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RESUMO

Este trabalho procura fazer um estudo das caracteristicas dos gerentes médios do Banco do
Brasl no estado do Rio Grande do Sul, consderando o0 contexto em que eda inserida a
organizacdo, de modo a caracteriza-los como gerentes tradicionais ou gerentes contemporaneos.
Trata-se de uma pesguisa exploratéria na qua foram encaminhados questionérios fechados a 184
gerentes médios das agéncias nivel 1 do BB no Estado, sendo que destes retornaram 106, dos quais
97 foram condderados vdidos. Os principais resultados obtidos, no trabaho, evidenciaram um
gerente médio tanto com caracterigticas tradicionai's, quanto com caracteristicas contemporaness, o
gue se deve & mudancas que Se processam na organizacao e no seu ambiente, & cultura centenaria
do Banco do Brasl e a um discurso organizaciona pouco uniforme. Neste contexto de
complexidade em que se evidencia um paradoxo, entre o tradiciond e o contemporaneo, a espira

do conhecimento gparece como uma explicacdo |égica e coerente ap sincretismo do gerente médio

do Banco do Brasil



ABSTRACT

This work sought to do a study of the medium managers of the Bank of Brazil characterigtics
in the state of Rio Grande do Sul, considering the context in which the organization is inserted so as
characterize them as traditiond or contemporary managers. The work is made of an exploratory
research in whose closed questionnaires were directed to 184 medium managers of BB levd 1
agencies in the State, and out of these, 106 were turned back, being 97 the ones considered valid.
The main obtained results in the work evidenced a medium manager having as many traditiond
characterigtics as contemporary ones and thisis due to the changes that take place in the organization
and in the enviroment, to the centennia culture of the Bank of Brazil and dso an organizaciond
gpeech which islittle uniform. In this complex context in which a paradox is evidenced, between the
traditiond and the contemporary, the spird of knowledge appears as a logical and coherent
explanation to the medium manager of the Bank of Brazil Sncretism
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1 INTRODUCAO

A atividade gerencid moderna pressupde a administragdo de conflitos entre pessoas, setores,
organizagdes, 0 estabelecimento de prioridades, o lidar com a diversidade organizaciond e com a
indabilidade do ambiente, o satisfazer o cliente, enfim, um grande nimero de atividades, o que o
torna o gestor uma pega importante nas organizagdes modernas (PEREIRA & FONSECA, 1997).

Apesar de todas essas novas atividades gerenciais do nosso tempo, a tomada de deciséo
ainda é a principa atividade dos gestores, que nas organizagtes decidem sobre peguenos fatos da

rotina diéria, sobre os destinos delas, ou entdo sobre transformagOes radicais na vida das

organizagoes.

A complexidade e as mudangas cada vez mais freqiientes no ambiente em que as decisbes
ocorrem tém subdtituido as formas cléssicas de gestéo por formas mais flexivels, 0 que por sua vez
exige um profissona que saiba trabadhar com a motivacéo de pessoas e de grupos, que saiba
conviver com modelos organizacionals que contemplem tanto os modelos mais racionais, quanto

com o il6égico e os paradoxos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento € o principal recurso a digposicéo dos
gestores na atudidade, 0 que evidencia a necessdade de que as organizagbes conhecam seus
gestores, os seus futuros gestores, as potencialidades de ambos, para que assm possam melhor
plangar suas acles estratégicas com visas a um mehor gproveitamento desse conhecimento

organizeciond.

Nesse sentido, 0 estudo da gestéo em uma organizacdo como o Banco do Brasil (BB), com
agéncias em todo o territdrio nacional, presente também em outros 23 paises, com quase dois
séculos de exigténcia, € de grande importancia, pois certamente trara subsidios aos seus dirigentes,

aos programas de recursos humanos do BB e aos demais interessados.
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O estudo das caracterigticas dos gerentes médios do BB nas agéncias nivel 1 do estado do
Rio Grande do Sul (RS) nas dimensdes organizaciond, interpessod e individud evidenciou um

gerente contemporaneo com algumeas caracteridticas tradicionals.

Esse sincretismo dos gerentes médios do BB € explicado através da interacdo continua e
dindmica ertre o conhecimento tacito e o explicito naespira do conhecimento. Através da espird do
conhecimento, demondgtra-se, ainda, a importancia que o Banco do Brasl vem dando as

caracteristicas gerenciais contemporaness.

O trabaho desenvolvido dividiu-se nas seguintes partes: ogo no inicio apresenta-se a Situacdo
problemética, os principais objetivos e as judificativas. Em seguida, gpresentase uma
caracterizacdo da organizacéo em que se abordam aspectos histéricos, a organizacdo hoje e dguns

aspectos estruturais e conceitualis da mesma.

No embasamento tedrico, aborda-se a figura do gerente contemporéneo e do gerente
tradiciond, a visfo edratégica e o conhecimento organizaciond. Ao find, tratam-se os aspectos

metodol gicos do trabaho e apresentam-se 0s resultados da pesquisa.
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2 SITUACAO PROBLEMATICA

O cotidiano das organizagOes € feito de decisdes mais ou menos rotingiras e administrar
sgnifica escolher entre diversas possibilidades a melhor delas ou a mais satisfatéria. Para isso, so
andisadas todas as informagBes disponivels, assm como as decisdes anteriores andogas e seus

efatos.

Existem aguns obstéculos as mudancas e as inovagles gerenciai's nas agéncias do Banco do
Bradl, tais como: a fata de autonomia, a lentiddo, a insuficiente descentralizacdo das decisdes, 0
exceso de nivels hierdrquicos e dguns tragos da cultura organizaciond. Esses obstacul os decorrem
em grande parte do tamanho da organizacdo, de sua centralizagdo administrativa, ou sga, da pouca
margem de deci S0 que possuem seus gestores, visto que SO podem decidir conforme limites fixados
pelas numerosas ingrucdes internas, em funcdo do grande nimero de controles ocasionados por

uma organizacdo adtamente burocrética e pouco flexive.

Segundo Oliveira (1995), o gerente do BB € um profissona excessvamente preso asregras e
voltado para o controle das atividades meio, ou sgja, para as rotinas diarias. Dessaforma, a autora
define o gerente do BB como um burocrata-controlador com um etilo de administracéo autocrético

€ com uma grande aversao as mudancas.

Conforme Rolo Zaghe', atua presidente do BB, 0 ano de 1995 marcou o inicio de um
processo de modernizacdo e reestruturagdo do Banco do Brasil, com a findidade de torné-lo mais
agil e competitivo. Assm, a partir do ano de 1995, houve uma reorientacéo do processo decisorio
do BB, sendo 0 modelo racional burocrético subgtituido por um modelo estratégico empreendedor,

0 que acarretou em reflexos muito grandes na cultura e no comportamento da organizacéo.

