder indo dos itens mais faceis para os mais

complexos;
c) ndo se defronte prematura e subitamente com informacdes pessoais;

d) seja levado gradativamente de um quadro de referéncia a outro -
facilitando o entendimento e as respostas.

As primeiras perguntas, de descontracdo do entrevistado, sdo chamadas
de quebra-gelo, porque tém a funcdo de estabelecer contato, colocando-o a

vontade.

"Deve-se fugir, o quanto possivel, do chamado efeito do contagio, ou seja,
a influéncia da pergunta precedente sobre a seguinte" (Augras, 1974:156 apud
Lakatos e Marconi, 2006:111).

Para evitar o efeito de contagio, as perguntas relativas ao mesmo tema
devem aparecer separadas: primeiro a opinido e, por ultimo, as perguntas de

fato.

Pode ocorrer, também, o contagio emocional e, para evita-lo, devem-se
alternar as perguntas simples, dicotdmicas ou tricotdmicas, com as perguntas

mais complexas, abertas ou de multipla escolha.

5.2 — Opc¢éo metodoldgica e delineamento da pesquisa
5.2.1 — Opcéao metodoldgica

Como estratégia de pesquisa, segundo Yin (2005:20), utiliza-se o estudo
de caso em muitas situacdes, para contribuir com o conhecimento que temos de
fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros
fendbmenos relacionados. Segundo o mesmo autor, 0 estudo de caso tem se
constituido uma estratégia comum de pesquisa na psicologia, sociologia, ciéncia

politica, trabalho social, administracdo e planejamento social. A clara necessidade
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pelos estudos de caso surge do desejo de se compreender fenbmenos sociais
complexos. Em resumo, segundo Yin, o estudo de caso permite uma investigacéao
para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da
vida real, tais como processos organizacionais e administrativos, como € 0 caso

deste trabalho.

Conforme definido no capitulo 1, esta pesquisa visa avaliar em que medida
os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) sobre gestdo de pessoas e
lideranca, disseminados nos treinamentos presenciais, auto-instrucionais, palestras
e publicacbes especializadas séo, de fato, internalizados e aplicados pelo corpo
gerencial de uma grande instituicdo financeira, no cotidiano de suas agéncias

responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas em Séo Paulo.

. O nome da instituicdo financeira objeto deste estudo de caso néo sera
revelado por questbes mercadoldgicas, de risco de imagem e por ndo causar
qualquer prejuizo de ordem metodoldgica.

Segundo Yin (2005:109), os dados para os estudos de caso podem se
basear em muitas fontes de evidéncias. Discutem-se seis fontes importantes:
documentacgédo, registros em arquivos, entrevistas, observagao direta, observacao
participante e artefatos fisicos. A orientacdo sobre a coleta de dados relevantes para
os estudos de caso estava disponivel, segundo aquele autor, sob trés rubricas:

“trabalho de campo”, “pesquisa de campo” e “métodos de ciéncia social”.

No presente estudo de caso optou-se pela realizacdo de uma pesquisa de
campo quantitativo-descritiva, que utilizara a técnica de observacgéo direta extensiva,

por meio da aplicacdo de um questionario, com a finalidade de se avaliar:

a) o0 interesse dos respondentes pelos temas: gestdo de pessoas e

lideranca;

b) a percepcao propria e sobre os seus avaliadores a respeito do nivel de
internalizacdo e aplicacdo pratica dos conceitos, habilidades e posturas
difundidos nos treinamentos e publicacdes disponibilizados pela

Instituicdo Financeira sobre aqueles temas.
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5.2.2 — Delineamento da pesquisa

De acordo com Gil (1996:48) o delineamento refere-se ao planejamento da
pesquisa em sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanta a diagramacéo quanto a
previsdo de analise e interpretacdo de coleta de dados. Entre outros aspectos, o
delineamento considera o ambiente em que séo coletados os dados e as formas de

controle das variaveis envolvidas.
Para desenvolver esta pesquisa foi elaborado o seguinte roteiro:

» Especificagdo dos objetivos e questbes de pesquisa. Os objetivos e as
guestdes de pesquisa orientaram o0s procedimentos metodol6gicos
adotados neste projeto. Os objetivos e as questdes de pesquisa estao

detalhadamente descritos no capitulo 1;
» Reviséo Bibliografica: capitulos 2 a 4;

» Definicdo de conceitos bésicos, modelos conceitual e referencial, e
variaveis estao descritos neste capitulo 5;

* Definicho do ambiente de pesquisa e selegcdo da amostra. Ver item
5.2.3 deste capitulo;

» Definicdo do procedimento de coleta de dados: levantamento de fontes
secundérias de dados e elaboracéo do instrumento de coleta de dados
primérios, conforme disposto no item 5.2.4 deste capitulo. Questionario

aplicado, conforme anexo 1,
* Realizacdo do levantamento de campo;
* Andlise e interpretacdo dos dados, dispostos no capitulo 6;

* Resultados e conclusdes apresentados no capitulo 7.

5.2.3 — Definicdo do publico-alvo — amostragem da p  esquisa

Conforme Lakatos e Marconi (2006:30), nem sempre ha possibilidade de
pesquisar todos os individuos do grupo ou da comunidade que se deseja estudar,
devido a escassez de recursos ou a preméncia do tempo. Nesse caso, utiliza-se o

método da amostragem, que consiste em obter um juizo sobre o total (universo),
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mediante a compilacdo e exame de apenas uma parte, a amostra, selecionada por

procedimentos cientificos.

Segundo essas autoras, amostragem é uma parcela convenientemente

selecionada do universo (populag¢éo); € um subconjunto do universo.

Segundo Motta (1999:93), decisbes acerca de quem medir, como medir,
quando medir e de quantos medir influenciam o questionario. Logo de inicio, se for
inviavel submeter questionarios a todos os entrevistados potenciais, recorre-se a um
namero menor, mas como o proposito de efetuar medidas representativas do todo.
Esse numero menor € tecnicamente denominado amostra. O processo de
amostragem, ou o processo de extracdo de amostras distingue trés conceitos:

populacéo, censo e amostra.

 Populacdo € o conjunto de todos os elementos de interesse da
pesquisa, definidos ou identificados por dimensfes comuns;

* Censo consiste na coleta de dados de toda a populagdo, o que
normalmente se faz quando o nimero de integrantes dessa populacéo

€ 0S recursos para a realizacdo da coleta de dados o permitem;

e Amostra é um subconjunto disponivel e representativo do conjunto
maior denominado populacédo, cuja utilizagdo pode gerar beneficios em
relacdo a pesquisa de toda a populacdo como reducédo de custos, maior

agilidade na coleta e processamento de dados, etc.

O banco sob analise nesta pesquisa possui em cada unidade da federagéo
agéncias especializadas no atendimento de pessoas juridicas, sendo um grupo
delas vinculado ao pilar atacado, que é responsavel pelo atendimento de empresas
com faturamento anual entre R$ 10 e R$ 90 Milhdes de Reais se industria e entre R$
10 e 150 Milhdes se comércio ou prestadora de servigos, em agéncias denominadas
empresariais, ficando as demais empresas de maior faturamento sob a
responsabilidade de agéncias denominadas “corporate”. Empresas com faturamento
anual inferior ao acima indicado (até R$ 10 Milhdes) sdo atendidas por agéncias

vinculadas ao pilar varejo.

Nos trés tipos de agéncias supra mencionados, as pessoas responsaveis
pelo atendimento desses clientes e/ou integrantes do comité de administracdo que

administra recursos materiais, humanos e, dentro de alcadas previamente
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estabelecidas, a aplicacdo de recursos financeiros do banco s&o, na ordem
hierarquica de importancia e nivel de responsabilidade:

1. Gerente de Agéncia - 1° gestor de agéncias do pilar varejo ou do pilar

atacado (agéncias corporate e empresariais);
2. Gerente de Negocios e Gerente de Administracao;

3. Gerente de Contas (subdividido em Gerente de Contas de Pessoa
Juridica nas agéncias de varejo; Gerente de Contas Empresarial e

Gerente de Contas Corporate nas agéncias do pilar atacado).

As agéncias vinculadas ao pilar atacado se reportam a uma
Superintendéncia Comercial de ambito estadual (caso de S&o Paulo) ou regional

(conjunto de estados), que por sua vez se reporta a Diretoria Comercial.

No pilar varejo, as agéncias se reportam em primeiro plano a um
Superintendente Regional (sdo sete na cidade de Sao Paulo), que por sua vez
reportam-se a Superintendéncia de Varejo, a qual pode ser estadual (caso de todos
os estados da federacdo, exceto Sao Paulo, que pela concentracdo de negdcios é
dividida em duas Superintendéncias, uma voltada a administracdo da rede existente
na grande S&o Paulo e outra centrada na gestdo de agéncias localizadas no interior
do Estado). A Superintendéncia de Varejo, por sua vez, se reporta a Diretoria de
Distribuicao.

Em todas as Superintendéncias, seja do pilar atacado ou do pilar varejo
(com excecdo das Superintendéncias Regionais, que tém uma estrutura bastante
reduzida para a coordenacdo de agéncias do pilar varejo), a estrutura de cargos é
semelhante e o comité de administracdo é formado pelos seguintes integrantes, na

ordem hierarquica de importancia e grau de responsabilidade:

1. Superintendente (Comercial, se do pilar atacado e de Varejo, se do pilar

varejo);

2. Gerente de Administracdo (nomenclatura idéntica em ambos pilares) e
Gerentes de Mercado (nomenclatura Unica na rede atacado e que pode
assumir, na rede varejo, as seguintes classificacbes: Gerente de
Mercado de Pessoa Fisica, de Pessoa Juridica e Gerente de Mercado
de Governo);
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Conhecida a nomenclatura dos cargos mais importantes e com maior
poder de deciséo e influéncia nas redes (atacado / varejo) de agéncias voltadas ao
atendimento de pessoas juridicas, cabe-nos explicar o critério de escolha do publico-

alvo desta pesquisa, comecando por esclarecer as subordinacdes hierarquicas.

No pilar atacado, o superintendente comercial € o responsavel pela
avaliacdo de desempenho dos gerentes de mercado e de administracdo de sua
respectiva superintendéncia e também dos primeiros gestores (gerentes de agéncia)

das dependéncias sob sua administragdo (agéncias corporate ou empresariais).

No pilar varejo, o superintendente de varejo avalia seus gerentes de
mercado e de administracdo de sua respectiva superintendéncia, além dos
superintendentes regionais de sua jurisdicdo. Difere do superintendente comercial,
pois ndo avalia os gerentes de agéncia, funcdo esta que cabe ao Superintendente

Regional.

No ambito das agéncias, o gerente de agéncia avalia o gerente de
administracdo e o0s gerentes de negocios, sendo que estes Ultimos sdo os
responsaveis pela avaliacdo dos gerentes de contas. Nas agéncias em que nao
houver o cargo de gerente de negécios, sera o proprio gerente de agéncia o
responsavel pela avaliagdo do gerente de contas. As tabelas abaixo auxiliam a

visualizacdo dessa escala hierarquica:

Pilar Atacado - Atendimento de empresas com
faturamento superior a R$ 10 Milhdes/ano

Avaliador (chefe) Avaliado (subordinado) Local de trabalho
Gerente de Mercado Superintendéncia Comercial
Superintendente Comercial Gerente de Administragéo Superintendéncia Comercial
Gerente de Agéncia Agéncia
(Corporate ou Empresarial) 9
Gerente de Negécios Agéncia
Gerente de Agéncia Gerente de Administrac&o Ageéncia
E ial
(Corporate ou Empresarial ) * Gerente de Contas —
. Agéncia
(Empresarial)
Gerente de Negdcios Gerente de Contas Agéncia
(Corporate ou Empresarial) (Corporate ou Empresarial) 9

* O Gerente de Agéncia Empresarial serd o avaliado r do Gerente de Contas no caso de
ndo haver Gerente de Negocios no quadro da dependén  cia.
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Pilar Varejo - Atendimento de empresas com
faturamento inferior a R$ 10 Milhdes/ano
Avaliador (chefe) Avaliado (subordinado) Local de trabalho
Gerente de Mercado Superintendéncia de Varejo
Superintendente de Varejo Gerente de Administracao Superintendéncia de Varejo
Superintendente Regional Superintendéncia Regional
Superintendente Regional Gerente de Agéncia Agéncia
Gerente de Negocios Agéncia
Gerente de Agéncia Gerente de Administragéo Agéncia
* Gerente de Contas PJ Agéncia
Gerente de Negdcios Gerente de Contas PJ Agéncia
* O Gerente de Agéncia sera o avaliador do Gerente  de Contas PJ no caso de ndo haver
Gerente de Negécios no quadro da dependéncia.

Para esta pesquisa, foram definidas as seguintes amostras do pilar

atacado e varejo da instituicdo financeira em estudo:

Pilar Atacado : Superintendéncia Comercial de Sao Paulo e suas 34
(trinta e quatro) agéncias jurisdicionadas, sendo 7 (sete) agéncias
corporate e 27 (vinte e sete) agéncias empresariais, que sao
responsaveis por cerca de cinquenta por cento do volume de
negocios com pessoas juridicas do banco sob analise. Os
guestionarios foram enviados para os detentores dos cargos de
Gerente de Mercado (2) e Gerente de Administracdo (1) da
Superintendéncia Comercial de Sao Paulo e de Gerente de Agéncia
(28) , Gerente de Negdcios (48), Gerente de Administracdo (32),
Gerente de Contas Corporate (80) e Gerente de Contas Empresarial
(179) das agéncias corporate e empresariais, perfazendo um total
de 370 (trezentos e setenta questionarios) enviados para a amostra
do pilar atacado daquela instituicAo financeira. Apenas o0s
funcionarios titulares desses cargos receberam o questionario, fato
que explica a diferenca entre 0 niumero de agéncias pesquisadas
nesse pilar (34) e o numero de gerentes de agéncia (28), ou seja, a
época do envio do material havia 6 agéncias sem um titular definido

para aquele cargo.
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e Pilar Varejo: Superintendéncia de Varejo de Sé&o Paulo,
responsavel pelas agéncias localizadas na grande S&o Paulo,
Superintendéncias Regionais dessa mesma &rea de atuagcdo e
agéncias nivel | e 1l localizadas na cidade de S&o Paulo,
responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas cujo
faturamento anual ndo ultrapasse R$ 10 milhdes. Foram enviados
guestionarios para os detentores dos cargos de Superintendente
Regional (7), Gerente de Mercado (3) e Gerente de Administracao
(1) da Superintendéncia de Varejo da grande S&o Paulo e de
Gerente de Agéncia (62), Gerente de Negodcios (5), Gerente de
Administracdo (47) e Gerente de Contas — PJ (141) das agéncias
nivel | e 1l localizadas na cidade de Sao Paulo, perfazendo um total
de 266 (duzentos e sessenta e seis) questionarios enviados para a
amostra do pilar varejo daquela instituicio. Da mesma forma que no
pilar atacado, apenas os titulares dos cargos € que receberam o

guestionario da pesquisa, de forma nominal e individualizada.

Dada a abrangéncia da amostra, a presente pesquisa, conforme o
referencial que se estabeleca, pode ser considerada uma pesquisa por amostragem,
se considerada as dimensdes da instituicdo financeira analisada e sua presenca em
todo o territdério nacional e que conta com mais de oitenta e cinco mil funcionarios.
Por outro lado, poderemos qualificar a presente pesquisa como censitaria, se
considerado como objeto do estudo a populacdo dos gerentes dessa instituicdo
responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas com faturamento anual superior
a R$ 10 Milhdes, com sede no estado de Sédo Paulo (pilar atacado, formado pela
Superintendéncia Comercial de Sao Paulo, agéncias corporate e empresariais
localizadas no estado de Sdo Paulo) e a populacdo dos gerentes que atuam nas
agéncias de maior porte do pilar varejo (niveis | e Il) localizadas na grande S&o
Paulo e que sdo responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas com
faturamento inferior a R$ 10 Milhdes, pois 0 questionario desta pesquisa foi enviado

a totalidade dos titulares dos cargos de geréncia dessas agéncias acima indicadas.
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O quadro abaixo apresenta a quantidade de questionarios enviados por
cargos na amostragem selecionada dos pilares atacado e varejo da instituicdo
financeira estudada, que perfizeram um total de 636 (seiscentos e trinta e seis)

questionarios:

Quadro Resumo do Publico Pesquisado

Rede Atacado no Estado-SP Rede Varejo - Ag.Nivel | e Il na Capital
Agéncias Empresariais 27|Agéncias que atendem PJ 65
Agéncias Corporate 7|Superintendéncias Regionais 7
Superintendéncia Comercial 1|Super SP | - Varejo 1
Total de dependéncias 35|otal de dependéncias 73

Resumo - Atacado Resumo - Varejo-lell - A
Administradores de Superintendentes Regionais + 11
Superintendéncia Administradores de Superintendéncia
Gerentes de Agéncia 28|Gerentes de Agéncia 62
Gerentes de Administracéo 32|Gerentes de Administragéo 47
Gerente de Negoécios 48]Gerente de Negobcios 5
Gerentes de Contas .
(Empresarial e Corporate ) 259|Gerentes de Contas PJ (Pessoa Juridica) 141

Total 370 Total 266

Resumo - Total Geral

Superintendentes Regionais +
Administradores de Superintendéncia

Total Geral de Funcionarios: €36 Gerentes de Agéncia
Gerentes de Administracao

Total Geral de Dependéncias: 108 Gerente de Negdcios

Gerentes de Contas
Total

5.2.4 — Procedimento de coleta de dados

A etapa de coleta de dados do presente estudo é formada por duas fases
distintas: o levantamento de dados secundarios e o levantamento de dados
primarios.

5.2.4.1 - Levantamento de dados secundarios

Esta fase teve o objetivo de obter dados sobre os treinamentos
presenciais, auto-instrucionais, palestras e publicacdes sobre lideranca e gestéao

de pessoas ja disponibilizados pela instituicdo financeira estudada, a fim de
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verificar se deles constava o referencial de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) esperados de seus administradores, bem como para colher subsidios
utilizados no processo de adaptacdo dos diversos questionarios que serviram
como referenciais na criagdo do questionario desta pesquisa, o qual foi
elaborado e aplicado com o intuito de analisar as percepc¢fes do publico-alvo
quanto a internalizacdo e aplicacdo daqueles “CHA” no cotidiano das relagbes

entre administradores e suas equipes.

Serviram de insumos para a formatacao final do questionario utilizado
nesta pesquisa (anexo 1) os seguintes trabalhos e publicagbes, com algumas
adaptacdes e criacOes do autor, baseadas em sua experiéncia e na bibliografia

desta dissertacao:

1. Pesquisa de clima e comprometimento organizacional da instituicao

financeira estudada;

2. Relagdo de competéncias fundamentais e gerenciais do novo
sistema de gestdo do desempenho profissional — GDP por

competéncias da instituicao financeira estudada;

3. Modelo de diagnéstico sobre a equipe de trabalho e ficha de auto-
avaliagcdo utilizados no treinamento “AFH - Administragdo do Fator

Humano” da instituicao financeira em analise;

4. Conjunto de pesquisas sobre praticas gerenciais, efetividade
gerencial e geréncia do poder aplicadas pela Dorsey, Rocha &
Associados Consultores e Editores Ltda. no modulo “Gestdo
Empreendedora” de MBA patrocinado pela instituicdo financeira
analisada. Trata-se de material desenvolvido por Jay Hall and James
Hawker, publicado pela Teleometrics Intl. sobre o qual a Dorsey e

Rocha detém direitos exclusivos para a lingua portuguesa;

5. Conjunto de questiondrios sobre competéncias duraveis (auto-
avaliacdo) e avaliacdo da saude organizacional na area de custos
utilizados no curso de atualizacdo gerencial da Amana-Key -
Desenvolvimento e Educacdo (ACS), patrocinado pela instituicao

financeira em estudo:;
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. Questionario sobre a dimensédo “reconhecimento” divulgado em
fasciculo denominado “Reconhecimento nas praticas gerenciais do
cotidiano” da série PROFI Gerencial — publicacdo do programa de

profissionalizacdo do banco analisado;

Praticas gerenciais relacionadas no fasciculo “Referenciais de
Gestao”, distribuido aos gestores da instituicéo financeira analisada;

. Questionarios para avaliacdo de impacto de treinamento no trabalho
do curso ACS Amana e suas respectivas tabelas de avaliacdo em
profundidade, largura e apoio organizacional, que sdo partes
integrantes da dissertacdo de mestrado de Fernando da Nobrega

Junior junto a Universidade de Brasilia em 2003;

. Questionarios utilizados pelo sistema gerencial para a qualidade da
SANASA - Campinas - Sociedade de Abastecimento de Agua e
Saneamento S/A, documentos anexos a dissertacdo de mestrado de
Eduardo Peixoto Rocha junto a PUC-SP em 2000;

10.Roteiro de entrevista elaborado por Edoardo Perrotti em sua

dissertacdo de mestrado de 2004, junto ao Departamento de
Administragdo da Escola de Administragdo, Economia e

Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.