! Para maiores detalhes, consultar entrevista do presidente do BB & Revista Profissionalizagio, suplemento
especial, nimero 10 de fevereiro de 2001.
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Dentre as principais mudancas ocorridas no periodo de 1995 a 2001 podem ser citadas as
seguintes: a criagcdo do programa profissiondizacéo e da nova arquitetura organizacional em 1996; a
reestruturacdo dos cargos e saé&ios, o PDV - programa de demissdo voluntaria, substituido
posteriormente pelo PAQ - plano de adequacéo do quadro funcional, que funciona de forma
permanente; a criagdo do sstema TAO - talentos e oportunidades, em 1997, que se conditui num
Sstema de gpoio a gestéo de recursos humanos, a GDP - Gestéo do desempenho profissona em
1998, que s condtitui em uma ferramenta de gestéo que vincula os objetivos da organizacéo ao
desenvolvimento dos funcioné&rios, subsdiando decisdes de comissonamentos, treinamentos,
movimentacOes e retribuigdes, e 0 Sstematizacdo do encarreiramento, em 1999, que € um
ingrumento de gestéo de recursos humanos que apresenta caminhos para que os funcionarios

possam progredir em sues carreiras no BB.

Além das mudancas acima, houve um dto investimento em informatizacdo com criacéo das
sdas de auto-atendimento, de uma intranet e o fornecimento de acesso a internet a funcionaios e
clientes, que foi ampliado consderavdmente em 2001, a criagdo do sstema de certificagdo de

conhecimentos, etc.

Essas mudancas tém exigido dos funcion&ios do Banco do Brasl grandes esforcos para
acompanharem todo esse avango tecnol 6gico. Outro aspecto a se sdientar s8o 0s investimentos da
organizacdo am cursos auto-ingtrucionais, oferecidos aos funcionarios encarregados da execucéo, e

as palestras, os workshops e os cursos MBA, oferecidos aos seus gestores.

Os invetimentos em treinamento de recursos humanos e tecnoldgicos nas agéncias
demonstram a preocupacdo do Banco do Brasil com o bom atendimento a seus clientes, assm
Ccomo evidenciam a sua preocupacdo com a automacdo, agilidade e com a seguranca de seus

SErvigos, ou sga, demonstram a sua preocupacdo com o mercado.

Em meio a esse cenaio de mudancas e de adaptacdo a uma nova redlidade organizaciond,
encontram-se os funcionarios das agéncias do Banco do Brasil com a lembranga de um passado
organizaciond ainda tocando seus pés e com a configuracéo do futuro presente em suas mentes,

Desse modo, o funcionario do BB vive um conflito entre o novo e o velho, entre a forca de uma
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cultura centendria que, gpesar dos esforgos da organizacdo, ainda influenciam suas decisbes e

atitudes e as novas formas de traba ho e de gestéo.

As decisdes nas agéncias do BB, se déo através do sstema de comités administrativos e de
crédito, 0s quais S8 compostos por um gquorum minimo de trés integrantes. Quando os comités sfo
compogtos por trés integrantes, as decisies sfo tomadas por unanimidade, caso contrério, SGo

tomadas por maioria smples, com o0 minimo de trés votos favoravels.

Nesse sentido, existiu a necessidade de se andlisar os tomadores de decisio sob 0 aspecto
comportamental, de forma a evidenciar 0 seu perfil e verificar se 0 propdsito dos comités
adminigtrativos esta sendo plenamente a cangado, levando-se em consideragéo vérios fatores como:
a influéncia da cultura organizaciona, os objetivos e principios da empresa, as regras e normas que
devem ser seguidas, as politicas adotadas e 0s tipos de decisdes que sfo tomadas, umavez que as

pessoas envolvidas tém expectativas, persondidade, relacoes e reacoes diferentes umas das outras.

Outro aspecto a se considerar é que, nNos grupos decisorials, as decisdes seguem um conjunto
de regras e se tornam mais demoradas; porém, quando o administrador age individuamente, ele

assume parcelas maiores de risco, apesar de aumentar a rapidez do processo de decis&o.

Apbs estes comentérios, surgem aguns questionamentos. Quem sao 0s gestores das agéncias
de nivd 1 do Banco do Brasl no Rio Grande do Sul: gerentes contemporaneos ou gerentes
tradicionais? Qua o perfil priorizado pela organizacdo para seus gestores? Qua a influéncia das
préticas anteriores na formacdo dos gerentes e na tomada de decisfo? As caracteristicas dos

gerentes médios estariam ligadas aespiral do conhecimento?

Com base nas reflexdes anteriores, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa O perfil
predominante, dentre os gerentes médios das agéncias nivel 1 do Banco do Brasil no estado do Rio

Grande do Sul, € o de gerentes contemporaneos ou de gerentes tradicionais?
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo Geral

Identificar, com base nas caracteristicas apresentadas pelos gerentes médios das agéncias
nivel 1 do Banco do Brasil no estado do Rio Grande do Sul, se o perfil predominante na geréncia

média do BB é o de gerentes contemporaneos ou de gerentes tradicionais.

3.2 Objetivos Especificos

» Caracterizar o perfil esperado do gerente contemporaneo e o do gerente tradicional;

= jdentificar o perfil dos gerentes médios das agéncias do Banco do Brasil no estado do Rio
Grande do Sul;

= compaar o pefil dos gerentes médios das agéncias do Banco do Brasil no Rio Grande
do Sul com os perfis dos gerentes contemporaneos e dos gerentes tradicionals,

= verificar o tipo de perfil predominante entre os gerentes médios das agéncias estudadas,

= relacionar os resultados obtidos no trabaho de pesquisa, com aespiral do conhecimento.
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4 JUSTIFICATIVA

O Banco do Brasil é uma empresa de grande porte, que esta presente em mais de 2000
cidades, com cerca de 3000 agéncias, com aproximadamente 70.000 funcioné&rios e com 11
milhdes de correntigas. Teve um faturamento de R$25.680.956.000,00 em 1999 e sempre
desempenhou dois importantes papéis: 0 suporte ao desenvolvimento naciona e o apoio a gestéo do
Estado.

Atudmente, 0 Banco do Brasil vem se readequando a nova conjuntura de uma economia sem
inflacdo, dterando radicamente o seu edtilo negocid e interpretando pidamente os sinais
mercado e, até mesmo, diversificando as suas fungdes. Uma série de novos programas na &ea de
recursos humanos et sendo implantados e torna-se necessario avaliar a postura dos atuas

gestores das agéncias, pois esses serdo os futuros dirigentes do conglomerado Banco do Brasil.

Devido as exigéncias que 0 processo de globdizacdo impde as grandes organizacies e aos
trabalhadores, 0 conhecimento aparece como um recurso de extrema importancia para que aquelas
obtenham uma vantagem competitiva Nesse sentido, o estudo das grandes organizages passa pelo
estudo de seus gestores e das estratégias adotadas por eles natomada de decisdo. Sendo, portanto,
de vital importancia conhecer o gerente médio do Banco do Brasil, pois ele é o gestor (gerente ou
lider) das agéncias de um conglomerado que, na era da informacdo esta plantando as sementes das
quais nascera uma nova organizagao, que aprende e cria conhecimento e, assm, busca aumentar a

Sua comptitividade.