5.2.4.2 - Levantamento de dados primarios

Procurando seguir as recomendacdes do referencial teérico constante

do subtitulo 5.1.4 — “Questionario — conceito e aspectos criticos” e também

buscando inovar na abordagem do publico-alvo, a fim de incentiva-lo a participar e

devolver o material que lhe fora encaminhado, foram elaborados os seguintes

materiais de apoio ao questionario propriamente dito, com base no conhecimento

do perfil da amostra selecionada e experiéncia no relacionamento com o0s

Carta de apresentacdo dirigida aos funcionarios selecionados na
amostragem, explicando o escopo do trabalho, prazo e forma de

preenchimento e de devolu¢cdo do questionéario, ressaltando a
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importancia de sua participacdo e o pedido de apoio na devolucéo
do mesmo. A fim de evitar qualquer tipo de influéncia no
posicionamento dos respondentes, optou-se pelo anonimato do
mestrando responsavel, que também €& administrador daquela
instituicao financeira,

Pagina de qualificacdo dos respondentes, porém sem identificacédo
dos mesmos, opcao que visou extrair um real posicionamento do
publico, evitando quaisquer constrangimentos aqueles que se
dispusessem a participar de forma responsavel e sincera da
pesquisa;

Introducdo ao questiondrio composto pela relacdo de todos os
treinamentos presenciais, auto-instrucionais, via web, fasciculos e
demais publicacdes disponibilizadas pela instituicdo financeira aos
seus administradores, a fim de evidenciar o esfor¢o realizado por
aguela instituicdo financeira no sentido de aprimorar 0S
conhecimentos, habilidades e atitudes de seus administradores
junto as suas respectivas equipes de trabalho no cotidiano de seus
relacionamentos;

Envelope-resposta, devidamente preenchido com todos os dados
necessarios a devolucao do questionario respondido a GEPES-SP
- Geréncia Regional de Gestdo de Pessoas do banco, com
utilizagdo dos malotes internos, fluxo este devidamente negociado
e autorizado por aquela geréncia;

Série de trés e-mails motivacionais, com tracos de humor,
reforcando a importancia da participacdo do respondente e
indagando sobre seu interesse sobre o tema, com solicitacdo de
apresentacao de eventuais criticas e sugestdes. No primeiro dos
e-mails encaminhados ao publico-alvo da pesquisa também foi
solicitado o encaminhamento de resposta no caso de haver
interesse do respondente em receber informacdes futuras sobre a
localizacdo deste trabalho na universidade corporativa do banco

em andlise (anexos 2,3 e 4).
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5.2.4.3 - Questionario — Caracteristicas e variav  eis analisadas

Convencido das vantagens e visando minimizar as desvantagens do
instrumento escolhido para a coleta de dados primarios, todos relacionados no
subtitulo 5.1.4, foram elaborados os documentos de apoio supra mencionados.
Considerando-se o bom nivel de instru¢do dos respondentes e a homogeneidade
desse grupamento foi utilizado um vocabulario de facil entendimento no

desenvolvimento desses documentos de apoio e do proprio questionario.

Elaborada a primeira versao do questionario, este foi colocado a prova
com a colaboragédo de trés funcionarios que exercem as mesmas func¢des do
publico-alvo, que apresentaram suas criticas e sugestées, as quais auxiliaram a
compor o modelo que foi apresentado a Geréncia Regional de Gestdo de
Pessoas do banco e ao proprio orientador deste trabalho. Recebidas e
analisadas as ultimas sugestfes, contribuicdes e criticas, finalmente chegou-se
ao modelo final que foi enviado aos 636 funcionarios pertencentes a amostra
selecionada (ou populacéo, dependendo do angulo pelo qual se avalie o publico-
alvo, conforme ressaltado na parte final do subtitulo 5.2.3 — “Definicdo do publico-

alvo — amostragem da pesquisa”).

Foram escolhidos o0s seguintes temas (principios, capacidades,
conhecimentos, habilidades, atitudes, posturas, acbes e outras caracteristicas
desejaveis de um lider e gestor de pessoas) para compor o questionario e que

embasaram a confeccdo das afirmativas que o compdem:

1. conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e
publicacdes disponibilizados pelo banco sobre lideranca e gestéo
de pessoas (4 afirmativas) ;

2. principios pessoais (ética, educacao, respeito, justica, atencao,

cortesia, responsabilidade, confianga, civilidade, tolerancia,

coeréncia, respeito a diversidade - 12 afirmativas);

reconhecimento (4 afirmativas);

habilidade de comunicacao (5 afirmativas) ;

capacidade de ouvir (8 afirmativas);

feedback (4 afirmativas);

N o o M w

gestdo do conhecimento (ambiente de conhecimento e
aprendizagem — 8 afirmativas);
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8. trabalho em equipe / gestao participativa (3 afirmativas);

9. desenvolvimento e ascenséo profissional (2 afirmativas);
10.flexibilidade (4 afirmativas);

11. relacionamentos (na equipe e entre areas — 3 afirmativas);

12. responsabilidade socio-ambiental (4 afirmativas);

13. criatividade (4 afirmativas);

14. capacidade de realizacéo / geracéo de resultados (2 afirmativas);
15. entusiasmo, energia e motivacao (3 afirmativas) .

Ao todo foram elaboradas 70 afirmativas divididas em duas visoes,
sendo uma relacionada as proprias praticas e percepc¢des do respondente sobre
os temas selecionados e outra relativa as praticas e percep¢cdes do superior
hierarquico do respondente, para as quais o publico alvo teve que se manifestar

de acordo com a seguinte escala de concordancia (escalonamento tipo Likert):

Discordo Discordo em Nem concordo, nem discordo; ou Concordo | Concordo
Totalmente parte N&o tenho opinido formada sobre o0 assunto em parte | Totalmente
1 2 3 4 5

Escala, conforme destacam Lakatos e Marconi (2006:114), € um
instrumento cientifico de observacdo e mensuracdo dos fenébmenos sociais. Foi
idealizada com a finalidade de “medir a intensidade das atitudes e opinides na
forma mais objetiva possivel” (Ander-Egg, 1978:141 apud Lakatos e Marconi —
idem). Constitui-se em uma série de indices de atitudes, em que cada um recebe

valor quantitativo em relagdo aos demais, sendo um instrumento de mensuracao.

Motta (1999:41) afirma que uma escala consiste em um arranjo por
meio do qual se mede uma caracteristica, segundo um numero ou simbolo

previamente determinado.

Martins e Lintz (2000:45) recomendam que, dependendo do objeto do
estudo, caracteristicas e natureza do tema sob investigacdo, poder-se-a dar mais
énfase a avaliagcdo quantitativa, e assim mensurar variaveis. Por outro lado, o
enfoque da avaliacdo podera ser qualitativo, e nesse caso buscara descrever

comportamentos de variaveis e situacdes. Geralmente, os estudos comportam
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tanto avaliagcdo quantitativa quanto avaliagdo qualitativa. Afirmam esses autores
ser falsa a dicotomia entre pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa,

posicionamento com o qual se alinha este autor e que adotara nesta pesquisa.

Para investigacdes nas areas de ciéncias sociais e psicologia ha
diversos tipos de instrumentos para medir variaveis de interesse. Segundo
Martins e Lintz (2000:46) o escalonamento tipo Likert foi desenvolvido por Rensis
Likert no inicio dos anos 30. Trata-se de um enfoque muito utilizado nas
investigacdes sociais. Consiste em um conjunto de itens apresentados em forma
de afirmacdes, ou juizos, ante 0os quais se pede aos sujeitos que externem suas
reacoes, escolhendo um dos cinco, ou sete pontos de uma escala. A cada ponto,
associa-se um valor numeérico. Assim, 0 sujeito obtém uma pontuacdo para cada
item, e 0 somatorio desses valores (pontos) indicara sua atitude favoravel ou
desfavoravel em relacdo ao objeto, ou representacdo simbdlica que esta sendo

avaliada.

Referidos autores apresentam o seguinte exemplo, que ilustra a forma

adotada por este autor na construcao do questionario utilizado nesta pesquisa:

Objeto de atitude a ser medido Afirmacao

votar € uma obrigacéo de

0 voto o ia .
todo cidadao responsavel

As alternativas de respostas — pontos de escala — indicam quanto se
esta de acordo com a afirmacdo correspondente. Martins e Lintz (idem)
apresentam as seguintes alternativas de escalas de Likert:

Alternativa 1:

Concordo

Concordo
Totalmente

“AFIRMACAO”

Nem concordo,

. Discordo
nem discordo

Discordo
Totalmente

Alternativa 2:

Definitivamente Provavelmente
sim sim

“AFIRMACAO”

Provavelmente

Indeciso ~
nao

Definitivamente
nao
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Alternativa 3: “AFIRMACAQ”
Completamente Verdadeira Nem falsa,_nem Falsa Completamente
verdadeira verdadeira falsa

Conforme Martins e Lintz (2000:47) as afirmag¢des podem ter diregao:
favoravel ou negativa. A direcdo é fundamental para saber como se codificam as
alternativas de respostas. Comumente, quando as afirmacdes sdo positivas,

utilizam-se os seguintes valores:

(5) concordo totalmente

(4) concordo

(3) nem concordo, nem discordo
(2) discordo

(1) discordo totalmente

Por outro lado, quando as afirmacdes sdo negativas, utilizam-se os

seguintes valores;

(1) concordo totalmente

(2) concordo

(3) nem concordo, nem discordo
(4) discordo

(5) discordo totalmente

Das 70 afirmativas que compdem 0 questionario desta pesquisa, 26
delas (37,14%) foram elaboradas de forma negativa, ou seja, para as quais se
atribuiu o conceito “5” a opgéo “discordo totalmente” invertendo a ordem natural da
maioria das afirmativas do questionario (44 = 62,86% do total), que sédo positivas e

7

para as quais o conceito “5” é atribuido a opcéo “concordo totalmente”.

Neste estudo, descartaremos o conceito “3” (nem concordo, nem
discordo ou, ndo tenho opinido formada sobre o assunto) atribuindo-lhe o valor “0”
(zero), haja vista que o assinalamento dessa opcéo pode expressar indiferenga ou
falta de opinido a respeito de um determinado assunto. A forma de tabulagdo dos
dados e a atribuicdo de notas a percepcédo propria do respondente e a percepcéo
sobre o seu avaliador serdo abordadas no proximo capitulo, no item 6.6.



85

No préximo capitulo sera apresentado também o indice de retorno dos
guestionarios enviados aos funcionarios componentes do publico-alvo desta
pesquisa, bem como as afirmativas que compdem cada um dos quinze temas
investigados, os dados colhidos, a metodologia empregada para atribuicdo de
notas sobre a percepcao propria do respondente e sobre seu avaliador, além da
compilacéo e interpretacao desses dados.
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CAPITULO 6

ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

6.1 — Introducéao

Neste capitulo sdo apresentados o quadro resumo do publico que respondeu
a pesquisa; a estrutura do questionario; a qualificacdo dos respondentes e as
principais diferencas observadas entre os publicos dos pilares atacado e varejo; a
forma de tabulacdo dos dados e atribuicdo de nota as percepcdes propria e sobre o
avaliador; quadros-resumo dos diversos estratos do publico-alvo e, finalmente, um

quadro resumo com as notas médias de cada um desses estratos.

6.2 — indice de retorno

Conforme Lakatos e Marconi (2006:98), em meédia, 0s questionarios
expedidos pelos pesquisadores alcangcam 25% (vinte e cinco por cento) de

devolugao.

Na instituicdo financeira estudada o indice de retorno ou participacdo nas
pesquisas disponibilizadas por meio eletrbnico, que contam com mecanismos de
insisténcia para obter a maior participacao possivel dos funcionarios, como a criagao
de paginas iniciais e links para o ambiente de pesquisa em todos 0s sistemas de
comunicacao internos, o indice tem variado entre 34% e 41%. Nesta pesquisa, 0
questionario impresso foi encaminhado via malote, devidamente acompanhado de
um envelope resposta ja preenchido e, conforme descrito no item 5.2.4.2. Além da
carta de apresentacao, foram enviados trés e-mails de forma sequencial, com tracos
de humor, para incentivar a participacdo dos funcionarios, tendo sido atingido um
indice de retorno de 35,38%, indice bastante superior aquele normalmente esperado
para esse tipo de pesquisa e bastante préximo das pesquisas institucionais do

banco em estudo.

Vide abaixo o quadro resumo que detalha o indice de retorno de cada um dos

cargos que formam o publico-alvo desta pesquisa:
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Quadro Resumo do Publico Pesquisado

Dependéncias . s . Dependéncias
Rede Atacado no Estado-SP e Rede Varejo - Ag.Nivel | e Il na Capital O E—
Agéncias Empresariais 27 Agéncias que atendem PJ 65
Agéncias Corporate 7 Yuperintendéncias Regionais 7
Superintendéncia Comercial 1 Shiper SP | - Varejo 1
Total de dependéncias 35 Tlotal de dependéncias 73
Quest. Quest. % . Quest. Quest. %
Resumo - Atacado Enviados | Recebidos | Recebidos Resumo - Varejo-lell - A Enviados | Recebidos | Recebidos
Administradores de Superintendentes Regionais +
0, 0,
Superintendéncia 3 2 66.67% Administradores de Superintendéncia 1 > REAT
Gerentes de Agéncia 28 14 50.00% (erentes de Agéncia 62 3 1 50.00%|
Gerentes de Administracdo 32 14 43.75% (erentes de Admi  nistracdo 47 21 44.68%
Gerente de Neg6cios 48 17 35.42% (erente de Negbcios 5 0 0 .00%
Gerentes Qe Contas 259 83 32.05% Gete_ntes de Contas PJ (Pessoa 141 38 26.95%
(Empresarial e Corporate) Juridica)
Total 370 130 35.14% Total 266 95 35.71%
_ Quest. Quest. %
Resumo - Total Geral Enviados Recebidos | Recebidos
Quest. Quest. % Supgrl.ntendentes Regloneys + o 14 7 50.00%
Enviados | Recebidos | Recebidos |Administradores de Superintendéncia
Total Geral de Funciondrios: 636 225 35.38% |Gerentes de Agéncia 90 45 50.00%
Gerentes de Administracdo 79 35 44.30%
Total Geral de Dependéncias: | 108 | | (erente de Negbcios 5 3 17 32.08%
Gerentes de Contas 400 121 30.25%
Total 636 225 35.38%

6.3 — Estrutura do questionario — Relacdo de afirma

investigados.
Conforme descrito no

tivas e temas

item 5.2.4.3, quinze sd&o 0s temas presentes no

questiondrio utilizado nesta pesquisa. Segue abaixo a descricdo de cada um deles e
as afirmativas inseridas no questionario, sendo destacadas em amarelo as questdes
negativas, ou seja, aquelas para as quais a maior pontuagéo foi concedida para a

resposta “discordo totalmente”.

01) CONHECIMENTO SOBRE TREINAMENTOS DISPONIBILIZADO S (conhecimento e reconhecimento da importancia dos

publicac6es disponibilizados pelo banco sobre lider anca e gestao de pessoas )

treinamentos e

Afirmativas sobre minhas praticas e percepgdes sobr
pessoas e temas afins:

e gestao

de

Afirmativas sobre as praticas e percepgdes de meu s
hierarquico (chefe) sobre gestdo de pessoas e temas

uperior
afins:

préaticas por eles recomendados.

Conheco o contetdo de parte dos treinamentos acima relacionados,
reconhego sua importancia e aplico em meu cotidiano os conceitos e

Meu chefe conhece o contetdo de parte dos treinamentos acima
relacionados, reconhece sua importancia e aplica em seu cotidiano os
conceitos e préaticas por eles recomendados.

1 | 2 | 3 | 4

| 5

1 1 2 ]

3 |

4 | 5

minha gestéo e meu relacionamento interpessoal.

Acredito que os treinamentos e publica¢des disponibilizados pelo
banco sobre o tema gestao de pessoas tém a capacidade de alterar
2 |meu padrdo de comportamento frente a minha equipe, aprimorando 2

Os treinamentos e publicagdes disponibilizados pelo banco sobre o
tema gestéo de pessoas tém a capacidade de alterar o padréo de
comportamento de meu chefe frente a sua equipe, aprimorando sua
gestdo e seu relacionamento interpessoal.

1 | 2 | 3 | 4

| 5

1|12 ]

3 |

4 | 5

3 |eficazes quando o tema é gestdo de pessoas.

Entendo que os treinamentos presenciais séo os mais adequados e

Meu chefe entende que os treinamentos presenciais sdo 0s mais
3 Jadequados e eficazes quando o tema é gestéo de pessoas.

1 | 2 | 3 | 4

| 5

1 | 2 |

3 |

4 | 5

Entendo que o cumprimento de uma grade curricular minima de cursos
e treinamentos sobre gestédo de pessoas deveria se constituir em pré-
requisito para a posse de um funcionario em cargo que envolva o
gerenciamento de equipes.

Meu chefe concorda que o cumprimento de uma grade curricular
minima de cursos e treinamentos sobre gestédo de pessoas deveria se
constituir em pré-requisito para a posse de um funcionario em cargo
gue envolva o gerenciamento de equipes.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5
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02) PRINCIPIOS PESSOAIS (ética, educagao, respeito,

justica, atencao, cortesia, responsabilidade, conf

ianca, civilidade, tolerancia,

coeréncia, respeito a diversidade)

Entre dois profissionais competentes, casados e com filhos optarei por
nomear o de sexo masculino por entender que o0 mesmo podera ter

Entre dois profissionais competentes, casados e com filhos meu chefe
optara por nomear o de sexo masculino por entender que 0 mesmo

&l maior disponibilidade de tempo para o Banco. s podera ter maior disponibilidade de tempo para o Banco.

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Gosto de ter em minha equipe pessoas do sexo feminino pois as Meu chefe gosta de ter em sua equipe pessoas do sexo feminino, pois

24 mesmas costumam ser mais organizadas e sensiveis do que os 24 entende que as mesmas costumam ser mais organizadas e sensiveis
homens. do que os homens.

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Sempre que possivel, costumo evitar em minha equipe funcionéarios Sempre que possivel, meu chefe costuma evitar em sua equipe

36 ligados ao Sindicato dos Bancarios e/ou com atividades partidarias 36 funcionérios ligados ao Sindicato dos Bancérios e/ou com atividades
extra-banco. partidarias extra-banco.

1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Sabendo que a saida de um determinado funcionario trard muitas Sabendo que a saida de um determinado funcionario trard muitas
dificuldades a minha equipe, eu solicitaria a um outro gestor, dificuldades a sua equipe, meu chefe solicitaria a um outro gestor,

2 interessado em promové-lo, que néo formalizasse o convite, evitando a4 interessado em promover seu funcionario, que nédo formalizasse o
problemas em minha area de atuacéo e a geragéo de falsas convite, evitando problemas em sua area de atuacéo e a geragéo de
expectativas. falsas expectativas.

1 2 3 4 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Quando refliio sobre a rorma que me refaciono com meus P "

" X . Meu chefe é mais cordial e tolerante com seus pares do que com seus
subordinados e pares, reconhego que sou mais cordial e tolerante com "

39 39|subordinados.
lmelis pares

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Tgnho consciéncia de que parte de meus subordinados tem medo de parte dos subordinados de meu chefe tem medo dele.
35|mim. 35
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Embora reconheca que meu exemplo seja muito importante, entendo . ~ s . < .
- . " PO . } ; Para meu chefe, suas orientagdes e recomendagdes a equipe sdo mais|
que minhas orientagdes e recomendagdes a equipe sejam mais . )

53| X 53|importantes e produtivas para o Banco do que o seu exemplo.
importantes e produtivas para o Banco.

1 2 3 | 4 5 1 2 | 3 4 5
Reconhego que, ndo raras vezes e com a finalidade de tornar mais Néo raras vezes e com a finalidade de tornar mais objetivo um didlogo

13 objetivo um didlogo com meus subordinados, acabo por interrompé-los 13 com seus subordinados, meu chefe acaba por interrompé-los antes que

antes que concluam suas idéias. concluam suas idéias.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Analisando minhas recentes decisées, posso afirmar com seguranga . - )
. ~ . Analisando as recentes decisdes de meu chefe, posso afirmar que ele
que trato de forma justa todos os que estéo sob minha . = L
6 - 6 |trata de forma justa todos 0s que estéo sob sua responsabilidade.
responsabilidade.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
25 Tenho sido compreensivo e tolerante com meus subordinados. 25 Meu chefe tem sido compreensivo e tolerante com seus subordinados.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Meus subordinados sentem-se a vontade para apresentar seus Os subordinados de meu chefe sentem-se a vontade para apresentar
posicionamentos e opiniées de forma aberta, franca e leal (sem seus posicionamentos e opinides de forma aberta, franca e leal (sem

M rodeios) sobre os trabalhos/temas de responsabilidade da equipe, M rodeios) sobre os trabalhos/temas de responsabilidade da equipe,
mesmo sabendo que minha opinido pode ser divergente, pois tém mesmo sabendo que sua opinido pode ser divergente, pois tém
confianga no processo participativo instaurado na equipe. confianga no processo participativo instaurado na equipe.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Embora entenda a importancia da gestéo participativa, reconheco que . -
] e X . Meu chefe, em algumas oportunidades, assume posicionamentos
em algumas oportunidades assumo posicionamentos intransigentes e . . PN o
5 5 |intransigentes e faz exigéncias, sem negociagdes.

faco exigéncias, sem negociacdes.

1 2 | 3 4 5

1 2 3 4 5
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03) RECONHECIMENTO

40

E comum em minha equipe comemorarmos, além das grandes vitérias,
nossas pequenas conquistas e avangos.

40

E comum a equipe de meu chefe comemorar, além das grandes
vitdrias, as pequenas conquistas e avancos.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 [ 3 | 4 | 5

65

Quando um funcionario da minha equipe néo alcanca os resultados
esperados, mesmo que tenha se aplicado com afinco para esse fim,
entendo ndo haver razdes para reconhecimento, pois o que importa é o
resultado final.

65

Quando um funcionario da equipe de meu chefe ndo alcanga os
resultados esperados, mesmo que tenha se aplicado com afinco para
esse fim, ele entende n&o haver razdes para reconhecimento, pois o
que importa é o resultado final.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

70

Se perguntados, tenho certeza que meus subordinados confirmaré@o
que é comum eu elogia-los de forma conjunta e individual.

70

E comum meu chefe elogiar os integrantes de sua equipe de forma
conjunta e individual.

T | 2 | I 5

T ] 2] 3 | 4 ] 5

Sempre que me deparo com um servigo/andlise de qualidade,
aproveito a oportunidade para reconhecer o responsavel pelo trabalho

Sempre que meu chefe se depara com um servigo/anélise de
qualidade, ele aproveita a oportunidade para reconhecer o

7 . N B 7 |responsavel pelo trabalho e, em certos casos, o faz publicamente, para
e, em certos casos, o faco publicamente, para dar o exemplo a equipe. N :
dar o exemplo & equipe.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO
54 A clareza é uma caracteristica na minha atuagdo como gestor 54 A clareza é uma caracteristica na atuagdo de meu chefe.
1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 1 [ 2 | 3 [ 4 [ 5
E minha rotina informar aos funcionarios de minha equipe sobre o que E rotina de meu chefe informar aos funcionarios de sua equipe o que
26]ocorre em outras areas do banco 26|ocorre em outras areas do banco
1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 1 [ 2 [ 3 | 4 [ 5
E comum que minhas solicitagBes sejam objeto de pedidos de E comum que as solicitagBes de meu chefe sejam objeto de pedidos
66 |esclarecimentos por parte de minha equipe. 66 |de esclarecimentos por parte de sua equipe.
1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
Séo raras as oportunidades em que meus subordinados tém que alterar] Sa&o raras as oportunidades em que os subordinados de meu chefe tém
27 ou completar um servigo realizado, por conta de ndo terem entendido 27 que alterar ou completar um servigo realizado, por conta de ndo terem
minhas orienta¢des/solicitacoes. entendido suas orientag@es/solicitagdes.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
Quando me comunico com a equipe procuro sempre me colocar no Quando meu chefe se comunica com a equipe, ele procura sempre se
lugar de meus interlocutores, utilizando um vocabulario e um conjunto colocar no lugar de seus interlocutores, utilizando um vocabulério e um
69 de conceitos que sei ser do conhecimento deles, criando condigbes 69 conjunto de conceitos que sabe ser do conhecimento deles, criando

para que eles se sintam a vontade para fazer perguntas e sanar suas
dividas.

condi¢des para que eles se sintam a vontade para fazer perguntas e
sanar suas davidas.