O trabaho redlizado objetiva contribuir para que sgam atenuados os obstacul os enfrentados
pela empresa na melhora do seu processo decisorio, e também para trazer para a empresa uma

visdo do lider criativo, critico e empreendedor, 0 que certamente tornara a empresa mais agil e
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competitiva. 1sso pode levar a um rompimento de valores e crengas que contribuem pouco ou

agregam pouco vaor ao atua modelo de gestéo adotado.

Neste sentido, através da gestdo do conhecimento pode-se explicar melhor as mudancas no
comportamento dos individuos e dos grupos, decorrentes dos investimentos em tecnologia e
gorendizagem, redizados pelas organizagbes. Assm, a gestd do conhecimento torna-se

fundamenta para explicar os perfis dos gerentes médios do BB na atuaidade.
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5 GERENTESTRADICIONAISE CONTEMPORANEOSE O
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Conforme Motta (1999, p. 23),
se dirigentes de grandes organizagdes aprenderam a se comp ortar de certa maneira,
talvez ndo tenha sido por mero acaso, mas por imposicdo de uma realidade
organizacional que possui padrdes comuns. E é a compreensdo dessa realidade e a

sistematizagdo desses comportamentos tipicos que envolvem os estudos de gestao
no que concerne ao al cance de eficécia na agdo gerencial.

Neste capitulo, inicidmente, apresentam: se as caracteristicas dos gerentes tradicionais e dos
gerentes contemporaneos, como uma resposta a redlidades organizacionais distintas; posteriormente,
Apresentam-se  aspectos relacionados @ conhecimento organizacional, uma redidade nas
organizagbes atuais; e, por fim, apresenta-se um modedo de andise em que s relacionou as

caracterigticas gerenciais a criacdo do conhecimento nas organizagoes.

O comportamento dos gerentes € influenciado pelo ambiente em que estéo inseridas as

organizagoes e na atualidade os gerentes deparam-se com um ambiente cada vez mais complexo.

5.1 A complexidade do ambiente

Atudmente, exigem cada vez menos decisies Smples ou lineares, pois se vive em um

ambiente complexo, um mundo de paradoxos e em congtante transformacao.

Segundo Pereira e Fonseca (1997), um paradoxo € uma Situaco caracterizada por multiplas
dternativas com consequiéncias opodtas. Td afirmativa evidencia a existéncia de contradicdes, o que

pode confundir ou induzir o decisor a decisies erradas, ou a correr riscos desnecessarios.

Os paradoxos, conforme Pereira e Fonseca (1997), ndo podem ser resolvidos, apenas

controlados, 0 que sugere ao decisor a necessidade de aceité |os e de enfrenta-los damelhor forma



possivel, atuando sobre as pequenas coisas a0 seu alcance, reconhecendo assim suas limitagdes

frente a complexidade.

Homem e méaquina, emprego e traba ho, parceria e competitividade, globaizacéo e locdidade,
complexidade e smplicidade sGo aguns paradoxos contemporaneos que estdo a desafiar os

decisores.

Para lidar com a complexidade do ambiente e com os paradoxos contemporaneos, o decisor
necessita se valer cada vez mais de outros paradigmas aém do raciond, assm, ressurge, com mas

forca, 0 estudo do ilgico nas decisdes gerenciais.

5.2 Oscritérioslogicos eilbdgicos na geréncia

Conforme Motta (1999), a teoria gerencial até recentemente se apresentava dominada por
critérios de raciondidade que levavam os administradores a tomarem suas decisdes baseados em
informagdes coletadas previamente e que analisadas segundo esses mesmos principios racionas, 0s

conduziam as melhores decises.

Para Rosenbloom (1993), no processo de tomada de deciséo, aandise tende aser limitada e
0s gestores (tomadores de decisio) escolherdo entre adlgumas das dternativas, uma que sga
satisfatoria. Nesse processo, levardo em conta as praticas passadas € dessa formas pouco ou

nenhum esforgo sera feito para que sgia obtida a melhor decisfo.

Makridakis (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000) diz que devido anossa
cultura, acetamse determinadas afirmacbes como verdadeiras, embora possam ndo Se.
Exemplificando, o autor diz que, na cultura em gerd, quanto mais informagdes possu-se, mas
precisas serdo as decisdes, 0 que é duvidoso, pois 0 maior nimero de informagdes parece aumentar

a certeza de que se esta certo, sem, necessariamente, melhorar a precisao das deci sies.

Atudmente, com a dta complexidade da vida organizaciond, tais critérios racionais passaram
a s quedionavels, dexando de ser os Unicos e novos vaores, como adguns anteriormente

desprezados, foram incorporados a tomada de decisGo. Os métodos ilégicos e intuitivos so
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exemplos claros desses novos vaores e agregaram a aividade gerencid uma visio mais ampla do
todo organizaciona, bem como mehoraram a sua capacidade de acéo e de adaptacdo frente aum

ambiente cada vez mais complexo, turbulento e de ata mutaco.

Outro importante fator que serviu como um ato impulsionador do uso do ilégico e do intuitivo
na tomada de decisio foi 0 tempo geralmente escasso dos tomadores de decisdo que acabam por
participar apenas de parte dos eventos organizacionais €, por conseguinte, participam também

apenas de uma pequena parte de algumas poucas deci soes.

Para Motta (1999) a intuicdo leva os gestores a terem uma visdo globa a partir de sua
experiéncia e do processamento inconsciente das diversas informagdes formais e informais que
chegam a eles no dia a dia organizaciond, levando-os a produzirem decisdes importantes que
escapam, em grande parte das vezes, aldgica (racional) dos fatos. As pessoas, ao terem de decidir,
néo se vadem de uma légica raciond, mas Sm de um conjunto de regras que se forma ao longo do

tempo e que estd enraizado nelas e nas organizagles.

Quando vai-se a0 supermercado comprar verduras e frutas, escolhemse as que se
consideram melhores e deixam:se de lado as julgadas piores. Da mesma forma decide-se entre qua
supermercado va se comprar, em qua churrascaria vai-se no domingo; todas essas pequenas

decisdes sdo tomadas baseadas em regras que governam a percepcao da redidade.

O gestor de uma empresa, como as pessoas em gerd, esta impossibilitado de usar métodos e
fundamentos claros para cada uma de suas agoes e toma deci sdes sem que tenham uma explicacéo.
Como, na maioria das vezes, 0 gestor de uma grande empresa ndo tem tempo para basear suas
ac0es num conjunto de regras explicitas, porque, normamente, as decisdes do dia a dia requerem
uma respodta imediata, e vé-se obrigado a dar uma resposta rapida e tem de apelar para sua

experiéncia e regras ocultas.

O uso da logica reciona e de suas regras pode ser muito demorado em determinadas
Situagbes, mas em outras ele é extremamente necessario, j& nas decisdes que necessitam uma maior

urgéncia, porém naquelas em que reamente se acredita e ndo se sabe explicar o porqué, estar-se-a
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mais tentado ao uso do ilégico, pois ndo se poderia abrir mao da nossa experiéncia de vida e da

sengbilidede.

Desse modo, consideramos como bésicos dois tipos de gerentes. 0 gerente tradiciona e o

gerente contemporaneo.

5.3 O gerente tradicional

Conforme Bennis (1996), o gerente tradiciona € aguele voltado para os sstemas e para a
edrutura, que Segue normas e regras sem questioné-las jamais. Ele comanda pessoas e determinaas

funcbes que cada um tera que executar com vidas a dingir um objetivo determinado pela
organizac&o.

O gerente tradiciond é um técnico, adota geramente uma raciondidade que privilegia o
plangamento e a coordenacdo das tarefas do dia a dia das organizacbes e tem 0 seu poder
conferido pela hierarquia. Ele evita enfrentar Situagbes arriscadas e tratar com a incerteza e a

imprevighbilidade.

Segundo Motta (1999), a geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; € a arte de "fazer
acontecer”, de obter resultados. Ta conceito remete a um gerente atamente técnico, que busca

atingir objetivos organizacionais pré-determinados, vaendo-se de seus conhecimentos.

Botelho (1993) vé o gerente como um administrador de recursos humanos, aguém que
precisa ganhar sempre e que tem todo o poder, alguém para o qua os conflitos sGo aborrecimentos
e as crises Ao riscos, enfim, uma pessoa que trabalha por dinheiro e que possui chefes e
subordinados.

Bennis (1996) afirma, entre outras coisas, que 0 gerente adminisira, focaliza os Semas e a
edtrutura, controla, aceita 0 status quo, possui umavisao limitada, enfim, faz a coisa certa, ou sga, €
um bom soldado.
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Tanto Botelho quanto Bennis mostram o gerente como aguém gue gerencia pessoas como se
elas fossem gpenas mais um dos recursos diponiveis para a consecucdo dos objetivos

organizacionais, 0 que torna o gerente muito diferente dos lideres.

Para Kotter (1997), o gerenciamento € um conjunto de processos que pode manter um
complicado sstema de pessoas e tecnol ogias funcionando satisfatoriamente. Assm, o gerenciamento
envolve plangamento, orcamento, organizacdo, recrutamento de pessod, controle e solugéo de

problemas.

Os gerentes apoiamse nas normas, procedimentos e regras, em suma, gostam de ter tudo
sob controle e por iss0 as mudancas os fazem sofrer. Outra importante caracteristica dos gerentes,
conforme Botelho (1993), € o fato do poder do gerente estar no cargo, ou Sgja, 0 poder decisorio

dele esta na hierarquia e no poder conferido por da

Conforme Botelho (1993), para o gerente, o treinamento deve limitar-se ao necessario paraa
redizacéo de umatarefa, 0 que evidencia que ele vive o hoje, agui e agora, sem uma preocupacao

efetivacom o futuro.

No quadro 1, apresentamse agumas habilidades gerenciais, seu sgnificado e objetivos,
conforme Motta (1999). As habilidades gerenciais citadas pelo autor sdo responsdveis pea
aquiscdo de novos conhecimentos e se congdituem nas dimensdes béasicas da aprendizagem

gerencid.

A habilidade cognitiva € responsavel pelo aprendizado sobre administracdo, com base no
estoque de conhecimento e informaghes existentes, a habilidade anditica pela identificacdo e
diagndgtico dos problemas; a habilidade comportamenta, pelas interagbes com as pessoss, € a
habilidade de acéo pela capacidade de interferir intencional mente no sistema organnizaciond.



Quadro 1 - Habilidades gerenciais

Tipo de habilidade

Significado

Objetivo

Cognitiva

Saber categorizar problemas
administrativos e ver relagOes entre
categorias. Compreender o particular

através do conhecimento geral.

Aprender sobre administracdo a partir
do estoque de conhecimentos
existentes sobre defini¢do de objetivos
e formulagdo de mliticas esobre as
idéias sistematizadas sobre estruturas,
processos, técnicas e comportamentos

organizacionais.

Analitica

Saber a utilidade e a potencialidade
das técnicas administrativas e
adquirir mais realismo, profundidade
e criatividade na solugdo de

problemas.

Aprender a decompor problemas
administrativos, identificar variaveis
fundamentais, estabelecer relacdes de
causa e efeito na busca de novas
solucBes, objetivos, prioridades e

alternativas de agéo.

Comportamental

Comportar-se de forma diferente do
anteriormente  acostumado para
obter respostas comportamentais
mais consistentes com objetivos de
eficiéncia, eficacia, satisfacdo e
seguranca no trabal ho.

Aprender novas maneiras de interacdo
humana dentre padrbes alternativos
conhecidos e validados socialmente,
como novas formas de comunicagdo de
interacdo grupal ou de exercer ou lidar

com poder e autoridade.

Deacéo

Desenvolver capacidade de interferir
intencional mente no sistema
organizacional, ou sga  de
transformar objetivos, valores e
conhecimentos em formas efetivas

de acdo.

Aprender sobre si préprio, sobre sua
funcdo e sobre os objetivos e
condicdes operacionais de sua
organizacao. Desenvolver
comprometimento com a missdo socio-
econdbmica da instituicilo em que
trabalha.

Fonte: Motta, 1999, p. 29.
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Conforme Motta (1999), o agprendizado gerencid traz ndo SO a perspectiva de novos

conhecimentas, mas também procura levar o individuo a adquirir uma nova forma de pensar e agir

adminigrativamente

Botelho (1993) cita como importantes caracteristicas dos gerentes tradicionais, as seguintes:
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= 0 gerente gpdia-se em regras, normas e procedimentos e a rotina € uma batalha constante
aser vencida;

= asacles dos gerentes sfo digtintas das agbes dos subordinados, cada um tem seu papd;

= gerente comunica apenas 0 hecessario para manter as coisas funcionando;

= 0s conflitos sGo solucionados pelo gerente, através do poder conferido pela hierarquig;

= 0O gerente tem a necessidade de ver, acompanhar e controlar tudo;

= 0 gerente ndo estimulaa criatividade, pois gosta das coisas previsivels,

» 0 culturado gerente é especifica de umatarefa ou funcao, ele delega o que fazer;

= oseros e fahas so desagradave's e aborrecem o gerente, para ele o trabaho € um mal
Necessario;

= 0 gerente € motivado pelo poder e pelo dinheiro e seu poder esta no cargo;

= 0s procedimentos dos gerentes Ao repetitivos e constantes; €le mantém 0s processos e
fluxos,

= para o gerente os subordinados devem obedecer e cumprir regras e o treinamento deve
se limitar a0 necessario para aredizacéo de umatarefg;

® avisdo do negbcio do gerente € ado especidista

Vé = naliga acima que o gerente € uma pessoa raciona, um especidista que atribui funges
as pesoas, que gosta de tudo organizado, segundo normas, regras e rotinas. Ele treina seus
subordinados o suficiente para a realizacdo de determinadas tarefas, 0 seu poder esta no cargo, ele

gosta de ver e controlar tudo e ndo suporta Situagdes imprevisivess.