5

1 [ 2 ] s [ 4 |

1 [ 2 [ 3 | 4 [ 5




90

05) CAPACIDADE DE OUVIR

Recebo com atencéo as criticas e sugestdes para melhoria de minha

Meu chefe recebe com atengéo as criticas e sugestdes para melhoria

49]unidade. 49]de sua unidade.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
E comum eu dividir o meu olhar entre a tela do computador (ou um E comum meu chefe dividir o seu olhar entre a tela do computador (ou
jornal, revista, relatério ou qualquer outro documento impresso sobre a um jornal, revista, relatério ou qualquer outro documento impresso
63|minha mesa) e a pessoa de minha equipe que me procura para 63|sobre sua mesa) e a pessoa de sua equipe que lhe procura para
conversar ou apresentar alguma idéia/critica/sugestao. conversar ou apresentar alguma idéia/critica/sugestao.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
. ) - . Meu chefe costuma demonstrar sua impaciéncia com seus
Costumo demonstrar minha impaciéncia com meus interlocutores por . ) o L
- o L ) interlocutores por meio de artificios como se mexer vérias vezes na
meio de artificios como mexer-me varias vezes na cadeira, debrucar- . o
55 L L 55|cadeira, debrucar-se sobre a mesa, olhar insistentemente para o
me sobre a mesa, olhar insistentemente para o relégio/celular etc .
relogio/celular etc
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Percebo que em diversas conversas me desligo daquilo que meus Percebo que meu chefe, em diversas conversas, se desliga daquilo
8 funcionérios estéo falando, porque estou preocupado com outros 8 que seus funcionarios estdo falando, porque esta preocupado com
assuntos ou me preparando para contra-argumenta-los. outros assuntos ou se preparando para contra-argumenta-los.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Se meu subordinado néo for objetivo eu simplesmente o interrompo Se um subordinado de meu chefe néo for objetivo, ele simplesmente o
62]PO" quantas vezes eu entender necessario para que ele conclua sua 62 interrompe por quantas vezes entender necessario para que conclua a
exposicdo, mesmo que isso possa lhe parecer pouco cortés. exposicdo, mesmo gue iSSO possa parecer pouco Ccortés.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
- . . E comum meu chefe interromper seus interlocutores, com julgamentos
E comum eu me flagrar julgando mentalmente aquilo que meu . .
. o L sobre aquilo que acabou de ouvir, antes que eles concluam seus
32linterlocutor diz, interrompendo-o antes que ele conclua seu raciocinio. |32 L
raciocinios.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Costumo ouvir meus interlocutores com atengéo, aguardando a sua Meu chefe costuma ouvir seus interlocutores com atenc¢éo, aguardando
42 concluséo para que eu possa contra-argumenta-los ou apresentar 2 a sua conclusdo para que possa contra-argumenta-los ou apresentar
meus questionamentos. seus gquestionamentos.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Se néo tenho disponibilidade para ouvir alguém de minha equipe, Se meu chefe ndo tem disponibilidade para ouvir alguém de sua
9 costumo ser sincero e pedir-lhe para que marquemos um outro 9 equipe, ele costuma ser sincero e pedir-lhe para que marque um outro
momento, préximo, para conversarmos. momento, préximo, para conversar.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
06) FEEDBACK
Ao dar feedback aos integrantes de minha equipe e procuro ser claro, Ao dar feedback aos integrantes de sua equipe, meu chefe procura ser
28 objetivo e cordial, transmitindo seguranga e mostrando a eles que a 28 claro, objetivo e cordial, transmitindo seguranga e mostrando a eles
iniciativa visa seu aprimoramento. que sua iniciativa visa o aprimoramento dos mesmos.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Quando julgo que o feedback ndo sera bem assimilado, ou por Quando julga que o feedback ndo sera bem assimilado, ou por
entender que a pessoa nado teria como mudar seu comportamento, entender que a pessoa ndo teria como mudar seu comportamento,
37|deixo de fornecé-lo e prefiro encontrar uma alternativa de fazer com 37|meu chefe deixa de fornecé-lo e prefere encontrar uma alternativa de
que ela procure um outro local para trabalhar. fazer com que ela procure um outro local para trabalhar.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Ja deixei de fornecer feedback para um subordinado por entender que Meu chefe ja deixou de fornecer feedback para um subordinado por
ele nédo o receberia bem ou por acreditar que a pessoa teria a entender que ele ndo o receberia bem ou por acreditar que a pessoa
56 |obrigacéo de ja ter percebido a inadequabilidade de um determinado | 56 |teria a obrigagéo de ja ter percebido a inadequabilidade de um
comportamento. determinado comportamento.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Quando analiso os ultimos feedbacks que forneci aos meus .
. X o e . Ao fornecer feedbacks, meu chefe tende a reforcar mais os pontos
subordinados, percebo que minha tendéncia foi mais no sentido de - . . .
. X . positivos de seus subordinados, deixando de abordar, com maior
reforgar os pontos positivos, deixando de abordar, com maior S :
61 61|franqueza e objetividade, os pontos que, de fato, gostaria que fossem

franqueza e objetividade, os pontos que, de fato, gostaria que fossem
alterados/aprimorados.

alterados/aprimorados.

T | 2 | 3 [ 4 [ 5

T 1 2 | 3 | 4 [ 5
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07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENT O E APRENDIZAGEM)

67

Procuro criar um clima de confianga tal com meus subordinados ao
ponto dos mesmos se sentirem a vontade para assumir que
desconhecem ou néo tem a habilidade necessaria para lidar com
determinado produto, servico ou ferramenta de trabalho.

Meu chefe procura criar um clima de confianga tal com seus
subordinados ao ponto dos mesmos se sentirem a vontade para
assumir que desconhecem ou ndo tem a habilidade necesséaria para
lidar com determinado produto, servico ou ferramenta de trabalho.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Estimulo a cooperagéo e a troca de informagdes entre os integrantes

Meu chefe estimula a cooperacéo e a troca de informagées entre os

de processos seletivos e treinamentos.

29 de minha equipe, a todo momento. 29 |integrantes de sua equipe, a todo momento.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Entendo que para assumir determinados cargos meus subordinados ja Meu chefe entende que para assumir determinados cargos seus
deveriam dominar certos contetidos / informagdes sobre produtos, subordinados ja deveriam dominar certos contetidos / informacdes
43 servicos e ferramentas de trabalho e ndo costumo disfargar minha 3 sobre produtos, servicos e ferramentas de trabalho e ndo costuma
insatisfagdo ao ouvir perguntas cujas respostas entendo que ja disfarcar sua insatisfag&o ao ouvir perguntas cujas respostas entende
deveriam ser do conhecimento deles. que ja deveriam ser do conhecimento deles.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Quando me deparo com um erro cometido por minha equipe procuro, Quando meu chefe se depara com um erro cometido por sua equipe
19 ]antes de mais nada, saber quem foi o responsavel. 19|procura, antes de mais nada, saber quem foi o responséavel.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Na ocorréncia de erros praticados por meus subordinados, meu foco Na ocorréncia de erros praticados por seus subordinados, o foco de
a8 principal concentra-se na solugéo do problema e ndo na punicéo dos 38 meu chefe concentra-se na solugéo do problema e ndo na punigéo dos
culpados. culpados.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Resolvidos os problemas causados por um erro, procuro investigar Resolvidos os problemas causados por um erro, meu chefe procura
30 suas causas, discutir com a equipe o ocorrido e buscar uma forma de 20 investigar suas causas, discutir com a equipe o ocorrido e buscar uma
evitar sua repeticéo. forma de evitar sua repetigao.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Estimulo o registro de todas as rotinas desenvolvidas por minha Meu chefe estimula o registro de todas as rotinas desenvolvidas por
20 equipe, como forma de facilitar processos de substitui¢éo, alteragéo de 20 sua equipe, como forma de facilitar processos de substituicéo,
interlocutores e contingéncias. alteracdo de interlocutores e contingéncias.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Entendo que um funcionério interessado em aprimorar seus Meu chefe entende que um funcionario interessado em aprimorar seus
conhecimentos deveria acessar os diversos cursos de interesse de sua conhecimentos deveria acessar os diversos cursos de interesse de sua
57]area de atuagéo (auto-instrucionais ou via WEB) em horérios fora de |57|area de atuagéo (auto-instrucionais ou via WEB) em horarios fora de
seu expediente, para ndo comprometer seu rendimento. seu expediente, para ndo comprometer seu rendimento.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
08) TRABALHO EM EQUIPE
Incentivo a participacdo de toda a equipe no processo de deciséo, Meu chefe incentiva a participacéo de toda a equipe no processo de
68]adotando préticas inovadoras de gestéo. 68|deciséo, adotando préaticas inovadoras de gestéo.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Identifico e mobilizo os pontos fortes das pessoas, intensificando o Meu chefe identifica e mobiliza os pontos fortes das pessoas,
60 trabalho em equipe, para alcancar a melhoria nos processos e 60 intensificando o trabalho em equipe, para alcangar a melhoria nos
resultados do banco. processos e resultados do banco.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Como gestor, em varias ocasides, tomo decisdes importantes sem a Como gestor, em varias ocasides, meu chefe toma decisdes
44| participagdo de minha equipe. 44 |importantes sem a participagdo de sua equipe.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL
Procuro orientar meus subordinados sobre os caminhos a serem Meu chefe procura orientar seus subordinados sobre os caminhos a
percorridos e as competéncias necessarias para assumir novos serem percorridos e as competéncias necessarias para assumir novos
11|desafios na carreira, sugerindo leituras, cursos, posturas, 11 |desafios na carreira, sugerindo leituras, cursos, posturas,
comportamentos, formacéo da teia de relacionamentos etc comportamentos, formacéo da teia de relacionamentos etc
1 | 2 | 3 | 1 | 5 1 [ 2 [ 3 [ 1 [ 5
Discuto e defino com minha equipe os critérios de Meu chefe discute e define com sua equipe os critérios de
substituigdo/nomeacao dos cargos sob minha coordenag&o, bem como substituigAo/nomeacéo dos cargos sob sua coordenacéo, bem como os
21|os critérios adotados para indicagdo de funcionarios para participarem |21 |critérios adotados para indicagdo de funcionarios para participarem de

processos seletivos e treinamentos.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5
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10) FLEXIBILIDADE

10

Analisando minhas Ultimas decisdes, percebo que tenho facilidade em
me reposicionar e rever padrdes estabelecidos, posicionamentos e
comportamentos frente a fatos ou argumentagées consistentes.

Analisando as Ultimas decisdes de meu chefe, percebo que ele tem
facilidade para se reposicionar e rever padrdes estabelecidos,
posicionamentos e comportamentos frente a fatos ou argumentagdes
consistentes.

T [ 2 [ 3 [ 7] 5

T [ 2 [ 3 [ 7] 5

33

Reconhego que n&o aprecio liderar equipes que me fagam, a todo
tempo, analisar e considerar alternativas diferentes do meu ponto de
vista.

Meu chefe ndo aprecia liderar equipes que o fagam, a todo tempo,
analisar e considerar alternativas diferentes do seu ponto de vista.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Procuro agir com flexibilidade, tolerancia e participativamente em
situagdes de mudanca, mesmo quando minha opini&o inicial sobre as

Meu chefe procura agir com flexibilidade, tolerancia e
participativamente em situagdes de mudanga, mesmo quando sua

45 = . = 45|opinido inicial sobre as mesmas nédo tenha prevalecido na construgao
mesmas nao tenha prevalecido na construgéo do consenso do grupo.
do consenso do grupo.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Minha equipe é testemunha de meu esforgo para otimizar as atividades A leq.wpe I|der.a(.1a por meu chefe,e testemunha: de seu esforgo para
P ~ ] . ] otimizar as atividades de nossa area de atuagéo, bem como de sua
de nossa area de atuagdo, bem como de minha capacidade para lidar . . . : .
22 . . . - : 22 |capacidade para lidar com as adversidades do dia a dia de forma
com as adversidades do dia a dia de forma positiva e produtiva. ", .
positiva e produtiva.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS)
Tenho facilidade para influenciar o comportamento das pessoas ha Meu chefe tem facilidade para influenciar o comportamento das
50|busca da qualidade das decisdes tomadas. 50|pessoas na busca da qualidade das decisdes tomadas.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Busco, por meio de meu comportamento e forma de lidar com as Meu chefe busca, por meio de seu comportamento e forma de lidar
12 pessoas, otimizar as redes de relacionamento interno e externo, 12 com as pessoas, otimizar as redes de relacionamento interno e
imprimindo maior velocidade na solugdo de problemas. externo, imprimindo maior velocidade na solugéo de problemas.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Em determinados casos, adoto como solugédo o confronto e a Em determinados casos, meu chefe adota como solugdo o confronto e
desqualificacé@o de meu interlocutor como pessoa interessada em a desqualificagé@o de seu interlocutor como pessoa interessada em
18]resolver um problema, levando a resolugéo da questdo para um nivel |18]|resolver um problema, levando a resolugdo da questdo para um nivel
hierarquico superior. hierarquico superior.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL
No exercicio de minha lideranca tenho estimulado o trabalho voluntario No exercicio de sua lideranga, meu chefe tem estimulado o trabalho
17 voltado para a melhoria da organizagéo e da sociedade, mobilizando 17 voluntério voltado para a melhoria da organizagédo e da sociedade,
minha equipe para o exercicio da cidadania. mobilizando minha equipe para o exercicio da cidadania.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
51 Conheco a estratégia DRS do banco. 51 Meu chefe conhece a estratégia DRS do banco.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Conhego as iniciativas amparadas pelo programa de voluntarios do BB Meu chefe conhece as iniciativas amparadas pelo programa de
26|8M minha regi&o e procuro informar e estimular minha equipe para 26 voluntarios do BB em sua regiéo e procura informar e estimular sua
participar e contribuir com essas acoes. equipe para participar e contribuir com essas acdes.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Conheco os programas BBEducar, AABB Comunidade e sei que Meu chefe conhege os programas BBEducar, AABB Comunidade e
58|ambos séo gerenciados pela Fundagéo Banco do Brasil. 58|sabe que ambos séo gerenciados pela Fundagdo Banco do Brasil.

T | 2 | 3 [ 4 [ 5

T 1 2 | 3 | 4 [ 5
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13) CRIATIVIDADE

2

w

Busco implementar agdes que estimulem a criatividade coletiva,
visando solucionar problemas e superar desafios.

23

Meu chefe busca implementar agdes que estimulem a criatividade
coletiva, visando solucionar problemas e superar desafios.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

52

Concedo atengéo e valorizo toda sugestdo apresentada por integrantes
de minha equipe, ainda que a mesma ndo seja aplicavel naquele
momento.

52

Meu chefe concede atengéo e valoriza toda sugestéo apresentada por
integrantes de sua equipe, ainda que a mesma néo seja aplicavel
naquele momento.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

64

Estimulo e reconheco os funcionarios que contribuem com bom humor
e criatividade para a manutencéo de um clima descontraido no
ambiente de trabalho.

64

Meu chefe estimula e reconhece os funcionarios que contribuem com
bom humor e criatividade para a manutengdo de um clima
descontraido no ambiente de trabalho.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

4

Ay

Quando entendo que uma nova idéia pode néo trazer os beneficios
imaginados por quem a apresentou, trato de desencoraja-lo e evito
perder tempo com testes-piloto, confiando em minhas experiéncias e
conhecimentos anteriores sobre o assunto.

47

Se meu chefe entender que uma nova idéia pode néo trazer os
beneficios imaginados por quem a apresentou, ele trata de desencorajdl
lo e evita perder tempo com testes-piloto, confiando em suas
experiéncias e conhecimentos anteriores sobre o assunto.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADO S

1

N

Construo, utilizo e valorizo minha rede de relacionamentos internos e
externos, propiciando maior velocidade no "fazer acontecer".

14

Meu chefe constr6i, utiliza e valoriza sua rede de relacionamentos
internos e externos, propiciando maior velocidade no "fazer acontecer".

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

5

©

Estabeleco prioridades e objetivos claros em conjunto com minha
equipe, buscando construir uma co-responsabilidade pelo atingimento

Meu chefe estabelece prioridades e objetivos claros em conjunto com &
equipe, buscando construir uma co-responsabilidade pelo atingimento

de nossos objetivos, acompanhando e cobrando resultados 59|de nossos objetivos, acompanhando e cobrando resultados
pessoalmente. pessoalmente.
1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5

15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO

4

oo

Atribuo aos meus funcionarios tarefas e metas desafiadoras e fornego-
Ihes as condigdes para que consigam realiza-las.

48

Meu chefe atribui aos funcionarios de sua equipe tarefas e metas
desafiadoras, fornecendo-lhes as condigdes para que consigam realiza-
las.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1

a1

Estimulo a pratica de ginasticas preventivas de doencas laborais, bem
como incentivo os funciondrios a investirem parte de seu tempo em
atividades que possam lhe proporcionar melhor qualidade de vida.

Meu chefe estimula a pratica de ginasticas preventivas de doengas
laborais, bem como incentiva os funcionarios a investirem parte de seu
tempo em atividades que possam lhe proporcionar melhor qualidade
de vida.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

16

Transmito a equipe estusiamo, energia e motivagéo.

16

Meu chefe transmite a equipe estusiamo, energia e motivacéo.

T | =2 | 3 [ 4 [ 5

T | =2 [ 3 [ 4 [ 5

6.4 — Qualificacdo dos respondentes

A composicdo do publico-alvo desta pesquisa foi detalhada no item 5.2.3

acima e abrangeu um universo de 636 (seiscentos e trinta e seis funcionarios), dos

quais 225 (duzentos e vinte e cinco) responderam e devolveram o0 questionario. A

analise e a compilacdo dessas respostas indicam que a grande maioria dos

respondentes — 75% (setenta e cinco por cento) sdo homens, enquanto 25% (vinte e

cinco por cento) sdo mulheres.

Quanto ao estado civil, 76,5% sdo casados ou mantém unido estavel,

enquanto 14% séao solteiros, 9% separados ou divorciados e 0,5% (uma funcionaria)

é vilva.
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Vinte e oito por cento tém até 35 anos de idade, havendo maior concentracdo
na faixa que se estende dos 35 aos 45 anos (45%), sendo que 0s 27% restantes tém

mais de 45 anos.

Em relacdo aos cargos ocupados, 3% sao superintendentes regionais ou
administradores de superintendéncias de varejo ou comercial, 20% sao gerentes de
agéncias, 7% séo gerentes de negocios, 16% sdo gerentes de administracdo e 54%
formam o publico de gerentes de contas, publico responsavel pelo contato direto

com a area financeira das empresas atendidas pelo banco em Séo Paulo.

Funcionarios com mais de 20 anos de empresa representam 48% do total.
28% tém entre 10 e 20 anos de banco e 24% tém até 10 anos de carreira.

Conforme explicacdo anterior, dois pilares negociais sao responsaveis pelo
atendimento de empresas no banco. Dos 225 respondentes, 58% atuam no pilar
atacado, sendo 20% no Corporate e 38% nas agéncias empresariais. Os demais

42% atuam no pilar varejo.

Quanto a escolaridade, 90% tém curso superior completo, sendo que destes,
49% ja concluiram e outros 12% estdo cursando uma pos-graduacdo ou MBA.
Quarenta e um por cento dos respondentes se graduaram em administragcdo de
empresas, 12% em contabilidade, 11% em direito, 10% em economia / finangas.
Essas quatro areas representam 74%, ficando os 26% restantes divididos entre
ciéncias exatas (14%, sendo 5% de engenheiros); ciéncias humanas (11%) e
ciéncias bioldgicas (1%). Na pés-graduacdo ou MBA ha uma concentracdo (77%)
nas areas de administragcdo (39%) e finangas / economia (38%).

Quarenta e dois por cento dos respondentes informam que concluiram sua
altima formac&o ha menos de dois anos (22%) ou estdo com ela em curso (20%),
sendo que 38% concluiram sua ultima formacdo ha mais de dois e até cinco anos,

sendo que os 20% restantes concluiram sua ultima formacdo ha mais de cinco anos.

Participacdo em treinamentos presenciais sobre gest 8o de pessoas e

lideranca

Dezesseis por cento dos respondentes alegam nao terem feito nenhum dos

doze treinamentos presenciais oferecidos pela instituicdo financeira na éarea de
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gestdo de pessoas e lideranca. Quarenta por cento cursaram um ou dois desses
treinamentos e vinte e nove por cento concluiram trés ou quatro deles. Apenas

quinze por cento fizeram mais do que quatro treinamentos da espécie.

Conclusao de treinamentos via web e auto-instrucion ais

Trinta e dois por cento dos respondentes admitem que nao realizaram
nenhum dos dezenove treinamentos oferecidos via web ou auto-instrucionais sobre
gestdo de pessoas e lideranca. Quarenta e dois por cento fizeram apenas um ou
dois desses treinamentos. Dezesseis por cento concluiram entre trés ou quatro

cursos e apenas dez por cento terminaram mais do que quatro treinamentos.

Leitura de fasciculos e publicacdes sobre gestédo de pessoas e lideranca

Até o momento foram disponibilizados aos funcionarios 33 fasciculos sobre o
tema gestao de pessoas. Dezoito por cento dos respondentes (40 pessoas) alegam
nunca terem lido um sequer, sendo que trinta e cinco por cento leram entre uma e
quatro publicacdes. Trinta por cento leram entre 5 e 12 fasciculos e dezessete por

cento afirmam terem lido mais do que 12 dessas publicacoes.