5.4 O gerente contemporaneo

Conforme Motta (1999), o gerente contemporaneo, ao contr&io do gerente tradiciona €
vito como um deshravador de caminhos, dguém que decide e busca solucfes bascado em

informagBes incompletas, coletadas em um processo gerencia fragmentado e descontinuo.
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O gerente contemporaneo trabalha com a motivagdo da equipe, reconhece o vaor das
pessoas, aproxima-se das pessoas e valoriza as rel agies pessoals proximas. Ele comunica vaores,

crencas e habitos em conjunto com as pessoas e estimula ainiciativa e a criatividade na equipe.

Conforme Senge (1998). o lider das organizacBes que aprendem s30 responsavels por
congtruir organizagbes em que as pessoas expandem continuamente suas capacidades de entender
complexidades, esclarecer visdes e aperfecoar modelos mentais compartilhados. Com base na
afirmacdo do autor, pode-se airmar que 0 gerente contemporaneo € o responsavel pelo
aprendizado das pessoas e das organizagoes.

O gerente contemporaneo tem como uma das mais fortes caracterigticas a lideranca. O tema
lideranca vem exercendo uma forte atracdo sobre as pessoas em gerd, bem como sobre 0s
pesquisadores. Assim, diversos estudos tentaram ao longo do tempo definir o que € a lideranca,
quais as principals caracteriticas dos lideres, as habilidades necessarias a €es, 0s seus

comportamentos e motivagoes.

54.1 Teoriadetracos

Conforme Bergamini (1994), a teoria de tracos é a mais antiga teoria sobre lideranca e, nda,
o lider é aguele que possui aguns tragos especificos que o digtingue das demai's pessoas. Essa teoria

predominou até a década de quarenta.

Estes tragos foram enumerados por diversos autores, e segundo Wagner 111 e Hollenbeck
(1998), Motta (1999) e Bergamini (1994), sdo os seguintes.

» tracosfisicos. energia, aparéncia, idade, dturae peso;

» tragos intelectuais. fluéncia verba, adaptabilidade, agressvidade, entusasmo e auto
confianca;

» tragos socias. dominagdo, cooperacdo, habilidades interpessoais e habilidades
adminigrativas,

tracos relacionados com atarefa: impulso de redizaco, perssténcia e iniciativa
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Para Stogdill (apud BERGAMINI, 1994), o lider caracteriza-se por uma forte busca de
responsabilidade e perfeicdo na tarefa, vigor e perssténcia na perseguicdo dos objetivos, arrojo e
origindidade na resolucdo dos problemas, impulso para 0 exercicio da iniciativa nas Stuagdes
sociais, auto-confianca e senso de identidade pessod, desgo de aceitar as conseqliéncias da
decisdo e agdo, prontiddo para absorver o stress interpessod, boa vontade em tolerar frustragbes e
atrasos, habilidade para influenciar o comportamento de outras pessoas e capacidade de estruturar

0s sstemas de interacdo social no sentido dos objetivos do jogo.

McCleland (apud BERGAMINI, 1994) acreditava que uma forte necessidade de poder era
importante para gerentes e executivos nas organizagdes grandes e estabel ecidas, propondo que os
lideres bem sucedidos teriam uma alta motivacéo para o poder, baixa necessdade de dfiliacdo e dta
inibicdo para a atividade.

Tanto a visdo de Stogdill, de lider como um super homem, quanto a de McCldland, quetem

o lider como um obcecado pelo poder, revelam-se Smpligas eirreais.

Baseados em Motta (1999), Bergamini (1994) e Wagner 111 e Hollenbeck (1998), pode-se
afirmar que as teorias de tragos de persondidade apresentaram aguns aspectos fahos:

» ¢das ndo ponderam a importancia relativa de cada uma das caracteristicas e tragos de
persondidades que redcam os aspectos de lideranga, nem estabelecem relaghes
significativas entre estes tracos e a lideranca;

= jgnoram ainfluéncia e reacéo dos subordinados nos resultados de lideranca;

» desndo distinguem os tracos vaidos quanto ao adcance de diferentes tipos de objetivos a
serem acangados,

» ignoram as Stuagdes em que alideranca se efetiva;

= acreditam que um individuo dotado de tracos de lideranca € sempre lider, durante todo o

tempo e em qualquer Situagéo, o que na realidade ndo ocorre.



5.4.2 Teoriasobre estilos de lideranca

As teorias sobre edtilos de lideranca estudam a lideranca em termos de edtilos de
comportamento do lider em relaco aos seus subordinados, ou sga, pela conduta do lider. Em
1939, através de um estudo de White e Lippitt surgiu a principa teoria que explica a lideranca por
meio de comportamento e se refere aos trés estilos de lideranga: autocrética, liberal e democrética

(WAGNER Il e HOLLENBECK, 1998)



Quadro 2 - Estilosde lideranca
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Autocr atica

Democr atica

Liberal

Diretrizes fixadas pelo lider, sem a

participacéo do grupo.

Diretrizes debatidas e decididas
pelo grupo com a assisténcia e

estimulo do lider.

O grupo tem toda a liberdade para

decidir, o} lider participa

minimamente.

O lider determina as providéncias e
as técnicas para a execugdo das
tarefas, uma de cada vez, conforme
a sendo

necessidade, assim,

imprevisiveis para o grupo.

O grupo esboca as providéncias e
técnicas para a execugcdo das
lider

tarefas, solicitando ao

aconselhamento quando
necessario. Sempre que solicitado o
lider oferece duas ou mais
alternativas, provocando o debate

no grupo.

O lider tem uma participagdo
limitada nos debates, apresentando
materiais variados ao grupo, e
fornecendo alguma informagéo se

solicitada.

O lider determina a tarefa a ser
executada e qual o companheiro de
trabalho de cada um.

A divisdo detarefas ficaa cargo do
grupo e cada membro escolhe seus

companheiros de trabal ho.

O lider ndo participa, tanto a
divisdo das tarefas quanto a
escolha de companheiros fica a

cargo do grupo.

O lider é dominador e pessoal, tanto
nos elogios quanto nas criticas ao

trabalho de cada membro.

O lider € um membro normal do
grupo, porém sem se encarregar
muito das tarefas. E objetivo e
limita-se aos fatos em suas criticas

eelogios.

O lider ndo avalia nem regula o
curso dos acontecimentos. Quando
perguntado, faz  comentarios
irregulares sobre as atividades dos

membros.

Fonte: baseado em Wagner 111 e Hollenbeck, 1998, p. 48 - 249.

Conforme as experiéncias de White e Lippitt (apud WAGNER |11 e HOLLENBECK, 1998),

0s grupos submetidos a lideranca autocrética apresentaram uma maior quantidade de trabaho

produzido; os grupos submetidos a liderancga liberal néo se sairam bem nem quanto a quantidade

nem quanto a qualidade do trabaho; e os grupos submetidos a lideranca democrética apresentaram

uma mehor qudidade do trabaho, porém com uma quantidade produzida inferior a0 grupo

submetido a lideranca autocrética.