Grau de aproveitamento da oferta global de informa¢c  &o e instrucéo

sobre gestdo de pessoas e lideranca

Considerando-se a oferta global de fasciculos e treinamentos sobre os temas
gestdo de pessoas e lideranca obtém-se o numero de 64 ofertas de informagéo /
instrucdo nessas areas. Considerada essa oferta global, constata-se que 6% dos
respondentes (14 pessoas) ndo conhecem o contetudo desse material. Cinquienta e
cinco por cento alegam conhecer menos do que 10% de todo esse material , ou
seja, realizaram ou leram entre um e seis treinamentos. Vinte e oito por cento
concluiram entre sete e quinze dessas sessenta e quatro ofertas de formacao e

informacéo e outros 11% concluiram acima de 15 fasciculos / treinamentos.
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6.5 — Qualificacdo dos respondentes — Principais di  ferencas observadas
entre o publico respondente dos pilares Atacadoe V. arejo

IDADE: No pilar atacado 35% dos respondentes tém até 35 anos,
enquanto no pilar varejo esse percentual cai para 19%. O percentual de
funcionarios com idade superior a 45 anos no pilar atacado é de 15%,

enquanto no pilar varejo o mesmo sobe para 42%.

CARGO: 36% dos respondentes no pilar atacado detém cargos de
administracdo e 64% sao gerentes de conta. No pilar varejo 60% dos
respondentes sdo administradores de agéncia ou superintendéncia e 40%
sao gerentes de conta.

TEMPO DE EMPRESA: 60,5% dos respondentes do pilar atacado tém até
20 anos de banco, enquanto no pilar varejo esse percentual cai para 41%,
mostrando uma concentracédo de publico (59%) com mais de 20 anos de

empresa, enquanto no pilar atacado esse percentual € de 39,5%.

PARTICIPACAO EM TREINAMENTOS PRESENCIAIS SOBRE GEST AO
DE PESSOAS E LIDERANCA: No pilar varejo 61% dos respondentes
concluiram mais do que dois treinamentos presenciais, enquanto no pilar

atacado esse percentual ndo ultrapassa 32%.

LEITURA DE FASCICULOS E PUBLICACOES SOBRE GESTAO DE
PESSOAS E LIDERANCA: No pilar atacado 23% dos respondentes
admitem que nunca leram nenhum dos 33 fasciculos ja disponibilizados

pelo banco, enquanto no pilar varejo esse percentual cai para 12%.

GRAU DE APROVEITAMENTO DA OFERTA GLOBAL DE

INFORMACAO E INSTRUCAO SOBRE GESTAO DE PESSOAS E

LIDERANCA: No pilar atacado 70% dos respondentes alegam ter tido
contato com quantidade inferior a 10% da oferta de treinamentos e leituras
sobre o tema, ou seja, concluiram até 6 das 64 ofertas existentes. No pilar
varejo esse percentual cai para 49%.
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cepcao propria e a

Para melhor esclarecer a forma como os dados foram tabulados e a

atribuicdo de notas a cada conceito, sera analisado o seguinte exemplo:

07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENT O E APRENDIZAGEM)

67

Procuro criar um clima de confianga tal com meus subordinados ao
ponto dos mesmos se sentirem a vontade para assumir que
desconhecem ou nédo tem a habilidade necesséria para lidar com
determinado produto, servico ou ferramenta de trabalho.

67

Meu chefe procura criar um clima de confianga tal com seus
subordinados ao ponto dos mesmos se sentirem a vontade para
assumir que desconhecem ou ndo tem a habilidade necesséria para
lidar com determinado produto, servi¢o ou ferramenta de trabalho.

1

2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 |

O tema 7 “Gestdo do conhecimento (ambiente de conhecimento e
aprendizagem)” € um dos quinze investigados no questionario (5.2.4.3 e 6.3) e &

composto por 8 afirmativas, dentre as quais a de nimero 67.

O quadro abaixo apresenta a compilagédo das respostas marcadas nos 225

questionarios devolvidos para a questédo n° 67:

67 67
1 2 0 4 5 1 2 0 4 5
% (TOTAL / QTDE.RESPOSTAS) | 1.36% 3.62%] 7.69%] 47.06%]| 40.27%| 5.53%] 14.75%| 14.29%| 46.08%]| 19.35%
TOTAL GERAL - 225 respondentes 3 8 17 104 89 12 32 31 100 42
Pontuagdo de cada opgao] 3 16 0 416 445 12 64 0 400 210

Total da pontuagé&o por perguntaj 880

7.96

686
6.32

Nota por perguntal

Embora haja 225 questionarios devolvidos, em varias das questbes nem
todos os respondentes se manifestaram. Como se observa no exemplo acima, 221
pessoas marcaram sua propria percepcdo { 3 (1,36%) discordaram totalmente, 8
(3,62%) discordaram em parte, 17 (7,69%) nem concordaram, nem discordaram ou
nao tinham opinido formada sobre o assunto, 104 (47,06%) concordaram em parte e

89 (40,27%) concordaram totalmente }.

Para atribuir uma nota de 0 a 10 para a percepcao prépria do respondente e
para a percepcdo do mesmo sobre seu avaliador nesse questionamento,
primeiramente foi multiplicada a quantidade de assinalamentos pelo valor da escala
(3x1=3, 8x2=16, 17x0=0, 104x4=416 e 89x5=445), perfazendo o total de 880 pontos
(3+16+0+416+445) para a propria percepcdo, contra 686 pontos atingidos na
percepcao do respondente sobre seu avaliador. Vale notar que, conforme explicado

anteriormente no item 5.2.4.3, foi atribuida pontuacdo “0” (zero) para as respostas

5
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que indicam indiferenca (“nem concordo, nem discordo”) ou falta de opinido sobre o

tema (“ndo tenho opinido formada sobre o assunto”).

Considerando que para cada afirmativa a pontuacdo maxima seria obtida se
todas as pessoas assinalassem a opc¢édo de valor 5 — “concordo totalmente” ou
“discordo totalmente”, conforme o caso, observa-se que nessa questdo de numero
67 a pontuacdo maxima seria de 1105 pontos, ou seja, o resultado de 221 respostas
multiplicadas pelo valor maximo da escala “5”. Aplicando a equivaléncia entre o
maximo de pontos possiveis para cada afirmativa com a nota 10, por simples regra

de trés obtém-se a nota final de cada uma das questdes.

Nos questionamentos positivos (aqueles para os quais a resposta esperada
€ “concordo totalmente”) a pontuacdo méxima a que cada opc¢do levaria,

considerando-se que 100% (cem por cento) das respostas nela recaissem seria a

seguinte:
Discordo Discordo em Nem concordo, nem discordo; ou Concordo | Concordo
Totalmente parte N&o tenho opinido formada sobre o0 assunto em parte | Totalmente
1 2 3 4 5
Nota 2 Nota 4 Nota “0” Nota 8 Nota 10

Por outro lado, nos questionamentos negativos (aqueles para os quais a
resposta esperada € “discordo totalmente”) a pontuacdo méxima de cada opcao

seria a seguinte:

Discordo Discordo em Nem concordo, nem discordo; ou Concordo | Concordo
Totalmente parte N&o tenho opinido formada sobre o assunto em parte | Totalmente
5 4 3 2 1

Nota 10 Nota 8 Nota “0” Nota 4 Nota 2

A adocao desse critério de atribuicdo de notas substitui com vantagens a
simples comparacao do total de pontos de cada questionamento, que variaria
conforme a quantidade de respostas recebidas.
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A atribuicdo da nota “0” (zero) para a opgéo “3” (“nem concordo, nem
discordo”; ou “ndo tenho opinido formada sobre o assunto”) em quaisquer dos
guestionamentos visa eliminar os efeitos provocados pela indiferenca ou falta de
opinido sobre o tema investigado, proporcionando simultdneo distanciamento entre
os dois extremos da escala (2 - 4 <> 8 - 10), facilitando a visualizacéo e
interpretacéo dos posicionamentos analisados.

E perceptivel a tendéncia de autovalorizacdo na maioria dos temas
analisados nesta pesquisa e que permeia o0s diversos estratos do publico
respondente, razdo pela qual decidiu-se adotar os parametros supra mencionados
para melhor visualizacdo e analise dos temas que geraram maior ou menor
distanciamento de posicionamentos entre a percep¢ao propria dos respondentes e a

que eles tém de seus avaliadores.

No caso concreto, a afirmativa 67 obteve 880 pontos. Para saber a nota de
0 a 10 dessa afirmativa, basta dividir 880 pela pontuacdo maxima possivel, ou seja,
1105, multiplicando-se na sequéncia o resultado por 10, resultando na nota 7,96
[(880/1105)x10].

Para se calcular a nota de cada tema, adotou-se a média das notas de
todas as afirmativas que compdem aquele tema. No exemplo acima, o tema 7
“Gestdo do conhecimento (ambiente de conhecimento e aprendizagem)” é
composto por 8 afirmativas. A média de notas dessas 8 afirmativas resultaram nas

seguintes notas:

Nota de 0 a 10
Afirmativas sobre as praticas e pfzrcep(;oes demeus uperlor hierarquico (chefe) sobre Proprio |Avaliador |Dif.
gestdo de pessoas e temas afins:

19 Quando meu c_hefe se de;?ara com um erro cometido por sua equipe procura, antes de mais nada, 6.65 512 152
saber quem foi 0 responsavel.
Meu chefe estimula o registro de todas as rotinas desenvolvidas por sua equipe, como forma de

20 - . ~ : S 5.79 5.17 0.62
facilitar processos de substituicdo, alteracdo de interlocutores e contingéncias.

29 Meu chefe estimula a coopera¢éo e a troca de informagdes entre os integrantes de sua equipe, a 8.41 6.98 143
todo momento.
Resolvidos os problemas causados por um erro, meu chefe procura investigar suas causas,

30 . . . . . . 8.562 7.06 1.46
discutir com a equipe o ocorrido e buscar uma forma de evitar sua repeticao.
Na ocorréncia de erros praticados por seus subordinados, o foco de meu chefe concentra-se na

38 . ~ T 9.04 7.04 2.00
solucdo do problema e ndo na punicéo dos culpados.
Meu chefe entende que para assumir determinados cargos seus subordinados ja deveriam
dominar certos contetidos / informagdes sobre produtos, servigos e ferramentas de trabalho e ndo

43 ; P ) ; 9 . 5.48 412 1.36
costuma disfargar sua insatisfacdo ao ouvir perguntas cujas respostas entende que ja deveriam
ser do conhecimento deles.
Meu chefe entende que um funcionario interessado em aprimorar seus conhecimentos deveria

57 acessar os diversos cursos de interesse de sua area de atuagéo (auto-instrucionais ou via WEB) 6.42 434 2.08
em horarios fora de seu expediente, para ndo comprometer seu rendimento.
Meu chefe procura criar um clima de confianca tal com seus subordinados ao ponto dos mesmos

67 se sentirem & vontade para assumir que desconhecem ou nao tem a habilidade necesséria para 7.96 6.32 1.64
lidar com determinado produto, servico ou ferramenta de trabalho.
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENT O E APRENDIZAGEM) -
TOTAL 7.28 5.77 1.51
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Visao Geral - Todos os 225 respondentes

% que a nota
Nota do préprio |Nota atribuida atribuida ao
Principios respondente ao avaliador Dif. Avaliador é menor
0al0 0alo que ado
respondente
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE
CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM) - TOTAL 7.28 5.77( 151 20.79%

6.7 — Quadros-resumo das diversas estratificagbes d 0 publico alvo.

Explicada a forma por meio da qual se atribuiu nota para cada tema
investigado, seguem abaixo os quadros resumos estratificados do publico-alvo
respondente.

O primeiro deles apresenta uma visdo geral de todos os 225 (duzentos e
vinte e cinco) funcionarios que responderam e devolveram a pesquisa. Esse publico
€ composto por todos os funcionarios de nivel gerencial dos pilares varejo e atacado
do Estado de Sao Paulo que atendem o segmento de pessoas juridicas, conforme
guadro explicativo do item 6.2.

As variacbes percentuais superiores a 25% (vinte e cinco por cento) entre
as notas atribuidas a propria percepcéo e aquelas a respeito do respectivo avaliador
foram destacadas nos quadros-resumo a seguir apresentados e sinalizam um
consideravel contraste de posicionamentos. Da mesma forma, variacdes inferiores a
5% (cinco por cento) ou negativas também foram destacadas por indicarem uma
proximidade de posicionamentos entre avaliados e avaliadores ou até mesmo um
reconhecimento dos pontos de destaque dos avaliadores na percepcdo dos

respondentes, contrariando a tendéncia de autovalorizagéo.

Examinando essa visdo geral do publico respondente percebe-se que as
variacbes mais significativas de notas (acima de 20%) estdo presentes nos temas
01, 02, 07 e 10, enquanto que a maior convergéncia de avaliacoes (diferencas

inferiores a 5%) encontra-se nos principios 04, 09 e 14.
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Visdo Geral - Todos os 225 respondentes

% que a nota
Nota do préprio |Nota atribuida atribuida ao
Principios respondente 0 a | ao avaliador Dif. Avaliador é menor
10 0al0 que a do
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicagcdes 764 5.6
disponibilizados pelo banco sobre lideranga e gestdo de pessoas - TOTAL ' '
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL 6.70 5.26 1.44 21.48%
03) RECONHECIMENTO - TOTAL 7.68 6.26 1.42 18.53%
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL 7.78 7.07 0.71 9.18%
05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL 7.22 6.02 1.20 16.61%
06) FEEDBACK - TOTAL 7.12 6.17 0.96 13.43%
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E 0
APRENDIZAGEM) - TOTAL 728 571 151 20.79%
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL 6.94 5.73 121 17.42%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL 7.03 6.36 0.67 9.52%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL 7.87 6.20 1.67 21.28%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL .77 6.87 0.89 11.49%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL 4.56 4.05 0.51 11.25%
13) CRIATIVIDADE - TOTAL 7.54 6.34 1.20 15.88%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL 8.05 7.84 0.21
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO - TOTAL 6.46 5.61 0.85 13.18%
1 Préprio Avaliador Dif.
Visdo Geral - Todos os 225 respondentes 7.18 6.05 1.12 15.65%

- % inferior a 5% . % superior a 25%
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Percebe-se no publico que atua no mercado corporate (atendimento de
empresas com faturamento superior a R$ 100 Milhdes) e que € composto nesta
amostra por 44 (quarenta e quatro) funcionarios, um tom mais critico de suas
avaliacdes o que eleva para 5 (cinco) a quantidade de principios com variacdo de
notas superior a 25% (vinte e cinco por cento).

Visdo - Todos respondentes do corporate (44)

% que a nota
. Nota o
Nota do préprio o atribuida ao
L atribuida ao . . 2
Principios respondente 0 a ) Dif. Avaliador € menor
avaliador 0
10 que a do
alo
respondente

01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacées 3
disponibilizados pelo banco sobre lideranga e gestéo de pessoas - TOTAL ) 475 C R
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL 6.54 4.67 1.87 28.58%
03) RECONHECIMENTO - TOTAL 7.18 5.44 1.74 24.28%
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL 7.37 6.29 1.07 14.54%
05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL 6.57 5.15 1.42 21.64%
06) FEEDBACK - TOTAL 7.14 5,778 141 19.78%

07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E 0
APRENDIZAGEM) - TOTAL 711 5.30 181 25:50%
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL 6.37 5.17 1.20 18.83%

09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL 5.84 5.36 0.48 8.14%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL 7.65 558 2.11 27.64%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL 7.57 6.43 1.14 15.11%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL 434 3.27 1.07 24.65%
13) CRIATIVIDADE - TOTAL 6.98 5.21 1.77 25.39%

14) CAPACIDADE DE REALIZACAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL 7.73 7.30 0.43 5.59%
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVACAO - TOTAL 5.97 477 1.20 20.10%

2 Proprio Avaliador Dif.

Visdo - Todos respondentes do corporate (44) 6.80 5.36 1.44 21.17%

- % inferior a 5% |:| % superior a 25%
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O préximo quadro apresenta o posicionamento dos funcionarios que atuam
nas agéncias empresariais do pilar atacado, responsaveis pelo atendimento de
empresas com faturamento anual entre R$ 10 e R$ 100 milhdes por ano. O
destaque dessa visao € atribuicdo de nota superior a propria para os avaliadores no
tema “Capacidade de realizacdo — Geracao de Resultados”, sinal de reconhecimento
das equipes em relacdo aos seus administradores.

. % inferior a 5%

. % superior a 25%
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A soma dos dois estratos anteriores compde a visédo geral do pilar atacado,
formada pelos 44 (quarenta e quatro) respondentes do segmento corporate e pelos

86 (oitenta e seis) do segmento empresarial:

Viséo Total - ATACADO (130)
0
_ Nota % quea nota
Nota do prdprio - atribuida ao
N atribuida ao . ) A
Principios respondente 0 a ) Dif. Avaliador € menor
avaliador 0
10 que a do
alo
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacbes
disponibilizados pelo banco sobre lideranga e gestéo de pessoas - TOTAL (£ >14 ) S
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL 6.48 5.03 1.45 22.40%
03) RECONHECIMENTO - TOTAL 7.44 6.01 1.43 19.18%
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL 7.50 6.74 0.76 10.16%
05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL 6.82 5.64 1.17 17.21%
06) FEEDBACK - TOTAL 6.84 6.02 0.83 12.07%
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E 0
APRENDIZAGEM) - TOTAL 7.13 5.56 1.58 22.13%
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL 6.50 5.37 1.13 17.42%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL 6.25 5.97 0.28 -
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL 7.62 5.92 1.70 22.33%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL 7.34 6.49 0.85 11.59%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL 3.92 3.14 0.78 19.80%
13) CRIATIVIDADE - TOTAL 7.14 5.95 1.20 16.75%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL 7.74 7.75 (0.02)
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO - TOTAL 6.13 5.39 0.75 12.16%
4 Préprio Avaliador Dif.
Viséo Total - ATACADO (130) 6.82 5.74 1.08 15.82%

- % inferior a 5% |:| % superior a 25%
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O pilar varejo, aqui representado pelos 95 (noventa e cinco) respondentes
que atuam no atendimento de pessoas juridicas do Estado de Séao Paulo com
faturamento anual inferior a R$ 10 Milhdes, apresenta as maiores variagdes de notas
e, portanto, o maior nivel de criticidade em relacdo aos seus avaliadores nos temas
01 e 02, ficando para os principios 12 e 14 os pontos de maior convergéncia e
reconhecimento da capacidade desses mesmos avaliadores.

Visdo Total - VAREJO (95)
0,
n Nota % gue'a nota
Nota do préprio L atribuida ao
Lo atribuida ao . ) .
Principios respondente 0 a . Dif. Avaliador é menor
avaliador 0
10 que a do
al0
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicages 792 542 250
disponibilizados pelo banco sobre lideranga e gestdo de pessoas - TOTAL ’ ' '
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL 6.99 5.57 1.42 20.27%
03) RECONHECIMENTO - TOTAL 8.02 6.60 1.42 17.69%
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL 8.16 7.52 0.65 7.93%
05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL 7.77 6.54 1.23 15.84%
06) FEEDBACK - TOTAL 7.50 6.37 1.13 15.08%
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E 5
APRENDIZAGEM) - TOTAL 749 6.06 143 19.04%
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL 7.54 6.23 131 17.32%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL 8.07 6.90 1.18 14.58%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL 8.22 6.58 1.64 19.97%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL 8.34 7.39 0.95 11.39%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL 5.42 5.27 0.15 -
13) CRIATIVIDADE - TOTAL 8.08 6.89 1.19 14.76%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL 8.47 7.96 0.51 6.07%
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO - TOTAL 6.92 5.92 0.99 14.38%
5 Préprio Avaliador Dif.
Visdo Total - VAREJO (95) 7.66 6.48 1.18 15.40%

- % inferior a 5% . % superior a 25%
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O proximo quadro apresenta a visdo dos trinta e um respondentes (14
gerentes de administracédo e 17 gerentes de negocios das agéncias) do pilar atacado
(empresariais e corporate) em relacdo aos seus avaliadores, ou seja, aos primeiros

gestores (gerentes) dessas agéncias:

Visdo - Total - 31 Avaliados pelo Ger.Ag.Atacado
0,
. Nota % quela nota
Nota do prdprio - atribuida ao
Lo atribuida ao ’ ) .
Principios respondente 0 a ) Dif. Avaliador é menor
avaliador 0
10 que ado
al0
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicagdes "
disponibilizados pelo banco sobre lideranca e gestéo de pessoas - TOTAL e = e 2en
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL 6.57 5.40 1.16 17.74%
03) RECONHECIMENTO - TOTAL 7.51 6.36 1.15 15.31%
04) HABILIDADE DE COMUNICAQAO - TOTAL 8.38 7.71 0.66 7.93%
05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL 5.87 5.15 0.71 12.18%
06) FEEDBACK - TOTAL 5.82 5.14 0.69 11.77%
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E o
APRENDIZAGEM) - TOTAL (s L £ A
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL 7.91 6.16 1.75 22.13%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL 8.14 7.03 1.10 13.55%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL 8.53 6.83 1.71 20.00%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL 6.63 6.46 0.17
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL 5.27 5.29 (0.02)
13) CRIATIVIDADE - TOTAL 6.10 5.44 0.66 10.81%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL 8.29 7.67 0.62 7.54%
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVA(;AO - TOTAL 6.92 6.22 0.70 10.18%
7 Préprio Avaliador Dif.
Visdo - Total - 31 Avaliados pelo Ger.Ag.Atacado 7.14 6.21 0.93 13.01%

- % inferior a 5%

|:| % superior a 25%
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O posicionamento dos 17 (dezessete) gerentes de negoécios do pilar
atacado é apresentado nos proximos trés quadros, sendo que 0 primeiro apresenta
uma visdo consolidada desses dezessete profissionais e 0s outros dois as visdes
segmentadas entre agéncias corporate e empresariais. Mais uma vez se constata
gue no segmento corporate as avaliacbes contém uma criticidade maior se
comparada com a visao dos profissionais das agéncias empresariais.

. % inferior a 5% . % superior a 25%
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Enquanto os oito gerentes de negdcios do corporate apontam oito dos
guinze principios pesquisados com variacdes de notas superiores a 25% (vinte e
cinco por cento) e apenas um com variacao inferior a 5% (cinco por cento), 0s nove
gerentes de negdécios das empresariais nao apresentam sequer uma variacdo de
nota superior a 25% (vinte e cinco por cento).