A conclusfo a que chegaram os pesquisadores € a de que néo existe um estilo Unico e melhor

a ser utilizado, o lider utiliza os trés edtilos de lideranga, de acordo com a Situagdo, com as pessoas

ou com atarefaa ser redizada.
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Conforme Bergamini (1994), estudos posteriores foram feitos pelas equipes de pesquisadores
da Ohio State University e da University of Michigan, nas décadas de 50 e 60. Nos estudos de
Ohio, percebeuse que os cargos ocupados por pessoas com habilidades de lideranca encerram
dois grupos diferentes de atividades, que requerem de seus ocupantes agbes comportamentais
diferentes. Assm foram isoladas as ages ligadas ao gerenciamento técnico (tarefa) e agdes ligadas
a0 gerenciamento humano (pessoa).

5.4.3 TeoriasdStuacionas

As teorias Stuacionais procuram explicar a lideranca num contexto amplo, isto €, elas partem
do principio de que ndo existe gpenas um estilo ou caracterigticas de lideranca vdidos para toda e
quaquer Situacdo, mas Sm que cada tipo de Situacdo requer um tipo diferente de lideranca para que

se atinja a eficacia dos subordinados.

Essas teorias 80 bem mais atrativas aos gerentes, pois possibilitam a eles a adequagéo da
Stuacdo a um modelo de lideranca ou o contrario: a mudanca do modelo de lideranca para adequa-

lo auma determinada situacéo.

Fidler (apud BERGAMINI, 1994), na teoria contingencid, distinguiu dais tipos basicos de
egtilos de lider: os que sfo orientados para a tarefa e 0s que sdo orientados para o relacionamento.
O autor criou um indice LPC (east prefered coworker), que é um indicativo do comportamento
preferencial do lider. Quando o lider, ao preencher o questionario, encara seu colaborador menos
desgado de modo negetivo, ele tem um indice LPC baixo (voltado a tarefa), quando o contrério,
seu colaborador menos desgjado é avaliado de modo positivo, seu indice LPC serd dto (voltado

para o relacionamento).

Hersey e Blannchard desenvolveram um modelo denominado a teoria de lideranca situaciond
gque se concentrava nos seguidores. Esse modelo utiliza as mesmas dimensdes de lideranca
identificadas por Fiedler, porém ele considera as tarefas e 0s relacionamentos como atos ou como
baixos e os combina com quatro comportamentos especificos do lider: narrar, vender, participar e

delegar. Por Ultimo ees definiram quatro estagios de presteza do seguidor: capaz e disposto; capaz e



ndo disposto/apreensivo; incapaz e disposto; e incapaz e ndo disposto/inseguro e os combinam aos
demais componentes do modelo. Esse modeo é muito contestado pelos pesquisadores pelo fato de
ter tido uma avaliacéo limitada de suavdidade (ROBBINS, 1999).

Hollander (apud BERGAMINI, 1994) com ateoria das trocas, passa a considerar afigurado
liderado, dos aspectos da percepcdo que este tem a respeito do lider. A percepcdo dos outros
também é importante, pois considera a lideranga como um encontro nterpessod que envolve a
percepcdo da pessoa. A variavel percepcdo € da maxima importancia, pois pode impedir inclusive
gue um individuo emirja e se mantenha como lider.

A teoria do caminho objetivo propde que os subordinados faréo o que os lideres desgarem
desde que estes facam duas coisas. primeiro eles devem assegurar que o0s subordinados
compreendam como atingir os objetivos deles (lider), segundo, eles devem prever que os
subordinados cheguem aos seus objetivos pessoais neste processo (HOUSE apud BERGAMINI,
1994).

Depois dessa revisdo higtdrica a respeito da lideranca, passa-se a uma visdo mais atua do

lider e do seu papel em um ambiente de mudancas.

5.4.4 O pape do gerente contemporaneo

O gerente contemporaneo, lider do processo de mudanca, deve decidir o melhor rumo a
seguir, deve ser capaz de convencer as pessoas a respeito de suas necessidades e acima de tudo
deve coordenar constantemente o processo de evolugdo e gprimoramento. Assm, as diferencas e
os conflitos surgidos nas reunides decisorias tém de ser tratados como coisas boas como "€"' e ndo
de forma excludente como o0 "ou" (ver COLLINS e PORRAS. Feitas para durar, 1998) de forma
gue o didogo sga a ferramenta do trabalho em equipe e ndo 0 medo de ousar um novo ponto de

visa



O lider eficaz € aguele que consegue atuar junto a seu liderado buscando facilitar-lhe o
conhecimento de suas proprias necessidades e auxilia-lo a buscar o caminho que o levara aos

fatores de satisfacdo que complementem suas necessidades de forma muito especifica

Conforme Bergamini (1994), conseguir que a motivacdo ndo desgpareca € fazer com que se
vega dgum sentido naguilo que se esté fazendo, pois a motivagdo para o trabalho sb existe quando o

mesmo fizer dgum sentido, e isso implica conseguir levar uma vida Util com relacéo ao trabalho.

Para Bergamini (1994), o lider deve ter um bom auto-conhecimento e bestante habilidade
interpessoa para conhecer em maior profundidade seus liderados e, a partir dai, plangar estratégias
conjuntas, visando ao aingimento das expectativas de auto-estima e auto-identidade de cada um.

Em sua grande maioria, as empresas parecem ter optado pela administracdo por movimento
em favor de terem se preparado para favorecer a lideranca pela motivacdo. Conforme Bergamini
(1994), a grande maioria das organizagOes brasleras, atuals, apresentam uma caréncia de

verdadeiros lideres.

Conforme Bergamini (1994), durante muitos e muitos anos, as organizagoes escolheram seus
candidatos para os postos de chefia baseadas em critérios que pouco ou nada tinham a ver com o
papd do lider a ser desempenhado pelos chefes. Os chefes eram escolhidos por serem mais antigos
e amazenarem um maior conhecimento da organizacdo e da tecnologia e ndo por terem as

caracteristicas comportamentai s necessarias alideranca.

Como resultado desse processo, raramente encontram-se organizagdes que contem com
lideres. Os gerentes muitas vezes gerenciam departamentos, gerenciam pessoas, porém néo lideram,

0 que faz com que hgja um desperdicio de sinergia organizaciona e humana.

O lider capaz de coordenar seguidores motivados deve ter uma maior sens bilidade a pessoas.
Burns (apud Bergamini, 1994) propbe que os lideres, devido ao fato de estarem por § mesmos
continuamente perseguindo os processos de auto-redizacdo, sGo capazes de levar consigo seus
seguidores, pois, neste sentido, acham-se sempre um passo adiante deles, podendo, assm,
responder aos seguidores quando pedem gjuda para a propria auto- reaizacao.



Burns (apud BERGAMINI, 1994) aceita que a lideranca deva ser definida ndo como acéo de
uma pessoa sobre a outra, mas como um processo de dupla direcdo entre o lider e o seguidor.
Assm, de digingue duas formas de lideranca: a transaciond e a trandformadora. A transaciond €
aguela em que ocorre uma troca (econdmica, politica ou psicolOgica) entre lider e seguidor. A
lideranca transformadora é aguela em que uma ou mais pessoas engajam-se com outras de td forma
gue lideres e seguidores devemse a nivels mas dtos de motivacdo e mord. Os lideres
transformacionais estdo bem mais préximaos de assumirem como base de suas agdes o verdadeiro

conceito de motivagéo.

A edtratégia essencid da lideranca, em termos de mohilizacdo do poder, € reconhecer a
organizacao dos motivos e objetivos em lideres potenciais, fazendo apelo a motivos por meio
de paavras e acdes efortaecendo aqueles motivos e objetivos para conseguir aumentar o poder da
lideranca no sentido de mudar o ambiente no qual seguidores e lideres agem BURNS apud
BERGAMINI, 1994).

Conforme Kotter (1997), alideranca é um conjunto de processos que cria organizacies ou as
adapta para modificar as circunstancias, ou sga, a lideranca define como devera ser o futuro, dinha

0 pessoal a essa visio e 0 edimulaaa acdo, ndo obstante os obstécul os.

As organizagdes s melhor compreendidas se vistas por meio da smbologia que subjaz as
suas acles, 0 maior conhecimento das pessoas que hela trabalham so pode ser atingido através da
descoberta do significado ou do sentido que as pessoas ddo a organizacdo e ao trabalho ai
desempenhado. Para isso, ter-se-ia que entender a rede de met&foras que compde o imaginario de
cadaum.

Segundo Betai (gpud BERGAMINI, 1994), compreender e aceitar as diferentes
necessidades das pessoas pode abrir um longo percurso no sentido de aprecia-las e resolver
dificuldades adminigrativas. O lider, ao administrar 0 sentido que as pessoas dao ao seu trabaho e

em particular a organizagdo como um todo, esta intervindo na cultura organizaciond.



Depois de todos esses comentérios a respeito de lideres ou gestores contemporaneos, como
neste trabaho prefere-se chamé-los, fica dlara a sua importancia na gestéo das aganizagdes, na
atualidade.

5.4.5 Caracterigticas dos gerentes contemporaneos

Botelho (1993) vé o gerente contemporaneo como um lider, como alguém gue precisa ganhar
mais do que perder, que tem competéncia, que acredita que conflitos sfo ligdes e crises so

oportunidades, enfim aguém que tem parceiros e que traba ha também por dinheiro.

Bennis (1996) acredita que o lider inova congantemente, € um origind, aguém que tem o
foco nas pessoas, que inspira confianca e desafia, que faz as coisas certas, que desenvolve.

Conforme Gabraith Lawler 111 & Associados (1995), os lideres eficazes gpresentam algumas

as seguintes caracteristicas especiais:

= habilidade paratransmitir direcéo e missdo dentro daredlidade;
» habilidade para orientar pessoas na diregdo escolhida;

» integridade e habilidade para desenvolver confianga;

= conforto nas situagdes de incerteza;

= forte autoconsciéncig;

= gprendizado constante e adaptacéo.

Bass (apud GARDNER, 1990) afirma que um lider precisa reconhecer as necessidades dos
seguidores ou condtituintes, gudalos a ver como essas necessidades podem ser atendidas e dar-

Ihes a confianga de que sdo capazes de conseguir esse resultado através de seus proprios esforgos.

Conforme Barros & Prates (1996), o trago de evitar o conflito € muito mais presente no
sentido liderado-lider do que no sentido lider-liderado, pois o lider ndo teme o corflito, ao passo
gue o liderado sm, bem como a pouca iniciativa empreendedora que possuem os brasileiros e, por
conseguinte, agquelas pessoas que deveriam estar se preparando para decidir nas grandes
organizacOes.
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Com base nos textos anteriores, pode-se dizer que o estudo das as organizagOes e suas
culturas particulares, muito provavelmente se chegue a compreensdo mais clara dos estilos de lideres
gue podem ser consderados como mais eficazes. Os mais variados tipos de organizagoes, sgam
elas empresas privadas ou publicas, nacionais ou multinacionais e assim por diante contaréo, cada
uma delas, com gestores que podem atuar de maneiras bastante diferentes entre 5. 1sso implica o
reconhecimento da natureza verdadeiramente humana das organi zagdes e da consderacéo prioritaria

das pessoas.

5.4.6 Comentérios sobre gerentes

Atuamente, 0 gerente depara-se com o processo de globalizacdo, 0 excesso de informacles,
a concorréncia sem fronteiras, a quaidade total, a internet e a todo momento € chamado a decidir

entre as diversas opcdes a que melhor serve a sua empresa.

Para Robbins (1999), o tomador de decisdo otimizado éraciond e faz escolhas coerentes
dentro de um conjunto de restricbes especificadas. Ele decide conforme o modelo raciona de

tomada de deciséo.
O modelo de tomada de deciséo raciona descrito por Robbins pressupde as seguintes etapas.

= definicio do problema;

= jdentificacdo dos critérios de decisio;

= determinacdo de pesos para os critérios,
*  desenvolvimento de aternatives;

»  avdiagdo das dterndivas,

»  sdecdo damdhor dternativa.

O modelo raciond de tomada de deciséo parece ser muito Util para decisdes Smples, porém,
as vezes, 0 custo de procurar e avdiar amelhor dternativa pode se tornar muito dto e os gerentes

optam por uma solucdo que sgja apenas satifatoria.



Outro aspecto ressaltado por Robbins (1999) é o fato da mente humana ser limiteda e
guando as decisdes se tornam muito complexas, com um nimero muito grande de dternativas, ou
entdo, quando elas m muitas aternativas parecidas, as pessoas acabam reduzindo o problema a
um nivel em que e possa ser entendido e assm decidem @nforme uma dternativa considerada

gpenas acetavel.

Segundo Robbins (1999), a tomada de decisfo intuitiva € um processo inconsciente criado
pela experiéncia refinada e que complementa a andise racional dando mai's agilidade ao processo de

decisgo.

Robbins (1999) acredita que as pessoas estéo propensas a decidir intuitivamente quando as
seguintes condigdes estdo estabelecidas:

= guando exise um dto nivel deincerteza;

= guando existem poucos precedentes a serem utilizados,

» quando as varidveis sdo pouco previsives cientificamente;

= uando os fatos sdo limitados,

= quando os fatos ndo gpontam claramente para uma diregéo;

» quando dados andliticos sdo de pouca utilidade;

= quando todas as dternativas sdo boas,

= guando o tempo € limitado e ha urgéncia na deciséo.

Vé-se que as condigdes que propiciam a decisdo intuitiva s80 as mesmas que acabam por

dificultar as decisdes segundo o0 modelo raciond.

Quando Bddridge, Curtis, Ecker & Riley (1977) dizem que nenhum extremo esta correto,
porque as decisdes raramente sdo feitas por ordem burocrética ou por consenso smples, ees
gpenas estdo confirmando a complexidade do processo decisoria, e adificuldade que se enfrentaao
tentar analisa-1o sob gpenas uma perspectiva, por isso é necessario um equilibrio entre os diversos
pontos de vista, de forma a que se tenha uma visdo mais ampla da redlidade. Por isso andisar-se-a

também avaridved "visio edtratégica’ no estudo do comportamento dos deci sores.
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5.5 A visdo estratégica

O homem desde a pré histéria vem lutando de maneira diferente dos demais animais, agindo
assm ele se colocou numa posicdo de superioridade, comandando os destinos do nosso mundo e

impondo seu modo de vida, valendo-se paraisso de diferentes estratégias ao longo do tempo.