Visdo Total - Gerentes de Negocios do Corporate ava liados por G. de Agéncia Corporate (08) (sem conc eito 3)

% que a nota
Nota °q

Nota do préprio .o atribuida ao
L atribuida ao : ; .
Principios respondente 0 a ; Dif. Avaliador é menor
avaliador 0
10 que a do

10
a respondente

01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacdes

disponibilizados pelo banco sobre lideranga e gestao de pessoas - TOTAL s

02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL

03) RECONHECIMENTO - TOTAL

04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL

05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL

06) FEEDBACK - TOTAL . g ! 23.70%

07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E
APRENDIZAGEM) - TOTAL

08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL . d ; 15.81%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL . . ; 20.69%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL

11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL . . . 24.53%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL - . . 19.20%
13) CRIATIVIDADE - TOTAL

14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL : . . 14.71%
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO - TOTAL . 5.17

19 Préprio Avaliador

Visdo Total - Gerentes de Negécios do Corporate ava liados por G. de Agéncia
Corporate (08)

. % inferior a 5% . % superior a 25%

7.65 5.84 . 23.69%
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Por outro lado, os gerentes de negdlcios das empresariais parecem
reconhecer com maior intensidade o trabalho de seus gerentes de agéncia
(avaliadores), haja vista as notas indicarem variacdes inferiores a 5% (cinco por
cento) em 5 (cinco) dos 15 principios analisados.

Visdo Total - G. de Negdcios das Ags. Empresariais  avaliados por G. de Agéncia Empresarial (09) (sem  conceito 3)

Beme Nota e
0
Nota do proprio tribuid % que a nota atribuida

Principios respondente 0 a ) Dif. ao Avaliador € menor
avaliador 0
10 210 que a do respondente

01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacdes 6.94 10.16%
disponibilizados pelo banco sobre lideranca e gestéo de pessoas - TOTAL : : ' =0

02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL b b ! 13.55%

03) RECONHECIMENTO - TOTAL : b ! 13.41%

04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL

05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL

06) FEEDBACK - TOTAL

07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E
APRENDIZAGEM) - TOTAL

7.56%
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL . ! d 13.48%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL b . d 13.00%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL b . ) 8.88%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL

12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL

13) CRIATIVIDADE - TOTAL b . ! 5.11%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERACAO DE RESULTADOS - TOTAL b b ! 6.79%
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO - TOTAL

20 Préprio Avaliador

Vis&o Total - G. de Negécios das Ags. Empresariais  avaliados por G. de Agéncia
: 7.63 7.13
Empresarial (09)

. % inferior a 5% . % superior a 25%
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Fechando a andlise do pilar atacado, sao apresentados na sequéncia trés
guadros construidos a partir do posicionamento dos 83 (oitenta e trés) gerentes de
conta do pilar atacado, que sdo avaliados pelos Gerentes de Negocios. O primeiro
deles reune a visdo de todos os gerentes de contas de todo o pilar e os outros dois
guadros apresentam, separadamente, a visdo dos segmentos corporate (24
gerentes de contas) e empresarial (59) - A visdo mais critica permanece com 0
segmento corporate, que apresenta sete principios com variagdo de notas
superiores a 20%, enquanto no segmento empresarial apenas um dos principios
supera esse percentual.

Visdo - Total 83 G.Contas - Atacado - avaliados p  or Ger. Negdcios de Ags. Corporate e Empresariais

0,
Nota % que a nota

Nota do préprio e atribuida ao
P atribuida ao : . A
Principios respondente 0 a ’ Dif. Avaliador é menor
avaliador 0
10 que a do

a 10
respondente

01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacdes

0,
disponibilizados pelo banco sobre lideranga e gestéo de pessoas - TOTAL B ' Eass

02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL b d 0 20.28%

03) RECONHECIMENTO - TOTAL 0 d g 20.12%

04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL . y . 10.03%

05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL b d d 16.15%

06) FEEDBACK - TOTAL b ] g 6.97%

07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E

9
APRENDIZAGEM) - TOTAL 20.72%

08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL b J ! 14.12%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL b d -4.74%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL . b : 18.97%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL b d : 14.02%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL ! . 4 13.86%
13) CRIATIVIDADE - TOTAL b b . 16.04%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL . 4 -3.08%
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO - TOTAL b 4.96 ! 11.21%

10 Préprio Avaliador

Visdo - Total 83 G.Contas - Atacado - avaliados p  or Ger. Negécios de Ags.
Corporate e Empresariais

. % inferior a 5% . % superior a 25%

6.38 5.47 . 14.31%
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. % inferior a 5%

. % superior a 25%
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Visdo - TOTAL - 59 G.Contas Empresarial - Avaliad os por Ger.Negdcios Empresarial
0,
» Nota % que’a nota
Nota do préprio 4o atribuida ao
L atribuida ao . ; ;
Principios respondente 0 a . Dif. Avaliador é menor
avaliador 0
10 que a do
alo
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacdes 0
disponibilizados pelo banco sobre lideranca e gestéo de pessoas - TOTAL 106 481 225 S0
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL 6.37 5.15 122 19.10%
03) RECONHECIMENTO - TOTAL 7.41 5.99 1.42 19.19%
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL 7.08 6.50 0.58 8.16%
05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL 6.79 5.78 1.01 14.83%
06) FEEDBACK - TOTAL 6.29 6.01 0.27 -
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E 0
APRENDIZAGEM) - TOTAL 6.81 546 1.35 19.80%
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL 5.97 5.10 0.87 14.53%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL 5.49 5.66 (0.17) -
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL 7.21 5.88 1.33 18.40%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL 6.61 5.80 0.81 12.23%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL 3.00 2.70 0.30 9.87%
13) CRIATIVIDADE - TOTAL 6.88 6.00 0.88 12.86%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL 721 7.67 (0.47)
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO - TOTAL 5.58 5.13 0.45 8.01%
9 Préprio Avaliador Dif.
Visdo - TOTAL - 59 G.Contas Empresarial - Avaliad  os por Ger.Negdcios Q
Empresarial 6.38 558 081 12.63%

. % inferior a 5% |:| % superior a 25%
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Abrindo a anélise do pilar varejo, segue abaixo o estrato composto pelos
Gerentes de Agéncia daquele pilar, que tém como avaliadores os Superintendentes
Regionais, apresentando um nivel de criticidade superior ao destes ultimos, havendo
trés principios com diferencas percentuais entre as notas de respondentes e
avaliadores superiores a 20% (vinte por cento).

Visdo - 31 - Gerentes de Agéncia avaliados por S  up.Regionais
0,
- Nota % quea nota
Nota do prdprio - atribuida ao
N atribuida ao . . .
Principios respondente 0 a . Dif. Avaliador € menor
avaliador 0
10 que ado
alo
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicagbes
disponibilizados pelo banco sobre lideranga e gestéo de pessoas - TOTAL 198 >.36 2 AL
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL 7.17 5.87 1.30 18.16%
03) RECONHECIMENTO - TOTAL 8.22 6.95 1.27 15.47%
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL 8.81 8.12 0.70 7.91%
05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL 8.10 7.29 0.81 9.99%
06) FEEDBACK - TOTAL 7.95 6.18 1.78 22.33%
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E o
APRENDIZAGEM) - TOTAL 7.77 6.22 1.55 19.93%
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL 7.68 6.44 1.23 16.06%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL 8.65 6.85 1.79 20.71%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL 8.63 6.93 1.70 19.68%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL 8.80 7.83 0.97 11.00%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL 6.47 6.24 0.23 -
13) CRIATIVIDADE - TOTAL 8.28 7.23 1.04 12.62%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL 8.84 8.00 0.84 9.49%
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVACAO - TOTAL 7.12 5.75 1.37 19.30%
12 Préprio Avaliador Dif.
Visdo - 31 - Gerentes de Agéncia avaliados por S  up.Regionais 8.03 6.75 1.28 15.94%

- % inferior a 5% |:| % superior a 25%
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Os vinte e um Gerentes de Administracdo e trinta e oito Gerentes de Conta
PJ, que perfazem os cinqlenta e nove avaliados pelos primeiros gestores das
agéncias de varejo (gerentes de agéncia) indicam haver quatro principios cujas
notas apresentam variacao superior a 20% (vinte por cento) e apenas um inferior a
5% (cinco por cento).

. % inferior a 5% . % superior a 25%
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Abrindo-se a andlise dos avaliados pelos gerentes de agéncia do varejo,
percebe-se que a visao dos gerentes de administracdo, que também pertencem ao
grupamento de administradores da instituicdo financeira, € bem menos critica do que
aguela apresentada pelos gerentes de conta PJ (pessoa juridica). Enquanto ha
apenas um principio cuja variagdo de notas supera o indice de 20% dentre os
gerentes de administracdo, no publico de gerentes de conta PJ encontra-se sete
deles, conforme se observa nos préximos dois quadros:

. % inferior a 5% . % superior a 25%
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Visdo Total - 38 Gerentes de Contas PJ por G. de Agé

ncia do Varejo

Nota

% que a nota

Nota do préprio - atribuida ao
. atribuida ao . . A
Principios respondente 0 a ) Dif. Avaliador é menor
avaliador 0
10 que a do
alo
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacdes 8.00 5.90
disponibilizados pelo banco sobre lideranca e gestéo de pessoas - TOTAL ' '
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL 6.82 521 1.61 23.57%
03) RECONHECIMENTO - TOTAL 7.81 5.85 1.96 25.11%
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL 7.68 6.98 0.71 9.22%
05) CAPACIDADE DE OUVIR - TOTAL 7.64 5.84 1.80 23.50%
06) FEEDBACK - TOTAL 7.18 6.32 0.86 11.99%
07) GESTAO DO CONHECIMENTO (AMBIENTE DE CONHECIMENTO E 0
APRENDIZAGEM) - TOTAL 729 578 151 20.68%
08) TRABALHO EM EQUIPE - TOTAL 7.51 5.70 1.81 24.14%
09) DESENVOLVIMENTO E ASCENSAO PROFISSIONAL - TOTAL 7.24 6.39 0.85 11.70%
10) FLEXIBILIDADE - TOTAL 7.76 6.12 1.64 21.13%
11) RELACIONAMENTOS (NA EQUIPE E ENTRE AREAS) - TOTAL 7.82 6.69 1.13 14.41%
12) RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL - TOTAL 4.44 4.71 (0.26) -
13) CRIATIVIDADE - TOTAL 7.81 6.54 1.27 16.26%
14) CAPACIDADE DE REALIZAGAO / GERAGAO DE RESULTADOS - TOTAL 8.30 7.78 0.52 6.25%
15) ENTUSIASMO, ENERGIA E MOTIVAGAO - TOTAL 6.54 5.92 0.62 9.51%
14 Préprio Avaliador Dif.
Vis&o Total - 38 Gerentes de Contas PJ por G. de A géncia do Varejo 7.32 6.12 1.21 16.49%

. % inferior a 5%

. % superior a 25%
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6.8 — Quadro-resumo das notas médias de cada estrat  ificacao.

Cada um dos dezesseis quadros-resumo acima destacados apresenta uma
meédia geral das notas atribuidas pelos respondentes as suas proprias percepcoes e
sobre seus avaliadores, referentes aos 15 (quinze) principios analisados. Para
facilitar a visualizacdo das diferencas existentes entre as dezesseis estratificacoes
apresentadas, foi construido o seguinte quadro, no qual se pode perceber a maior
criticidade dos funcionarios do corporate, se comparados com 0s préprios colegas
do pilar atacado (agéncias empresariais), assim como em relacdo aos funcionarios

do pilar varejo:

% que a nota
Nota °q

Nota do préprio atribuida a0 atribuida ao
VISAO ESTRATIFICADA DO PUBLICO-ALVO respondente avaliador Dif. | Avaliador é menor
0al0 0a10 que ado
respondente
Viséo Total - Gerentes de Negécios do Corporate ava liados por G. de Agéncia
: 23.69%
Corporate (08) (sem conceito 3)
Viséo - Todos respondentes do corporate (44) 0
(sem conceito 3) 6.80 5.36 1.44 21.17%
Visdo - TOTAL - 24 G. - Avali .Negdci
isdo O G.Contas Corporate v.a iados  por Ger.Negécios 6.38 521 117 18.39%
Corporate (sem conceito 3)
Visdo Total - 38 Gerentes de Contas PJ por G. de A géncia do Varejo (sem
P 9 o ( 732|  612| 121|  1649%
conceito 3)
Visdo - 31 - Gerentes de Agéncia avaliados por S up.Regionais 0
(sem conceito 3) 8.03 6.75 1.28 15.94%
Visdo Total - 59 avaliados por G. de AgenCI.a doVa rejo (Gerad+G.Contas PJ) 743 6.25 118 15.91%
(sem conceito 3)
Visdo Total - ATACADO (130) (sem conceito 3) 6.82 5.74 1.08 15.82%
Visdo Geral - Todos os 225 respondentes (sem con  ceito 3) 7.18 6.05 1.12 15.65%
Visdo Total - VAREJO (95) (sem conceito 3) 7.66 6.48  1.18 15.40%
Visdo - Total - 21 Gerentes de Administracéo aval iados por G. de Agéncia do 0
Varejo (sem conceito 3) 7.62 6.47 114 15.00%
Viséo - Total 83 G.Contas - Atacado - avaliados p  or Ger. Negdcios de Ags.
o ) 14.31%
Corporate e Empresariais  (sem conceito 3)
Vis#o Total - Empresarial (86) (sem conceito 3) 6.83 594 | 0.89 13.05%
Visdo - Total - 31 Avaliados pelo Ger.Ag.Atacado 0
(sem conceito 3) 7.14 6.21 0.93 13.01%
Visdo - TOTAL - 59 G.Contas Empresarial - Avaliad os por Ger.Negécios 0
Empresarial (sem conceito 3) 6.38 5.58 0.81 12.63%
12.60%
Visdo Total - G. de Negécios das Ags. Empresariais  avaliados por G. de 6.67%

Agéncia Empresarial (09) (sem conceito 3)
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O cruzamento de dados relativos aos diversos estratos do publico
respondente permite realizar um comparativo entre a percepg¢ao propria e a dos
respectivos avaliados, tendo em vista que ora teremos o respondente como avaliado
e ora como avaliador de outros respondentes, o que viabiliza a construcdo dos
seguintes quadros analiticos:

Contraste de vis6es - Percepcédo prépria X Percepgao

dos avaliados

% que a nota

atribuida ao
PUBLICO VISAO ESTRATIFICADA DO PUBLICO-ALVO Préprio | Avaliador | Dif.  |Avaliador € menor
que ado
respondente
% que a
Visdo Geral - Todos os 225 respondentes 7.18 6.05) 1.12 15.65% nci)ta
atribuida
ATACADO - Visdo - Todos os 130 respondentes do ATAC  ADO 6.82 5.74 ] 1.08 15.82% pelo
avaliado ao
5 i avaliador é
Visges Gerais ATACADO - Vis&o - Todos os 44 respondentes do Corpo  rate 6.80 5.36 | 1.44 21.17%
menor que
a
ATACADO - Vis&o - Todos os 86 respondentes das Ags.  Empresariais 6.83 5.94] 0.89 13.05% percepgéao
prépria do
VAREJO - Visdo - Todos s 95 respondentes do VAREJO 7.66 6.48 | 1.18 15.40% avaliador
ATACADO - Visdo - 16 Avaliados pelo Super. Comercia | (Ger.Mercado 1.87 24.86%
e ADM. de Super + G.Agéncia Corporate + G.Agéncia E mpresarial) : O
Andlise dos
Gerentes de ATACADO - Vis&o - 31 Avaliad lo Ger.Ag.Atacado  (Gerentes d
NGEnCIAldo - Viséo - valiados pelo Ger.Ag.Atacado erentes de o ®
gAtacado Administragé@o e de Negdcios Corporate e Empresariai  s) 0.93 e AU 17.47%
ATACADO - Visdo - 17 Gerentes de Negdcios do Atacad o avaliados o o
por Gerentes de Agéncia do Atacado (Corporate e Emp  resariais) 0.89 12.60% 18.37%
A PR e ATACADO - Vis&o - 7 Avaliados pelo Super. Coml. n? . Corporate e na 2.04 28.21%
Super Coml. (Ger.Mercado e ADM. de Super + G.Agénci a Corporate)
Gerente de
T Agéncia
C 1t ATACADO - Viséo - 8 Gerentes de Negécios do C t liad
orporate Visao erentes de Negécios do Corpora te avaliados 1.81 23.69% 19.27%
por G. de Agéncia Corporate
A Andlise do ATACADO - Viséo - 9 Gerentes de Agéncia Empresaria | avaliados 1.74 22 47%
Gerente de  |pelo Super. Comercial : A
C E Agéncig | ATACADO - Visdo - 9 Gerentes de Negécios das Ags. E  mpresariais 0.51 6.67% 8.08%
A mpresaria avaliados por G. de Agéncia Empresarial : PP ’ 0
Andlise dos IATACADO - Visdo -A17 Qerentes de Negdcios do Atacad o avgli'aldos 0.89 12.60%
D Gerentes de  |PO" Gerentes de Agéncia do Atacado (Corporate e Emp  resariais)
Negdcios do : x )
IATACADO - Visdo - 83 G.Contas do Atacado avaliados  por Ger.
Atacad . . .319 9
O acado Negécios de Ags. Corporate e Empresariais 0 14:31% 2L
Anélise dos IATACADO - Visdo - 8 Gerentes de Negdcios do Corpora  te avaliados 181 23.69%
Gerentes de  |por G. de Agéncia Corporate . -
Negécios de
Agéncias | \TACADO - Viso - 24 G.Contas Cor, i
- - ) porate avaliados p  or o
Corporate Ger.Negdcios Corporate 117 18:39% 31.96%
Andlise dos  JATACADO - Visio - 9 Gerentes de Negécios das Ags. E  mpresariais 051 BT
Gerentes de  |avaliados por G. de Agéncia Empresarial : 20
Negdcios de
Agéncia_s_ ATACADF)_- Visdo - 59 Q.Contas Empresarial avaliados  por 0.81 12.63% 26.94%
Empresariais  |Ger.Negdcios Empresarial
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Andlise dos  JVAREJO - Viséo - 5 Sup.Regionais e Administradores ~ de SUPER de

0,
Superintenden- | Varejo avaliados pelo Superintendente de Varejo 0.57 L

tes Regionais de s . .
X VAREJO - Visdo - 31 - Gerentes de Agéncia avaliado s por 0 0
LCIG Superintendentes Regionais 1.28 15.94% 16.72%
VVAREJO - Visdo - 31 - Gerentes de Agéncia avaliado s por N
Superintendentes Regionais 128 15.94%

. VAREJO - Viséo - 59 (Gerad+G.Contas PJ) avaliados p  or Gerentes de 0 0
Andlise do vt g e 1.18 15.91% 22.22%
Gerente de
Agénciado  [VAREJO - Viséo - 21 Gerentes de Administrag&o avali ados por

. 0 (1)
Varejo Gerentes de Agéncia do Varejo 1.4 15.00% 19.38%
VARE:lo : Viséo - 3§ Gerentes de Contas PJ avaliados  por Gerentes 121 16.49% 23 850
de Agéncia do Varejo

A analise desse cruzamento de dados revela que o nivel de criticidade no
corporate é superior aos demais estratos analisados, apresentando uma diferenca
de, praticamente, trinta e dois por cento entre a percepc¢ao propria do respondente e
a que os mesmos possuem de seus avaliadores. A menor diferenca é verificada nas
agéncias empresariais envolvendo a avaliagcdo propria dos gerentes de agéncias e a
percepcao sobre eles indicada por seus respectivos gerentes de negoécios, embora
seja conveniente destacar o numero reduzido da amostra e o fato de ambos
pertencerem ao segmento de administradores. Juntos, esses profissionais formam o
comité de administracdo da agéncia, também composto pelo gerente de
administracao.

No pilar varejo, a maior diferenca entre essas percepg¢des foi constatada
entre gerentes de agéncia e gerentes de conta PJ, demonstrando, assim como no
pilar atacado, que a avaliacdo dos funcionérios ndo pertencentes ao segmento de
administradores € mais critica em relagédo as demais.
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CAPITULO 7

RESULTADOS E CONCLUSOES

7.1 — Introdugéao

Determinar em que medida os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
sobre gestdo de pessoas e lideranga, disseminados nos treinamentos presenciais,
auto-instrucionais, palestras e publicacbes especializadas sdo, de fato,
internalizados e aplicados pelo corpo gerencial de uma grande instituicdo financeira,
no cotidiano de suas agéncias responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas
em Sao Paulo é o objetivo principal desta pesquisa, conforme definido no capitulo 1.

Para atingir esse obijetivo, o foco foi concentrado na analise critica dos dados
extraidos da compilacdo de respostas ao questionario apresentadas pelo publico-
alvo, constituido pelo corpo de gerentes do banco em analise, que sao responsaveis
pelo atendimento de clientes pessoas juridicas no Estado de Séao Paulo.

Igualmente importante foi a revisdo da literatura, constante da primeira parte
deste trabalho, sobre os temas Gestdo do Conhecimento, Gestao de Pessoas e, por
altimo, o Treinamento e Desenvolvimento Gerencial que sustentam as conclusdes a

seguir apresentadas.

7.2 Resultados e Conclusdes

Um dos resultados mais importantes extraidos dos dados compilados da
pesquisa foi apresentado no capitulo anterior com um proposital destaque abaixo
reproduzido:

Considerando-se a oferta global de fasciculos e treinamentos sobre os
temas gestdo de pessoas e lideranca obtém-se o numero de 64 ofertas de
informacéo / instru¢cdo nessas areas. Considerada essa oferta global, constata-se
gue 6% dos respondentes (14 pessoas) ndo conhecem o conteudo desse
material. Cinqlienta e cinco por cento alegam conhecer menos d o que 10%
de todo esse material , ou seja, realizaram ou leram entre um e seis
treinamentos. Vinte e oito por cento concluiram entre sete e quinze dessas
sessenta e quatro ofertas de formacdo e informacdo e outros 11% concluiram
acima de 15 fasciculos / treinamentos.
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Antes de se apresentar as primeiras conclusdes extraidas do resultado
desta pesquisa, vale destacar a seguir uma das definicbes sobre conhecimento que

foram apresentadas no capitulo 2 deste trabalho:

“Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacédo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacgfes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma
estar embutido ndo sé em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais” (Prussak L. e Davenport T. -
1998:6).

Portanto, se o principal objetivo deste trabalho era determinar o quanto, de
fato, os conhecimentos sobre gestédo de pessoas e lideranca disponibilizados pela
instituicdo financeira estudada s&o internalizados e aplicados no cotidiano de seus
gerentes, depara-se, de inicio, com aquelas que talvez sejam as duas principais
razdes que causem a percepcao em muitos dos respondentes, de que eles proprios
e seus respectivos avaliadores deixam de aplicar as melhores técnicas e praticas de
lideranca e gestdo de pessoas, qual seja: o desinteresse pelo assunto e o

desconhecimento dos conteudos disponibilizados.

Se o0 conhecimento tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores,
se é fruto do trabalho mental de cada individuo e proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes, parece ser de facil
conclusédo que ndo h& que se falar em internalizagcéo e aplicacdo de conhecimentos
que sequer foram construidos por falta do insumo basico, que sédo as informacgdes

contidas nos treinamentos e publicacdes sobre o0 assunto.

Outro pressuposto da criacdo do conhecimento na mente dos individuos € a
vontade, o interesse que o0 mesmo tem por um determinado assunto. No caso em
estudo, ao se constatar a diferenca entre a quantidade de ofertas de informacéo
sobre lideranca e gestdo de pessoas e o total consumido, também parece ser

simples concluir que o publico-alvo demonstra razoavel desinteresse pelo tema.

A analise do quadro abaixo, que apresenta as respostas de todos os 225
gerentes sobre o tema “Conhecimento e reconhecimento da importancia dos
treinamentos e publicacbes sobre lideranca e gestdo de pessoas” indica haver um
distanciamento de posicionamentos entre a percepc¢éo propria dos respondentes e a

gue 0S mesmos possuem em relacdo ao seu avaliador.
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Além disso, percebe-se que a menor nota da percepgdo propria dos

respondentes é justamente sobre o conhecimento que os mesmos detém sobre os

treinamentos e publicacdes sobre lideranca e gestdo de pessoas disponibilizados

pela instituicdo financeira:

Viséo Geral - Todos 0s 225 respondentes

% que a nota
Nota do préprio |Nota atribuida atribuida ao
Principios respondente 0 a | ao avaliador Dif. | Avaliador € menor
10 0al0 que ado
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacdes 764 56
disponibilizados pelo banco sobre lideranca e gestdo de pessoas - TOTAL ' '

Nota de 0
al10
Questdo n®|  Afirmativas sobre minhas praticas e percepcfes sobr e gestéo de pessoas e temas afins: Proprio

1 Conheco o contetido de parte dos treinamentos acima relacionados, reconhego sua importancia e 6.93
aplico em meu cotidiano 0s conceitos e praticas por eles recomendados. '
Acredito que os treinamentos e publicacdes disponibilizados pelo banco sobre o tema gestéo de

2 pessoas tém a capacidade de alterar meu padrao de comportamento frente a minha equipe, 743
aprimorando minha gestdo e meu relacionamento interpessoal.

3 Entendo que os treinamentos presenciais sao 0s mais adequados e eficazes quando o tema é 781
gestao de pessoas. '
Entendo que o cumprimento de uma grade curricular minima de cursos e treinamentos sobre

4 gestdo de pessoas deveria se constituir em pré-requisito para a posse de um funcionério em cargo 8.37
que envolva o gerenciamento de equipes.

01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacdes
o . - 7.64
disponibilizados pelo banco sobre lideranca e gestéo de pessoas - TOTAL
Nota de 0
a 10
x Afirmativas sobre as praticas e percepcdes de meu's  uperior hierarquico (chefe) sobre .
Questdo n° P p~ b¢ p quico ( ) Avaliador
gestdo de pessoas e temas afins:

1 Meu chefe conhece o contetdo de parte dos treinamentos acima relacionados, reconhece sua 575
importancia e aplica em seu cotidiano 0s conceitos e praticas por eles recomendados. '
Os treinamentos e publicagdes disponibilizados pelo banco sobre o tema gestdo de pessoas tém a

2 capacidade de alterar o padrao de comportamento de meu chefe frente a sua equipe, aprimorando 6.11
sua gestao e seu relacionamento interpessoal.

3 Meu chefe entende que os treinamentos presenciais sdo 0s mais adequados e eficazes quando o 497
tema é gestdo de pessoas. '
Meu chefe concorda que o cumprimento de uma grade curricular minima de cursos e treinamentos

4 sobre gestdo de pessoas deveria Se constituir em pré-requisito para a posse de um funcionario em 491
cargo que envolva o gerenciamento de equipes.

01) Conhecimento e reconhecimento da importancia dos treinamentos e publicacdes
o . - 5.26
disponibilizados pelo banco sobre lideranca e gestéo de pessoas - TOTAL
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Outra conclusdo que emerge da andlise estratificada do publico-alvo e que
foi apresentada no quadro-resumo inserido no item 6.8 € a diferenca de percepcdes
entre os funcionarios de agéncias que compdem o pilar atacado. Considerando
todas as respostas obtidas e que envolvem funcionarios dos pilares atacado e varejo
encontra-se num extremo o publico formado pelos gerentes de negécios do
corporate, seguido de perto pelo conjunto maior composto por todos 0s quarenta e
guatro respondentes que atuam no segmento corporate do banco objeto do presente
estudo de caso. No outro extremo, com a menor diferenca de percepcdes, esta o
publico de gerentes de negdcios das agéncias empresariais, conforme abaixo indica

0 quadro-resumo:

Pontos extremos da comparacgéo entre os conceitos at  ribuidos a percepgéo dos proprios
respondentes e destes em relacdo aos seus avaliador  es

% que a nota do
Avaliador é menor
que a do
respondente

Destaques VISAO ESTRATIFICADA DO PUBLICO-ALVO Proprio | Avaliador | Dif.

Visao Total - Gerentes de Negdcios do Corporate

Pilar Atacado avaliados por G. de Agéncia Corporate (08) 23.69%
Publico das
agéncias
corporate
Viséo - Todos respondentes do corporate (44) . . 1.44 21.17%
Visdo Total - Empresarial (86) . . . 13.05%
Pilar Atacado
Publico das
agenua.s. Visado Total - G. de Neg6cios das Ags. Empresariais
empresariais

avaliados por G. de Agéncia Empresarial (09)

O quadro-resumo do item 6.9 apresenta 0 contraste entre as percepcoes
proprias dos avaliadores e aquelas que os respondentes possuem dos mesmos. O
guadro abaixo identifica os publicos que apresentam maior criticidade e, mais uma
vez, percebe-se que os respondentes do corporate, especialmente os gerentes de
contas, sdo 0s mais criticos em relagdo aos seus avaliadores. Da mesma forma, 0s
gerentes de contas das agéncias empresariais e de varejo corroboram a concluséo
de que esse publico, mais distante da esfera de poder formada pelos

administradores, € 0 que apresenta a visdo mais critica sobre seus avaliadores.
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Contraste de visdes - Percepgdo propria X Percepcdo  dos avaliados
PUBLICOS CRITICOS (com percentual de diferenca supe  rior a 20%)

i ) % que anota do | % que a nota
PUBLICO VISAO ESTRATIFICADA DO PUBLICO- | Préprio | Avaliador Dif. Avaliador é concedida
ALVO média média Média |menor que a do | pelo avaliado
respondente  |ao avaliador é
menor que a
percepgéo
Jlise d ATACADO - Visdo - 8 Gerentes de Negdcios do p;\?;:fdi?
éna I5€ 4O 1corporate avaliados por G. de Agéncia 181 23.69%
erefntes de Corporate
Negdcios de
Agéncias .
Corporate ATACADO - Visdo - 24 G.Contas Corporate 0 0
avaliados por Ger.Negdcios Corporate 117 18.39% 31.96%
- ATACADO - Visdo - 9 Gerentes de Negdcios das
Andlise dos f, o € iais avaliados por G. de Agénci 051| 667%
Gerentes de gs. Empresariais avaliados por G. de Agéncia . 67%
- Empresarial
Negdcios de
Agéncias ATACADO - Visdo - 59 G.Contas Empresarial 0 0
Empresariais  |avaliados por Ger.Negécios Empresarial 0.81 12.63% CRa
Andlise do VAREJO - Viséo - 3’.1 - Gerentes de Agehcia 1.28 15.94%
Gerente de avaliados por Superintendentes Regionais
Agencia do VAREJO - Viséo - 38 Gerentes de Contas PJ
Varejo - Viséo - erentes de Contas 1.21 16.49% 23.85%

avaliados por Gerentes de Agéncia do Varejo

No quadro abaixo sdo destacadas as duas maiores e as duas menores
variacdes entre as notas atribuidas por todos os respondentes as suas proprias
percepcdes e aquelas referentes aos seus avaliadores. Entre as menores variacdes
figuram os temas relativos a habilidade de comunicacao e capacidade de realizac&o

e geracao de negdcios por parte dos avaliadores.

Em face da tendéncia observada de valorizacdo da prépria percepcdo em
relacdo ao respectivo avaliador, aqueles dois temas, que apresentam variacdes
inferiores a dez por cento, denotam haver um reconhecimento por parte dos
respondentes sobre a capacidade dos avaliadores quanto a esses importantes
aspectos do exercicio da lideranca.

Por outro lado, as maiores variagcdes indicam que aspectos importantes
dessa mesma lideranca apresentam uma avaliagdo bastante critica para questdes
importantes como 0s principios pessoais e 0 conhecimento e reconhecimento da
importancia dos treinamentos e publicagcbes disponibilizados pela instituicdo

financeira sobre lideranca e gestao de pessoas.
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Se de um lado parece ser reconhecida pelos respondentes a “capacidade
de fazer” de seus avaliadores, todos administradores de dependéncias e

superintendéncias, por outro lado, percebe-se uma viséo critica sobre “como fazer ”.

N&o fosse assim, dificilmente os temas sobre treinamento e principios
pessoais liderariam o que poderiamos denominar de pontos fracos da avaliacao

desses mesmos administradores.

Tao importante quanto fazer € a forma como se faz, pois esta ultima pode
ou ndo garantir o alicerce de futuros sucessos. Essa € a conclusdo que emerge do
posicionamento dos respondentes, que parecem querer indicar com suas respostas
o distanciamento existente entre suas percepcdes e a de seus avaliadores sobre
temas importantes relacionados ao exercicio da lideranca e da gestdo de pessoas

no cotidiano da instituicdo financeira estudada.

Pontos extremos da variacdo existente entre notaa  tribuida ao proprio respondente
e aquela que ele atribui ao seu avaliador
Visdo Geral - Todos os 225 respondentes -

0,
Nota do Nota % gue a nota

roprio atribuida ao atribuida ao
Principios prop . Dif. Avaliador é
respondente | avaliador menor aue a do
0a10 0a10 q
respondente
01) Conhecimento e reconhecimento da o
importancia dos treinamentos e publicagdes 31.13% Vanagoes
disponibilizados pelo banco sobre lideranga e : : : o0 superiores
gestéo de pessoas - TOTAL a
, 20%
02) PRINCIPIOS PESSOAIS - TOTAL . . . 21.48%
04) HABILIDADE DE COMUNICAGAO - TOTAL . . . 9.18% Variagoes
inferiores
a
14) CAPACIDADE DE REALIZACAO / GERACAO 0
DE RESULTADOS - TOTAL ’ ’ ’ 10 A)

Os dois proximos quadros-resumo apresentam as afirmativas do questionario
gue contribuiram para a composi¢cao das notas e variacdes indicadas para os temas

acima relacionados.
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Temas: Treinamento e Principios Pessoais

Afirmativas cujas notas apresentaram variagéo super

Visdo Geral - 225 respondentes

ior a 20%

. . . Afirmativas sobre as praticas e % que a nota
Afirmativas sobre minhas ~ ) L
raticas e percencies sobre percepcdes de meu superior atribuida ao
Principios P ~ percepg hierarquico (chefe) sobre Proprio |Avaliador (Dif. Avaliador é
gestdo de pessoas e temas ~
afins: gestéo de pessoas e temas menor que a do
’ afins: respondente
. Meu chefe entende que os
Entendo que os treinamentos . BN
resenciais S0 0 Mais treinamentos presenciais s&o 0s
P ’ mais adequados e eficazes 7.81 4.27 | 3.54 45.37%
. adequados e eficazes quando o . ~
01) Conhecimento , ~ quando o tema é gestdo de
i tema é gestdo de pessoas.
e reconhecimento pessoas.
da importéancia dos
) . Meu chefe concorda que o
treinamentos e  |Entendo que o cumprimento de )
S . g cumprimento de uma grade
publicagbes uma grade curricular minima de h g
. - : curricular minima de cursos e
disponibilizados |cursos e treinamentos sobre } ~
pelo banco sobre |gestdo de pessoas deveria se EEEH TS ERIB RSt e
! ~ - . - pessoas deveria se constituirem|  8.37 491 | 3.46 41.32%
lideranca e gestéo |constituir em pré-requisito para a| .
S pré-requisito para a posse de um
de pessoas posse de um funcionario em L
funcionério em cargo que
cargo que envolva o .
; . envolva o gerenciamento de
gerenciamento de equipes. .
equipes.
Sempre que possivel, costumo [Sempre que possivel, meu chefe
02) PRINCIPIOS  |evitar em minha equipe costuma evitar em sua equipe
PESSQAI§ - funmonanf)s_ ligados ao Sindicato funmonanf); ligados ao Sindicato 6.76 435 | 201 35.62%
Respeito a dos Bancarios e/ou com dos Bancarios e/ou com
diversidade atividades partidarias extra- atividades partidarias extra-
banco. banco.
02) PRINCIPIOS . .
PESSOAIS - Parte de meus subordlnados Parte dos subordinados de meu 8.12 571 | 2.40 29.62%
) ._ |tem medo de mim. chefe tem medo dele.
Respeito / Cortesia
. . |Os subordinados de meu chefe
Meus subordinados sentem-se & N
sentem-se a vontade para
vontade para apresentar seus
o o apresentar seus
posicionamentos e opinides de - -
‘ forma aberta, franca e leal (sem posicionamentos e opinioes de
02) PRINCIPIOS . ’ forma aberta, franca e leal (sem
rodeios) sobre os )
PESSOAIS - trabalhos/temas de rodeios) sobre 0s
Confianga / o . trabalhos/temas de 8.25 6.49 | 1.76 21.36%
~ ~ responsabilidade da equipe, - .
Atencdo / gestdo } responsabilidade da equipe,
A mesmo sabendo que minha s
participativa . . ._|mesmo sabendo que sua opini&o
opinido pode ser divergente, pois . A
N ) pode ser divergente, pois tém
tém confianga no processo .
o confianga no processo
participativo instaurado na S Y
) participativo instaurado na
equipe. .
equipe.
Embora reconhega que meu
exemplo seja muito importante Para meu chefe, suas
02) PRINCIPIOS entenzo ué minhas orFi)enta 6és orientagdes e recomendacdes a
PESSOAIS - Etica / N A ntag equipe sdo mais importantes e 4.44 3.53] 0.91 20.46%
gl e recomendacdes a equipe .
Coeréncia : o produtivas para o Banco do que
sejam mais importantes e
. 0 seu exemplo.
produtivas para o Banco.

Os respondentes indicam, em resumo, a pouca importancia atribuida pelos

seus respectivos avaliadores quanto a necessidade de realizacdo de treinamentos

presenciais sobre lideranga e gestdo de pessoas, bem como quanto a pertinéncia de
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se exigir o cumprimento de uma grade minima de treinamento nessa area para

assumir o comando de uma equipe.

Quanto aos principios pessoais destacados, chama a atencdo a afirmativa
sobre a questdao do medo nas relacdes de trabalho. Apesar da democratizacado do
pais e das préprias relagbes de trabalho, agora marcadas por expressdes como
“empregabilidade”, “ambiente participativo” e “capacitacdo” estarem presentes nos
discursos da alta administracdo e da area de gestdo de pessoas, a cultura
organizacional de uma empresa secular como a estudada parece ainda nao ter se
libertado de alguns paradigmas do passado. Onde ha espaco para o medo,
dificilmente estardo presentes a gestéo participativa e a criatividade, fato que parece
se comprovar quando analisada as notas e variacao entre elas para a afirmativa
acima destacada que trata do tema “principios pessoais — confianca / atencao /

gestao participativa”.

Finalizando a analise das questdes acima destacadas, vale a pena comentar
a guestdo sobre “ética e coeréncia”. Dificil imaginar que uma equipe cujo lider
acredita serem suas orientacfes mais importantes que o seu proprio exemplo possa
ainda encontrar um nivel de concordancia tdo alto, seja na percepcdo dos proprios
respondentes ou naquela que os mesmos possuem de seus avaliadores. Setenta e
oito por cento dos respondentes afirmam que suas percepcdes sobre seus
avaliadores indicam concordarem pouco ou muito com aquela afirmativa ou,
simplesmente, se mostram indiferentes em relacdo a mesma. Quando a percepcéo €
sobre o préprio respondente, sessenta e sete por cento manifestaram graus
diferentes de concordancia ou indiferenca em relacdo a questdo e apenas trinta e

trés por certo manifestaram sua discordancia.

Por outro lado, o quadro abaixo apresenta as afirmativas sobre os temas
“habilidade de comunicacéo” e “capacidade de realizagédo / geragédo de resultados”
que indicam as menores variagcdes entre as percep¢des dos proprios respondentes e

a gque eles possuem sobre seus avaliadores.

Em resumo, destacam-se positivamente aspectos como a clareza e
abrangéncia das comunica¢fes as equipes com relacdo ao tema “habilidade de

comunicagao”.
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Quanto a “capacidade de realizacdo e geracdo de resultados”, importante

ressaltar aspectos como o estabelecimento de prioridades, a construcdo de uma co-

responsabilidade para atingir os objetivos propostos a equipe, acompanhamento e

cobranca por resultados, bem como a valorizagdo da rede de relacionamentos

internos e externos para viabilizar o “fazer acontecer” com maior velocidade.

Inegavel reconhecer a importancia de tais aspectos para a sobrevivéncia de

instituicbes como a estudada, que atua num mercado extremamente competitivo e

profissionalizado.

Visdo Geral - 225 respondentes

Temas: Habilidade de Comunicacéo e Capacidade de Re
Afirmativas cujas notas apresentaram variacao infer

ior a 10%

alizacéo

Afirmativas sobre minhas

Afirmativas sobre as praticas e

% que a nota

maior velocidade no "fazer
acontecer".

externos, propiciando maior
velocidade no “fazer acontecer".

réticas e percencdes sobre percep¢des de meu superior atribuida ao
Principios P ~ percepg hierarquico (chefe) sobre Préprio |Avaliador |Dif. Avaliador é
gestéo de pessoas e temas ~
afins: gestdo de pessoas e temas menor que a do
' afins: respondente
. . S&o raras as oportunidades em
S&o raras as oportunidades em .
) « que os subordinados de meu
que meus subordinados tém que A
alterar ou completar um servigo GIEE () G5 EIEED O
. ~ completar um servico realizado, 6.93 6.43 | 0.50 7.19%
realizado, por conta de ndo =
. : por conta de néo terem
terem entendido minhas .
orientagdes/solicitaces e e
04) HABILIDADE DE ¢ Goes. orientagdes/solicitagdes.
COMUNICAGAO = — = -
E minha rotina informar aos E rotina de meu chefe informar
funcionarios de minha equipe aos funcionérios de su'a equipe o 781 740 | 0.42 533%
sobre 0 que ocorre em outras  |que ocorre em outras areas do
areas do banco banco
A cIa_reza é uma~caracter|st|ca A cIarezaNe uma caracteristica 8.01 761 | 0.40 5.02%
na minha atuagdo como gestor [na atuagdo de meu chefe.
Estabeleco prioridades e Meu chefe estabelece
objetivos claros em conjunto prioridades e objetivos claros em
com minha equipe, buscando  |conjunto com a equipe,
nstruir uma co- n nstruir uma co-
construir uma co buscando construir uma co 8.28 790 | 0.38 4.60%
responsabilidade pelo responsabilidade pelo
14) CAPACIDADE DE atingimento de nossos objetivos, |atingimento de nossos objetivos,
REALIZACAO / GERACAO acompanhando e cobrando acompanhando e cobrando
DE RESULTADOS resultados pessoalmente. resultados pessoalmente.
Construo, utilizo e valorizo minha]Meu chefe constroi, utiliza e
rede de relacionamentos valoriza sua rede de
internos e externos, propiciando |relacionamentos internos e 7.81 7.77 | 0.04 0.51%

As variacdes de notas existentes entre as percepcdes dos respondentes e as

gue eles possuem de seus respectivos avaliadores estratificadas nos segmentos

corporate, empresarial e varejo indicam que esta seria a ordem de criticidade
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apresentada por esses respectivos publicos, fato que parece se relacionar com o
grau de complexidade do atendimento prestado a cada tipo de empresa.

Dessa forma, os profissionais que atuam no segmento corporate e que estao
em contato com as maiores empresas nacionais e internacionais instaladas no pais
e que tém a oportunidade de conhecer suas respectivas politicas e praticas
envolvendo o exercicio da lideranca e de gestdo de pessoas acabam por assimilar
novos conhecimentos e informacgdes sobre esses temas, tornando-se, naturalmente,
mais criticos em relacdo a sua propria realidade. Além disso, o proprio nivel de
exigéncia e profissionalizacdo desse segmento de empresas quanto a administracédo
de seus negocios junto as instituicbes financeiras pode fazer com que o0s
funcionarios busquem um constante aperfeicoamento para prestar o atendimento no

padrdo exigido por essas empresas.

Portanto, o0 ambiente competitivo no qual os respondentes estéo inseridos e 0
grau de complexidade das empresas que os mesmos atendem parecem influenciar
diretamente o nivel de criticidade com relacdo as politicas e praticas de lideranca e
de gestdo de pessoas a que estdo sujeitos em sua propria instituicdo financeira.
Nessa mesma linha de raciocinio € de se supor que esse fato explique em parte o
resultado apontado no quadro “Contraste de visbes — Percepgéo propria X Percepcdo  dos
avaliados — Publicos Criticos (com percentual de di  ferenga superior a 20%) ”, que indica
existir uma relacdo entre complexidade de empresas atendidas e nivel de criticidade

do publico respondente em relagéo as questdes centrais deste estudo de caso.

Em resumo, quanto maior o nivel de exigéncia e complexidade das empresas
atendidas pelos gerentes de contas, maior parece ser a sua percepgao critica em
relacdo a sua prépria atuacao e de seu avaliador quanto as politicas e praticas de

lideranca e de gestdo de pessoas.

Muito embora essa parec¢a ser uma linha de raciocinio l6gica, ha que se levar
em consideracao outro resultado da pesquisa destacado no item 6.5 acima que ao
tratar do grau de aproveitamento da oferta global de informacéo e instrucao sobre
gestao de pessoas e lideranca, informa que 70% dos respondentes do pilar atacado
tiveram contato com quantidade inferior a 10% da oferta de treinamentos e leituras
sobre aqueles temas, ou seja, concluiram até 6 das 64 ofertas existentes, enquanto

no pilar varejo esse percentual cai para 49%.
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7.3 Futuras pesquisas

A partir deste estudo, outras oportunidades de pesquisa podem ser
trabalhadas, envolvendo temas que foram pouco desenvolvidos aqui ou outros

relacionados.

Embora haja evidéncias que o maior nivel de criticidade quanto aos temas
investigados nesta pesquisa possa estar relacionado com o grau de complexidade
das atividades dos respondentes e das respectivas empresas com gquem mantém
relacionamento e com o nivel de conhecimento que 0s mesmos possuem sobre
aqueles assuntos, outras razOes podem estar relacionadas e que confirmariam ou
nao as evidéncias apuradas neste estudo de caso, podendo se constituir no objeto

de uma nova pesquisa.

Outra possibilidade seria investigar com maior profundidade a qualidade dos
treinamentos e publicagdes hoje oferecidos pela instituicdo financeira pesquisada e
as formas pelas quais os treinamentos sdo e poderiam ser avaliados. Além disso,
uma verificacdo da eficacia desses treinamentos e publicacdes poderia ser mais
bem estudada numa pesquisa especifica sobre avaliacdo de treinamentos relativos a

gestao de pessoas.

Finalmente, uma outra possibilidade seria investigar se as questdes
geograficas e as diferencas culturais poderiam influenciar os resultados
apresentados nesta pesquisa, que se concentrou na analise dos gerentes do pilar
atacado responsaveis pelo atendimento de pessoas juridicas no estado de Séo
Paulo e de pequenas empresas atendidas pelas maiores agéncias (niveis | e 1) do

pilar varejo, localizadas na regido metropolitana da grande Sao Paulo.

7.4 Limitacdes do estudo

Por ser um estudo de caso baseado numa Unica empresa e com abrangéncia
geografica definida, a presente pesquisa apresenta baixo poder de ampliagdo dos

resultados para um universo maior.

Apesar dos cuidados metodolégicos descritos, visando a imparcialidade na
coleta e na analise dos dados, vale ressaltar que a utilizagcdo de questionarios
apresenta vantagens e desvantagens, conforme descrito no capitulo 5, item 5.1.4.
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Anexo 1 — Questionario da pesquisa

Séao Paulo, 24 de agosto de 2005.
Caro Colega,

Vocé foi selecionado por um mestrando do programa de bolsas de mestrado e
doutorado (sem afastamento dos servi¢cos) da Universidade Corporativa do BB para
responder o questionario que segue anexo.

Sua identificacdo ndo serd necessaria, uma vez que o mestrando busca extrair desta
pesquisa um real posicionamento do publico selecionado, por meio de respostas
francas, sinceras e objetivas, evitando quaisquer constrangimentos e/ou receios que
a identificacdo pessoal poderia causar aos colaboradores que se dispuserem a
participar, de forma responsavel, desta pesquisa, que trata de tema relacionado a
gestdo de pessoas em nossa organizagao.

A fim de garantir o sigilo do processo e facilitar o transito de documentos, a recep¢ao
dos questionarios sera centralizada na GEPES-SP. Veja a seguir as principais
orientacdes:

1) Prazo de resposta : 09/09/2005 (sexta-feira);
2) Preenchimento : Favor utilizar caneta azul ou preta;

3) Devolucao : Basta colocar seu questionario respondido dentro do envelope-
resposta , ja devidamente enderecado, que acompanha este material e envia-
lo via Malote.

Sua participacdo é de fundamental importancia para o éxito desta pesquisa, bem
como representa 0 seu apoio e solidariedade agueles colegas que,
concomitantemente as suas atividades diarias no BB, também trilham seus
caminhos pelo mundo académico, buscando ndo sé o aprimoramento pessoal, mas
também o de nossa Instituicdo e especialmente neste caso, o da Gestdo de Pessoas
no BB.

Duvidas, criticas e/ou sugestdes - escreva para 0 e-mail: mestradobb@ig.com.br

O mestrando responsavel pela pesquisa |he agradece,
antecipadamente, por sua atencdo e colaboracéo,
esclarecendo que o sigilo quanto ao seu nome € uma
orientacdo académica, que visa evitar qualquer tipo de
influéncia no posicionamento dos respondentes.

Observacéo : Esta pesquisa e seu transito pelos malotes internos do Banco foram
autorizados pela GEPES — S&o Paulo (SP).



Questionario

Tema: Treinamentos comportamentais sobre gestdo de pessoas — Internalizacao e
aplicabilidade de conceitos.

Prazo: 09/09/2005 (sexta-feira)
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Qualificacdo_: Marque um “X” , com caneta azul ou preta, na alternativa correspondente a
sua qualificacao:

Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Estado Civil : ( ) Casado () Solteiro () Unido Estavel

( ) Viavo () Separado/Divorciado () Outros

Idade: ( )até 25anos ( )entre 25e 30anos ( ) entre 30 e 35 anos

( )entre35e40anos ( )entre40ed45anos ( )entre45e50anos ( ) mais de 50 anos

Cargo:
() SUREG / Gerente de Mercado ou de Administracdo de SUPER () Gerente de Agéncia
() Gerente de Negécios ( ) Gerente de Administracéo ( ) Gerente de Contas

Tempo de Banco :
( ) até 5anos ( Yentre5e10anos ( )entre 10 e 15 anos

( )entre1l5e20anos ( )entre20e25anos ( )entre25 e 30 anos ( ) mais de 30 anos

Area de atuacio : () Atacado-Corporate * () Atacado-Empresarial ( ) Varejo

* Gerentes de Mercado e de Administracédo de SUPER Comercial devem
assinalar Atacado-Corporate

Formacéo :

( )1l°grau ( )2°grau () 3°grau incompleto () 3° grau completo

() Pds-Graduacéo / MBA em curso ou incompleto () P6s-Graduacgéo / MBA - concluido
() Mestrado — em curso ou incompleto () Mestrado — concluido

() Doutorado — em curso ou incompleto () Doutorado — concluido

Area de Formagéo (3° grau) — OBS.: Se houver mais  do que uma indique 12, 22, 32,
() Administracdo ( ) Contabilidade ( ) Economia/Financas ( ) Direito ( ) Engenharia

() Outros — Ciéncias Humanas ( ) () Outros - Ciéncias Exatas (

() Outros — Ciéncias Biologicas ( ) )

Area de Formagéo ( Pés-Graduagdo / MBA / Mestrado  / Doutorado) — OBS.: idem anterior
() Administracdo ( ) Contabilidade ( ) Economia/Financas ( ) Direito ( ) Engenharia

() Outros — Ciéncias Humanas ( ) () Outros - Ciéncias Exatas (

() Outros — Ciéncias Biologicas ( ) )

Tempo de conclusédo da ultima formacao (ou se estae  m curso):

( )emcurso ( )entre0Oe2anos ( )entre2e5anos ( )entre5e8anos ( ) mais de 8 anos
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Antes de iniciar o preenchimento do guestionario propriamente dito, analise a lista

abaixo de treinamentos (presenciais, auto-instrucio nais e via WEB) e publicacdes
disponibilizadas pela Universidade Corporativa do B B sobre o tema GESTAO DE
PESSOAS. Reflita sobre os temas abordados e sobre s  uas experiéncias com esses
treinamentos e publicacdes:

=/=/=/==|=[=]=]=]=]=]=]=]=]=I=I=I=]|=I=I=|=|=]=]=]=]=]=]=]|=]=]=]=I=I=|=|=|=|=|=]=|=]=]=]=]=]=]=]=
Treinamentos sobre o tema — Gestdo de Pessoas

PRESENCIAIS

BB MBA Gestdo de Pessoas e Responsabilidade S6cio-ambiental

Desenvolvendo Equipes - DE — (presencial, no local de trabalho)

Entrevista de Selegdo — Estratégia e Pratica

Gerente Desenvolvedor

Gestdo da Carreira

Gestéo de Equipes para Resultados — GERE (ou o antigo AFH — Administracdo do Fator Humano)
Oficina Gerencial - Gestédo do Clima

Oficina Gerenciando o Desenvolvimento de Competéncias

Reclamacdes Trabalhistas

PRESENCIAIS- ENTIDADES EXTERNAS

ACS — Amana Key
MBA — Gestao Empreendedora — Médulo Dorsey, Rocha e Associados
MBA — Outros ( IBMEC / USP / FGV / Fundacdo Dom Cabral e outros )

AUTO-INSTRUCIONAIS

Entrevista de Sele¢do — Fundamentos e praticas
Gestéo de Desempenho por Competéncias
Rede Aberta - Gestao Participativa

VIA WEB

Conduzindo Reunifes

Gerenciando sua carreira

HMM - Coaching

HMM - Dando e Recebendo Feedback

HMM - Delegando

HMM - Gerenciando com Foco na Criatividade e na Inovacéo
HMM - Gerenciando o Estresse no Ambiente de Trabalho
HMM - Gerenciando seu Superior Hierarquico

HMM - Gerenciando Conflitos

HMM - Liderando e Motivando

HMM - Liderando Equipes

HMM - Mantendo Equipes no Alvo

HMM - Tornando-se um Gerente

Melhorando o Clima

Retendo Funcionarios Valiosos

Trabalhando com Equipes Virtuais



Fasciculos
- Referenciais de Gestao

Série Reqular

02 - Os Novos Modelos de Gestéo

06 - Sentido do Trabalho - Motivacdo e Satisfacdo nas Organizacdes
07 - Carreira Profissional — Tipos e Sucessos

07a- Ancoras de Carreira

07b- Ancoras de Carreira — Instrumentos

07d- Planejamento e Desenvolvimento de Carreira

08 - Desenvolvimento Pessoal e Profissional — Compromisso com o Futuro
09 - Check-Up Profissional

11 - Trabalho — Energia da Sociedade

12 - Eusou 0 TAO

13 - A Sede por Etica

14 - A Lideranca e o Futuro

15 - Como Esta o Clima?

16 - Viver Melhor

17 - Papel Ocupacional 1

18 - Papel Ocupacional 2

19 - Espiritualidade - Dimenséo esquecida e necessaria

20 - Aprendizagem Organizacional

22 - Conhecimento - Fonte de Rigueza das Pessoas e das Organizacfes
23 - Criatividade

24 - Encarte: Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho

24 - Trilhas do Desenvolvimento Profissional

25 - Trilhas do Desenvolvimento Profissional e GDP

26 - Trilhas por Dominios Tematicos

27 - Ascensdo Profissional

29 - Orientacédo Profissional

Série Extra
06 - Mudanca Comportamental

Plano Diretor

01 - Tecnologia em Talentos

02 - Politica 1 - Rumo ao Alto Desempenho

03 - Politica 2 - Qualidade: Base para a Gestao de Pessoas

PROFI Gerencial
01 - Reconhecimento nas Praticas Gerenciais do Cotidiano

02 - Comunica¢do Empresarial

=/=/=/=[=]=/=]=I=I|=]=]=]|=]=]=|=]=]=I=]=]=|=]=]=|=]=]|=]=]=|=]=]=|=]=]=|=]=

/

/
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Parte 1 - Assinale a alternativa que melhor reflete

cursos e publicagdes sobre gestéo de pessoas dispon

0 seu conhecimento e experiéncia em relagéo aos tr
ibilizados pelo banco.

einamentos,

1) De todos os treinamentos presenciais acima relacionados ja conclui a seguinte quantidade:

() nenhum

( )entrele?2

( )entre3e4

( )entre5e6

( )maisde?7

2) De todos os treinamentos via WEB e auto-instrucionais acima relacionados ja conclui a seguinte quantidade:

() nenhum

( )entrele?2

( )entre3e4

( )entre5e6

( )entre7e10

3) De todos os fasciculos acima relacionados ja li a seguinte quantidade:

() nenhum

( )entrele4d

( )entre5e8

( )entre9el2 (

)entre 13e16 (

( )entrellel4d

) entre 17 e 20

() mais de 14

() mais de 20

4) Ao total, considerando os treinamentos presenciais, auto-instrucionais e via WEB realizados por conta prépria ou por meio da
Universidade Corporativa e também aqueles que ja ndo sdo mais oferecidos pela mesma, realizei a seguinte quantidade de treinamentos
envolvendo o tema gestéo de pessoas:

() nenhum

( )entrele3

( )entredeb6 (

)Jentre7e 10 (

)Jentrelle 15 (

) entre 16 e 20

() mais de 20

PARTE 2 - Considerando que vocé e seu superior hier
treinamentos e fasciculos, bem como de outras publi

Pessoas com os quais tomaram contato no decorrer de

discordancia em relagéo as afirmativas abaixo, resp

arquico devem conhecer parte do contetdo desses
cacdes e cursos externos ou internos sobre o tema G
suas carreiras, assinale o seu grau de concordanci
eitando a seguinte escala:

estao de
al

Discordo | Discordo Nem concordo, nem discordo; ou Concordo | Concordo
Totalmente | em parte Né&o tenho opinido formada sobre o assunto em parte | Totalmente
1 2 3 4 5

Afirmativas sobre minhas praticas e percepc¢des sobr e
gestao de pessoas e temas afins:

Afirmativas sobre as praticas e percepgdes de meu
superior hierarquico (chefe/avaliador) sobre gestao

pessoas e temas afins:

de

Conheco o conteudo de parte dos treinamentos acima
relacionados, reconheco sua importancia e aplico em meu
cotidiano os conceitos e praticas por eles recomendados.

Meu chefe conhece o contetddo de parte dos treinamentos
acima relacionados, reconhece sua importancia e aplica
em seu cotidiano os conceitos e préaticas por eles
recomendados.

11 2 | 3 | 4| 5

1 | 2 | 3 [ 4 [ 5

Acredito que os treinamentos e publicacbes
disponibilizados pelo banco sobre o tema gestéo de
pessoas tém a capacidade de alterar meu padréo de
comportamento frente @ minha equipe, aprimorando minha
gestdo e meu relacionamento interpessoal.

Os treinamentos e publicag¢8es disponibilizados pelo banco
sobre o tema gestdo de pessoas tém a capacidade de
alterar o padréo de comportamento de meu chefe frente a
sua equipe, aprimorando sua gestéo e seu relacionamento
interpessoal.

r 1 2 | 3 [ 4 |

(6]

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Entendo que os treinamentos presenciais sé&o 0s mais
adequados e eficazes quando o tema é gestao de pessoas.

Meu chefe entende que os treinamentos presenciais séo 0s|
mais adequados e eficazes quando o tema é gestdo de
pessoas.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Entendo que o cumprimento de uma grade curricular
minima de cursos e treinamentos sobre gestédo de pessoas
deveria se constituir em pré-requisito para a posse de um
funcionério em cargo que envolva o gerenciamento de
equipes.

Meu chefe concorda que o cumprimento de uma grade
curricular minima de cursos e treinamentos sobre gestdo
de pessoas deveria se constituir em pré-requisito para a
posse de um funcionario em cargo que envolva o
gerenciamento de equipes.

11 2 | 3 4| 5

1 [ 2 | 3 [ 4 [ 5

Embora entenda a importancia da gestao participativa,
reconheco que em algumas oportunidades assumo
posicionamentos intransigentes e fago exigéncias, sem
negociacdes.

Meu chefe, em algumas oportunidades, assume
posicionamentos intransigentes e faz exigéncias, sem
negociacoes.

11 2 | 3 4| 5

1 [ 2 | 3 [ 4 [ 5

Analisando minhas recentes decisdes, posso afirmar com
seguranca que trato de forma justa todos os que estéo sob
minha responsabilidade.

Analisando as recentes decisdes de meu chefe, posso
afirmar que ele trata de forma justa todos os que estéo sob
sua responsabilidade.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5
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Sempre que me deparo com um servi¢o/analise de
gualidade, aproveito a oportunidade para reconhecer o

Sempre que meu chefe se depara com um servigo/analise
de qualidade, ele aproveita a oportunidade para

7 |responsavel pelo trabalho e, em certos casos, o fago 7 |reconhecer o responsavel pelo trabalho e, em certos
publicamente, para dar o exemplo a equipe. casos, o faz publicamente, para dar o exemplo a equipe.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Percebo que em diversas conversas me desligo daquilo Percebo que meu chefe, em diversas conversas, se
gue meus funcionarios estéo falando, porque estou desliga daquilo que seus funcionérios estéo falando,

8 |preocupado com outros assuntos ou me preparando para | 8 [porque esta preocupado com outros assuntos ou se
contra-argumenta-los. preparando para contra-argumenta-los.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Se nao tenho disponibilidade para ouvir alguém de minha ~ . - . .

) ; . Se meu chefe nédo tem disponibilidade para ouvir alguém
equipe, costumo ser sincero e pedir-lhe para que . . .
s de sua equipe, ele costuma ser sincero e pedir-lhe para
9 |marquemos um outro momento, préximo, para 9 .
gue marque um outro momento, préximo, para conversar.
conversarmos.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Analisando minhas Ultimas decisGes, percebo que tenho Analisando as Ultimas decises de meu chefe, percebo que
facilidade em me reposicionar e rever padrdes ele tem facilidade para se reposicionar e rever padrbes

10]estabelecidos, posicionamentos e comportamentos frente a] 10 |estabelecidos, posicionamentos e comportamentos frente a|
fatos ou argumentacdes consistentes. fatos ou argumentagdes consistentes.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Procuro orientar meus subordinados sobre os caminhos a Meu chefe procura orientar seus subordinados sobre os
serem percorridos e as competéncias necessarias para caminhos a serem percorridos e as competéncias

1 assumir novos desafios na carreira, sugerindo leituras, 1 necessarias para assumir novos desafios na carreira,
cursos, posturas, comportamentos, formagao da teia de sugerindo leituras, cursos, posturas, comportamentos,
relacionamentos etc formagéo da teia de relacionamentos etc

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Busco, por meio de meu comportamento e forma de lidar Meu chefe busca, por meio de seu comportamento e forma
com as pessoas, otimizar as redes de relacionamento de lidar com as pessoas, otimizar as redes de

12]interno e externo, imprimindo maior velocidade na solugéo | 12 [relacionamento interno e externo, imprimindo maior
de problemas. velocidade na solugéo de problemas.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Reconhego que, néo raras vezes e com a finalidade de Nao raras vezes e com a finalidade de tornar mais objetivo

13 tornar mais objetivo um dialogo com meus subordinados, 13[um didlogo com seus subordinados, meu chefe acaba por
acabo por interrompé-los antes que concluam suas idéias. interrompé-los antes que concluam suas idéias.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Construo, utilizo e valorizo minha rede de relacionamentos Meu chefe constroi, utiliza e valoriza sua rede de

14 internos e externos, propiciando maior velocidade no "fazer 14 relacionamentos internos e externos, propiciando maior
acontecer". velocidade no "fazer acontecer".

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Estimulo a préatica de ginasticas preventivas de doengas Meu chefe estimula a pratica de ginasticas preventivas de
laborais, bem como incentivo os funcionarios a investirem doengas laborais, bem como incentiva os funcionarios a

15|parte de seu tempo em atividades que possam lhe 15 |investirem parte de seu tempo em atividades que possam
proporcionar melhor qualidade de vida. Ihe proporcionar melhor qualidade de vida.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5

N . . . - Meu chefe transmite a equipe estusiamo, energia e
Transmito & equipe estusiamo, energia e motivagao. P
16 16 |motivacgao.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
No exercicio de minha lideranca tenho estimulado o No exercicio de sua lideranga, meu chefe tem estimulado o
trabalho voluntario voltado para a melhoria da organizagao trabalho voluntario voltado para a melhoria da organizagao

17]e da sociedade, mobilizando minha equipe para o exercicio] 17 |e da sociedade, mobilizando minha equipe para o exercicio
da cidadania. da cidadania.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Em determinados casos, adoto como solugéo o confronto e Em determinados casos, meu chefe adota como solu¢éo o
a desqualificacéo de meu interlocutor como pessoa confronto e a desqualificacédo de seu interlocutor como

18|interessada em resolver um problema, levando a resolugdo| 18 |pessoa interessada em resolver um problema, levando a
da questéo para um nivel hierarquico superior. resolucéo da questdo para um nivel hierarquico superior.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Quando me deparo com um erro cometido por minha Quando meu chefe se depara com um erro cometido por

19 equipe procuro, antes de mais nada, saber quem foi o 19[sua equipe procura, antes de mais nada, saber quem foi o
responsavel. responsavel.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
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20

Estimulo o registro de todas as rotinas desenvolvidas por
minha equipe, como forma de facilitar processos de
substituicdo, alteracdo de interlocutores e contingéncias.

20

Meu chefe estimula o registro de todas as rotinas
desenvolvidas por sua equipe, como forma de facilitar
processos de substitui¢do, alteracéo de interlocutores e
contingéncias.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

21

Discuto e defino com minha equipe os critérios de
substituigdo/nomeacéao dos cargos sob minha
coordenacdo, bem como os critérios adotados para
indicagdo de funcionarios para participarem de processos
seletivos e treinamentos.

21

Meu chefe discute e define com sua equipe os critérios de
substituicdo/nomeacéo dos cargos sob sua coordenagao,
bem como os critérios adotados para indicagéo de
funcionarios para participarem de processos seletivos e
treinamentos.

1 | 2 T 3 T a4 T s

1 [ 2 | 3 1 4 1 5

22

N&o me deixo abater pelas adversidades do dia a dia e
tenho facilidade para lidar com elas de forma positiva e
produtiva.

22

Meu chefe ndo se deixa abater pelas adversidades do dia
a dia e tem facilidade para lidar com elas de forma positiva
e produtiva.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

23

Busco implementar a¢des que estimulem a criatividade
coletiva, visando solucionar problemas e superar desafios.

23

Meu chefe busca implementar a¢es que estimulem a
criatividade coletiva, visando solucionar problemas e
superar desafios.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

24

Gosto de ter em minha equipe pessoas do sexo feminino
pois as mesmas costumam ser mais organizadas e
sensiveis do que os homens.

24

Meu chefe gosta de ter em sua equipe pessoas do sexo
feminino, pois entende que as mesmas costumam ser mais|
organizadas e sensiveis do que os homens.

1 | 2 T 3 T a4 T s

1 [ 2 | 3 1 4 1 5

25

Tenho sido compreensivo e tolerante com meus
subordinados.

25

Meu chefe tem sido compreensivo e tolerante com seus
subordinados.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

26

E minha rotina informar aos funcionarios de minha equipe
sobre 0 que ocorre em outras areas do banco.

26

E rotina de meu chefe informar aos funcionarios de sua
equipe o que ocorre em outras areas do banco.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

27

Séo raras as oportunidades em que meus subordinados
tém que alterar ou completar um servigo realizado, por
conta de néo terem entendido minhas
orientagdes/solicitacdes.

27

Sao raras as oportunidades em que os subordinados de
meu chefe tém que alterar ou completar um servico
realizado, por conta de néo terem entendido suas
orientagdes/solicitacdes.

1 | 2 | 3 T a4 T 5

i [ 2 | 3 1 4 ]| 5

28

Ao dar feedback aos integrantes de minha equipe procuro
ser claro, objetivo e cordial, transmitindo seguranca e
mostrando a eles que a iniciativa visa seu aprimoramento.

28

Ao dar feedback aos integrantes de sua equipe, meu chefe
procura ser claro, objetivo e cordial, transmitindo
seguranca e mostrando a eles que sua iniciativa visa o
aprimoramento dos mesmos.

1] 2 | 3 | 4] 5

1 [ 2 [ 3 1 4 1 5

29

Estimulo a cooperacéo e a troca de informacdes entre 0s
integrantes de minha equipe, a todo momento.

29

Meu chefe estimula a cooperacéo e a troca de informacdes
entre os integrantes de sua equipe, a todo momento.

1 | 2 T 3 T[T a4 T s

1 |1 2 |1 3 [ 4 | 5

30

Resolvidos os problemas causados por um erro, procuro
investigar suas causas, discutir com a equipe o ocorrido e
buscar uma forma de evitar sua repetigao.

30

Resolvidos os problemas causados por um erro, meu chefe
procura investigar suas causas, discutir com a equipe o
ocorrido e buscar uma forma de evitar sua repeti¢éo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

31

Entre dois profissionais competentes, casados e com filhos
optarei por nomear o de sexo masculino por entender que
0 mesmo podera ter maior disponibilidade de tempo para o
Banco.

31

Entre dois profissionais competentes, casados e com filhos
meu chefe optara por nomear o de sexo masculino por
entender que o mesmo podera ter maior disponibilidade de
tempo para o Banco.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

32

E comum eu me flagrar julgando mentalmente aquilo que
meu interlocutor diz, interrompendo-o antes que ele
conclua seu raciocinio.

32

E comum meu chefe interromper seus interlocutores, com
julgamentos sobre aquilo que acabou de ouvir, antes que
eles concluam seus raciocinios.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

33

Reconheco que nao aprecio liderar equipes que me fagam,
a todo tempo, analisar e considerar alternativas diferentes
do meu ponto de vista.

33

Meu chefe ndo aprecia liderar equipes que o fagam, a todo
tempo, analisar e considerar alternativas diferentes do seu
ponto de vista.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

34

Sabendo que a saida de um determinado funcionario trara
muitas dificuldades a minha equipe, eu solicitaria a um
outro gestor, interessado em promové-lo, que néo
formalizasse o convite, evitando problemas em minha area
de atuacéo e a geracdo de falsas expectativas.

34

Sabendo que a saida de um determinado funcionario trara
muitas dificuldades a sua equipe, meu chefe solicitaria a
um outro gestor, interessado em promover seu funcionario,
gue nado formalizasse o convite, evitando problemas em
sua area de atuacgdo e a geragéo de falsas expectativas.

1 | 2 T 3 T a4 T s

1 [ 2 [ 3 1 4 1 s
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35

Parte de meus subordinados tem medo de mim.

35

Parte dos subordinados de meu chefe tem medo dele.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Sempre que possivel, prefiro evitar em minha equipe
funcionarios ligados ao Sindicato dos Bancarios e/ou com

Sempre que possivel, meu chefe prefere evitar em sua
equipe funcionarios ligados ao Sindicato dos Bancarios

36] . S 36 L .
atividades partidarias extra-banco. e/ou com atividades partidarias extra-banco.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Quando julgo que o feedback ndo serd bem assimilado, ou Quando julga que o feedback ndo serd bem assimilado, ou
por entender que a pessoa ndo teria como mudar seu por entender que a pessoa ndo teria como mudar seu

37 comportamento, deixo de fornecé-lo e prefiro encontrar 37 comportamento, meu chefe deixa de fornecé-lo e prefere
uma alternativa de fazer com que ela procure um outro encontrar uma alternativa de fazer com que ela procure
local para trabalhar. um outro local para trabalhar.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Na ocorréncia de erros praticados por meus subordinados, Na ocorréncia de erros praticados por seus subordinados, 0

ag|meu foco principal concentra-se na solucéo do problema e 38 foco de meu chefe concentra-se na solugéo do problema e
n&o na punigéo dos culpados. n&o na punigdo dos culpados.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5

Quando reflito sobre a forma que me relaciono com meus S .
. . . Meu chefe é mais cordial e tolerante com seus pares do
subordinados e pares, reconheco que sou mais cordial e .
39 39|que com seus subordinados.
tolerante com meus pares.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
E comum em minha equipe comemorarmos, além das E comum a equipe de meu chefe comemorar, além das

40|grandes vitorias, nossas pequenas conquistas e avancos. | 40|grandes vitdrias, as pequenas conquistas e avancos.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Meus subordinados sentem-se a vontade para apresentar Os subordinados de meu chefe sentem-se a vontade para
seus posicionamentos e opinides de forma aberta, franca e apresentar seus posicionamentos e opinides de forma
leal (sem rodeios) sobre os trabalhos/temas de aberta, franca e leal (sem rodeios) sobre os

41|responsabilidade da equipe, mesmo sabendo que minha 41 [trabalhos/temas de responsabilidade da equipe, mesmo
opiniéo pode ser divergente, pois tém confianga no sabendo que sua opiniéo pode ser divergente, pois tém
processo participativo instaurado na equipe. confianga no processo participativo instaurado na equipe.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Costumo ouvir meus interlocutores com atencao, Meu chefe costuma ouvir seus interlocutores com atencao,

a2 aguardando a sua conclusdo para que eu possa contra- 42 aguardando a sua conclusdo para que possa contra-
argumentéa-los ou apresentar meus questionamentos. argumenta-los ou apresentar seus questionamentos.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Entendo que para assumir determinados cargos meus Meu chefe entende que para assumir determinados cargos
subordinados ja deveriam dominar certos contetdos / seus subordinados ja deveriam dominar certos contetidos /
informagdes sobre produtos, servigos e ferramentas de informagdes sobre produtos, servigos e ferramentas de

43(trabalho e nédo costumo disfar¢ar minha insatisfagéo ao 43 |trabalho e nédo costuma disfargar sua insatisfagdo ao ouvir
ouvir perguntas cujas respostas entendo que ja deveriam perguntas cujas respostas entende que ja deveriam ser do
ser do conhecimento deles. conhecimento deles.

i 1 2 [ 3 1 a4 1 5 i 1 2 [ 3 1 4 1 s
Como gestor, em varias ocasides, tomo decisdes Como gestor, em varias ocasides, meu chefe toma

44]importantes sem a participagdo de minha equipe. 44 |decisGes importantes sem a participacéo de sua equipe.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Procuro agir com flexibilidade, tolerancia e Meu chefe procura agir com flexibilidade, tolerancia e
participativamente em situa¢des de mudanga, mesmo participativamente em situa¢des de mudanga, mesmo

45]quando minha opini&o inicial sobre as mesmas néo tenha | 45|quando sua opini&o inicial sobre as mesmas n&o tenha
prevalecido na construgdo do consenso do grupo. prevalecido na construgdo do consenso do grupo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Conheco as iniciativas amparadas pelo programa de Meu chefe conhece as iniciativas amparadas pelo
voluntarios do BB em minha regido e procuro informar e programa de voluntarios do BB em sua regido e procura

46|estimular minha equipe para participar e contribuir com 46 linformar e estimular sua equipe para participar e contribuir
essas agoes. com essas acoes.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Quando entendo que uma nova idéia pode néo trazer os Se meu chefe entender que uma nova idéia pode nédo
beneficios imaginados por quem a apresentou, trato de trazer os beneficios imaginados por quem a apresentou,

a7 desencoraja-lo e evito perder tempo com testes-piloto, a7 ele trata de desencoraja-lo e evita perder tempo com
confiando em minhas experiéncias e conhecimentos testes-piloto, confiando em suas experiéncias e
anteriores sobre 0 assunto. conhecimentos anteriores sobre o assunto.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Atribuo aos meus funcionarios tarefas e metas Meu chefe atribui aos funcionarios de sua equipe tarefas e

48 desafiadoras e forneco-lhes as condigdes para que 4g|metas desafiadoras, fornecendo-lhes as condic¢des para

consigam realiza-las.

que consigam realiza-las.
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49

Recebo com atengdo as criticas e sugestdes para melhoria
de minha unidade.

49

Meu chefe recebe com atengéo as criticas e sugestdes
para melhoria de sua unidade.

1] 2 | 3 | 4] 5

| 2 | 3 | 4 | 5

50

Tenho facilidade para influenciar o comportamento das
pessoas na busca da qualidade das decisbes tomadas.

50

Meu chefe tem facilidade para influenciar o
comportamento das pessoas na busca da qualidade das
decisdes tomadas.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

51

Conheco a estratégia DRS do banco.

51

Meu chefe conhece a estratégia DRS do banco.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

52

Concedo atencéo e valorizo toda sugestao apresentada porf
integrantes de minha equipe, ainda que a mesma néo seja
aplicavel naquele momento.

52

Meu chefe concede atengéo e valoriza toda sugestao
apresentada por integrantes de sua equipe, ainda que a
mesma nao seja aplicavel naquele momento.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

53

Embora reconhega que meu exemplo seja muito
importante, entendo que minhas orientagfes e
recomendacdes a equipe sejam mais importantes e
produtivas para o Banco.

53

Para meu chefe, suas orientagdes e recomendacoes a
equipe sdo mais importantes e produtivas para o Banco do
que o seu exemplo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

54

A clareza é uma caracteristica na minha atuagdo como
gestor.

54

A clareza é uma caracteristica na atuagdo de meu chefe.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

55

Costumo demonstrar minha impaciéncia com meus
interlocutores por meio de artificios como mexer-me varias
vezes na cadeira, debrucar-me sobre a mesa, olhar
insistentemente para o relégio/celular etc.

55

Meu chefe costuma demonstrar sua impaciéncia com seus
interlocutores por meio de artificios como se mexer varias
vezes na cadeira, debrucar-se sobre a mesa, olhar
insistentemente para o relégio/celular etc.

1] 2 | 3 | 4] 5

i | 2 1 3 | 4 1 5

56

Jé deixei de fornecer feedback para um subordinado por
entender que ele n&do o receberia bem ou por acreditar que
a pessoa teria a obrigagao de ja ter percebido a
inadequabilidade de um determinado comportamento.

56

Meu chefe deixaria de fornecer feedback para um
subordinado por entender que ele ndo o receberia bem ou
por acreditar que a pessoa teria a obrigagao de ja ter
percebido a inadequabilidade de um determinado
comportamento.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

57

Entendo que um funcionario interessado em aprimorar
seus conhecimentos deveria acessar os diversos cursos de
interesse de sua area de atuagao (auto-instrucionais ou via
WEB) em horarios fora de seu expediente, para ndo
comprometer seu rendimento.

57

Meu chefe entende que um funcionario interessado em
aprimorar seus conhecimentos deveria acessar os diversos
cursos de interesse de sua area de atuagdo (auto-
instrucionais ou via WEB) em horarios fora de seu
expediente, para ndo comprometer seu rendimento.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

58

Conheco os programas BBEducar, AABB Comunidade e
sei gue ambos sdo gerenciados pela Fundag¢édo Banco do
Brasil.

58

Meu chefe conhege os programas BBEducar, AABB
Comunidade e sabe que ambos sé@o gerenciados pela
Fundagé&o Banco do Brasil.

1] 2 | 3 | 4] 5

1] 2 | 3 | 4 [ 5

59

Estabeleco prioridades e objetivos claros em conjunto com
minha equipe, buscando construir uma co-responsabilidade
pelo atingimento de nossos objetivos, acompanhando e
cobrando resultados pessoalmente.

59

Meu chefe estabelece prioridades e objetivos claros em
conjunto com a equipe, buscando construir uma co-
responsabilidade pelo atingimento de nossos objetivos,
acompanhando e cobrando resultados pessoalmente.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

60

Identifico e mobilizo os pontos fortes das pessoas,
intensificando o trabalho em equipe, para alcancar a
melhoria nos processos e resultados do banco.

60

Meu chefe identifica e mobiliza os pontos fortes das
pessoas, intensificando o trabalho em equipe, para
alcancar a melhoria nos processos e resultados do banco.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

61

Quando analiso os ultimos feedbacks que forneci aos
meus subordinados, percebo que minha tendéncia foi mais
no sentido de reforgar os pontos positivos, deixando de
abordar, com maior franqueza e objetividade, os pontos
que, de fato, gostaria que fossem alterados/aprimorados.

Ao fornecer feedbacks, meu chefe tende a reforgar mais os|
pontos positivos de seus subordinados, deixando de
abordar, com maior franqueza e objetividade, os pontos
que, de fato, gostaria que fossem alterados/aprimorados.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

62

Se meu subordinado néo for objetivo eu simplesmente o
interrompo por quantas vezes eu entender necessario para
que ele conclua sua exposi¢do, mesmo que isso possa lhe
parecer pouco cortés.

62

Se um subordinado de meu chefe néo for objetivo, ele
simplesmente o interrompe por quantas vezes entender
necessario para que conclua a exposi¢éo, mesmo que isso
possa parecer pouco cortés.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5
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63

E comum eu dividir o meu olhar entre a tela do
computador (ou um jornal, revista, relatério ou qualquer
outro documento impresso sobre a minha mesa) e a
pessoa de minha equipe que me procura para conversar
ou apresentar alguma idéia/critica/sugestao.

63

E comum meu chefe dividir o seu olhar entre a tela do
computador (ou um jornal, revista, relatério ou qualquer
outro documento impresso sobre sua mesa) e a pessoa de
sua equipe que lhe procura para conversar ou apresentar
alguma idéia/critica/sugestao.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

64

Estimulo e reconheco os funcionérios que contribuem com
bom humor e criatividade para a manutengéo de um clima
descontraido no ambiente de trabalho.

64

Meu chefe estimula e reconhece os funcionarios que
contribuem com bom humor e criatividade para a
manutencdo de um clima descontraido no ambiente de
trabalho.

1] 2 [ 3 ] 4| 5

1 | 2 | 3 | 4 1 5

65

Quando um funcionario da minha equipe ndo alcanca os
resultados esperados, mesmo que tenha se aplicado com
afinco para esse fim, entendo n&o haver razbes para
reconhecimento, pois 0 que importa é o resultado final.

65

Quando um funcionario da equipe de meu chefe ndo
alcanca os resultados esperados, mesmo que tenha se
aplicado com afinco para esse fim, ele entende ndo haver
razdes para reconhecimento, pois o0 que importa € o
resultado final.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

66

E comum que minhas solicitagcdes sejam objeto de varios
pedidos de esclarecimentos por parte de minha equipe.

66

E comum que as solicitagbes de meu chefe sejam objeto
de varios pedidos de esclarecimentos por parte de sua
equipe.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

67

Procuro criar um clima de confianca tal com meus
subordinados ao ponto dos mesmos se sentirem a vontade
para assumir que desconhecem ou nédo tem a habilidade
necessaria para lidar com determinado produto, servi¢o ou
ferramenta de trabalho.

67

Meu chefe procura criar um clima de confianca tal com
seus subordinados ao ponto dos mesmos se sentirem a
vontade para assumir que desconhecem ou néo tém a
habilidade necessaria para lidar com determinado produto,
servigo ou ferramenta de trabalho.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

68

Incentivo a participagéo de toda a equipe no processo de
decisao, adotando praticas inovadoras de gestao.

68

Meu chefe incentiva a participagdo de toda a equipe no
processo de decisdo, adotando praticas inovadoras de
gestao.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

69

Quando me comunico com a equipe procuro sempre me
colocar no lugar de meus interlocutores, utilizando um
vocabulario e um conjunto de conceitos que sei ser do
conhecimento deles, criando condi¢des para que eles se
sintam a vontade para fazer perguntas e sanar suas
davidas.

69

Quando meu chefe se comunica com a equipe, ele procura
sempre se colocar no lugar de seus interlocutores,
utilizando um vocabulario e um conjunto de conceitos que
sabe ser do conhecimento deles, criando condi¢bes para
que eles se sintam a vontade para fazer perguntas e sanar
suas duvidas.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5

70

Se perguntados, tenho certeza que meus subordinados
confirmardo que é comum eu elogia-los de forma conjunta
e individual.

70

E comum meu chefe elogiar os integrantes de sua equipe
de forma conjunta e individual.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

1 | 2 | 3 | 4 | 5
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Anexo 2 — Primeira mensagem enviada por e-mail para  incentivar o publico-

alvo a responder e devolver o questionario constant e do anexo 1.

De: mestradobb@ig.com.br SALVAR CONTATO

Data: 26/08/2005 (02:23:04)
Assunto:  Agradecimento - Mestrado - Pesquisa
Prioridade: Normal
Para: mestradobb@ig.com.br

[ ver cabecalho da mensagem ]

Prezado Colega,

\Vocé ja deve ter recebido ou recebera nos proximos dias uma pesquisa sobre a
aplicabilidade de praticas e conceitos disseminados em treinamentos e
publicacdes sobre o tema — Gestédo de Pessoas.

Trata-se de pesquisa académica, que fundamentara di ssertacdo de mestrado em
desenvolvimento e cujo transito interno foi autoriz ado pela GEPES-SP.
Tempo é um recurso escasso € precioso e é por essa razéo que desejo, de
forma antecipada, agradecer-lhe por sua atencéo e t empo dispensados na
analise, resposta e devolucdo do referido questiona rio, até o proximo dia

09/09/05 — sexta-feira.

O anonimato do pesquisador é apenas uma opc¢éo e ori entacdo académica, que
tem por objetivo ndo influenc iar o publico pesquisado, bem como evitar que a
iniciativa possa ser confundida com exibicionismo o u autopromocao.

N&o ha risco de imagem para o Banco e seus funciona rios pois a dissertacao
final fara referéncia apenas a uma “grande institui ¢do finance ira nacional”.
Utilize este e-mail para apresentar eventuais duvid as, criticas e/ou
sugestdes.

Caso seja de seu interesse saber a futura localizag ao da tese e andlise da
pesquisa no site da Universidade Corporativa (se ap rovada pela banca
examinadora...), responda esta mensagem indicando e sse interesse. Serd um
prazer noticiar-lhe tal publicacéo e, novamente, te r a oportunidade de lhe

agradecer pela colaboracéo.

Conto com vocé !

“Mestrando responsavel pela pesquisa”
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Anexo 3 — Segunda mensagem enviada por e-mail para  incentivar o publico-

alvo a responder e devolver o questionario constant e do anexo 1.

De: mestradobb@ig.com.br SALVAR CONTATO

Data: 04/09/2005 (21:20:10)
Assunto:  09/09-Sexta - Mestrado - Devolucéo de Pesquisa
Prioridade: Normal
Para: mestradobb@ig.com.br

ver cabecalho da mensagem

Prezado colega,
Pesquisa de Mestrado — Prazo p/devolucdo: 09/09/200 5 — Sexta-Feira
Se vocé ja devolveu o questionario respondido para a GEPES-SP, permita-me,
mais uma vez, agradecer- Ihe pela atencéo e por sua importante contribuicdo a
pesquisa académica, que ora desenvolvo na area de g estdo de pessoas.
Se, por outro lado, vocé ainda ndo encontrou aquel e tempo para responder e
devolver o referido questionario, peco a sua AJUDA e atencao para que tais
providéncias sejam tomadas até a proxima sexta-feir a.
Sua participacéo e opinido sdo fundamentais para o éxito do trabalho e
imprescindiveis para tracar um perfil fidedigno do publico-alvo
selecionado.
Obrigado.

“Mestrando responsavel pela pesquisa”’
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Anexo 4 — Terceira e Ultima mensagem enviada por e-  mail para incentivar o

publico-alvo a responder e devolver o questionario constante do anexo 1.

De: mestradobb@ig.com.br SALVAR CONTATO

Data: 09/09/2005 (01:17:53)
Assunto:  ULTIMO DIA !l - QUESTIONARIO - MESTRADO
Prioridade: Normal
Para: mestradobb@ig.com.br

ver cabecalho da mensagem

Prezado colega,

Enfim, sexta-feira !!! “Dia Internacional” da cerv eja; de conversar com
amigos e familiares; de pedir uma pizza (para se li vrar da cozinha ...) e,
guem sabe ..., de lembrar-se de um insistente mest rando que PRECISA

receber um tal questionario sobre gestéo de pessoas

Pois hoje — sexta-feira — 09/09 — € 0 ultimo dia com o qual conto com sua

JUDA e APOIO para que aquele questionario seja respondido e enviado a
GEPES-SP.
(Obs.: O envelope podera ser enviado pelo malote de sua agéncia até

segunda-feira — 12/09/05).

Caso vocé ja o tenha respondido, esqueca esta mensa gem e guarde apenas o
meu
MUITO OBRIGADO !

Caso contrario, faca a sua “boa-acdo” da semana e a jude um persistente
mestrando ...

todos, respondentes ou ndo, agradeco pela atencao , desculpo-me pelo
espago
tomado de sua caixa postal (prometo ser esta a Ulti ma msg ...) e desejo um

feliz final de semana junto aos seus !

‘Mestrando responsavel pela pesquisa”’