O Edtrategista comeca a partir dele mesmo e sua sobrevivéncia depende de como ele percebe
as mudancas de cenério. Ele temde agir de acordo com as exigéncias do momento, ou sgja, tem de

Se gustar as circunstancias Sem se preocupar Com 0 que 0S OuUtros Vap pensar a seu respeito.

Segundo a pergpectiva raciona, 0 processo estratégico comega por uma andise do ambiente
e é seguida por uma andise da organizac@o. Tais andises buscam descobrir, respectivamente, as
oportunidades e ameagas do ambiente e as forgas e fraquezas da organizacdo, bem como, buscam
fornecer, a0 edtrategista, os dados necessarios a0 estudo do problema do guste adminigraivo

(HATCH, 1997).

Para Motta (1999), por anos a geréncia estratégica foi muito smples, pois o ambiente que
cercava as empresas era de pouca mutagdo. Atualmente, as mudancas ocorrem de formaintensae
com tad velocidade que o futuro fica cada vez mas imprevisive, 0 que exige dos gerentes

julgamentos subjetivos e, por conseguinte, os fazem conviver com aincerteza.

Outro aspecto importante ressaltado por Motta (1999) é o fato de a estratégia estar em toda
a organizacdo, apesar de exigtirem vé&ios niveis de formulacio edtratégica Assm, todos nas
organizacOes captam informagBes nas suas relagbes com o ambiente, que, de aguma forma,
subsidiam as decisies edratégicas. Para Mintzberg, Ahlstrand & Lampd (2000), a edtratégia do
aprendizado é baseada na descricéo e nela os estrategistas buscam aprender a0 longo do tempo, o
gue € muito importante para que se possa enfrentar 0 ambiente de ata mutagcdo em que se vive.

A edratégia do aprendizado, conforme Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), reconhece
gue as pegquenas mudangas ndo plangadas ocorridas ao longo do tempo, com a participacéo de
todo o tipo de pessoas, ¥©m produzido grandes mudangas de direcéo no plangamento formal da
organizacdo. Assm, pessoas bem informadas acabam por contribuir com o processo estratégico.



Conforme Mintzberg, Ahlstrand & Lampd (2000), administradores e empreendedores agem
de modo diferente na tomada de decisdo. Os administradores se questionam sobre quais recursos
eles controlam, qua a edrutura necessaria para se relacionar com 0 mercado, etc. Os
empreendedores se questionam sobre onde esta a oportunidade, como agproveité-la, quais os

recursos Necessarios etc.

A abordagem da estratégia baseada em recursos conforme, Nonaka e Takeuchi (1997), vé
competéncias, capacidades, habilidades e ativos estratégicos como a fonte da vantagem competitiva

sustentével para a empresa no contexto de constantes mudancas.

Drucker (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997) afirma que o conhecimento ndo € mais
Visto gpenas como mais um recurso ao lado dos demais fatores de producgéo - trabaho, capitd e

terra- mas Sm como o Unico recurso significativo na atudidade, 0 que torna a sociedade singular.

E importante que, num mundo em mudangas continuas, as organizagdes precisam manter a
pressdo constantemente nas fronteiras, desenvolvendo-se para a competicdo e os gerentes invisam
efetivamente para melhorarem seus recursos, pois a maior vantagem desses recursos € que, se se
aplicar a des uma edratégia efetiva, eles podem contribuir para que a organizacéo ainja uma
vantagem compstitiva (Collis & Montgomery, 1995).

Os comentérios acima evidenciam que, audmente, o conhecimento vem sendo reconhecido
como um dos mais importantes recursos de que digpdem as organizagdes. Evidenciam, também, que
nessas organizagbes, um dos principais problemas enfrentados é o de como gerenciar esse

conhecimento e como fazer com que se torne uma vantagem competitivared.

5.6 O conhecimento or ganizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que as organizagoes que desgam lidar com as mudangas
no ambiente necessitam criar informacdo e conhecimento e nNdo apenas processa-los de forma
eficiente. Na viso desses autores, 0os membros das organizacdes passam de agentes passvos para

agentes ativos dainovagao.



a4

Outro aspecto importante do conhecimento organizaciona € que néo existe conhecimento nas
organizacOes sem os individuos, ou sga, 0 conhecimento é criado por individuos criativos e com o
apoio da organizacdo. Ainda segundo os autores, a criacdo do conhecimento nas organizagdes € um
processo que amplia 0 conhecimento gerado pelos individuos, crigdizando-o como uma parte da

rede de conhecimento da organizacéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolvem a sua teoria baseados em duas formas de
conhecimento, o conhecimento tacito (que é pessoal, especifico ao contexto e, por isso, dificil de ser
formulado e comunicado) e o conhecimento explicito ou codificado (que é aquele transmissivel em
linguagem formd e Sgtemdtica). Para os autores, 0 conhecimento humano é criado e expandido
através da interacéo socia entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito, o que €es

chamam de conversdo do conhecimento.

Através da espird do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) explicam como o
conhecimento individud é transformado em conhecimento organizaciond. Segundo os autores, 0
conhecimento € criado através da interaco entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito

e assm postulam quatro modos de conversdo do conhecimento:

» a Socializacdo é um processo de compartilhamento das experiéncias que leva a criacéo
do conhecimento técito, ou sga, dos modelos mentais e das habilidades técnicas
compartilhadas. O treinamento prético, processo no qua é muito utilizada a imitacéo e a
observacdo, € um importante meio para esse modo de conversdo do conhecimento;

* a Externalizacdo € um processo de articulagdo do conhecimento técito em conceitos
explicitos expressos na forma de metéforas, analogias, modelos ou hipdteses. E vista no
processo de criacdo do conceito e se da pelo didogo ou pelareflexdo coletiva;

* a Internalizacdo é o processo de incorporacd do conhecimento explicito ao
conhecimento técito e eta intimamente ligado ao aprender fazendo. A documentacéo tem
um importante papel neste processo, pois guda os individuos a internalizarem suas
experiéncias, aumentando seu conhecimento tacito e facilitam a tranderéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas,

= a Combinacdo € um processo de sistematizacdo de conceitos em um sSstema de

conhecimento que envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento
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explicito. O uso criaivo das redes de comunicagdo computadorizadas e dos bancos de

dados em larga escda facilitam esse modo de conversdo do conhecimento.

Os quatro modos de conversio do conhecimento isoladamente se congituem em formas
limitadas de criacdo do conhecimento, assm, € através da interacdo entre os quatro modos na

espiral do conhecimento que surge ainovagao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacéo do conhecimento organizacional é um processo
em espira que tem inicio no plano individua e va subindo, ampliando as comunidades de interacéo

e cruza as fronteiras entre seg0es, departamentos, divisdes e organizagoes.

A estruturaco das organizagOes deve levar em consideracdo o oferecimento de facilidades de
inter-relacéo entre os participantes da organizacdo (funciondrios, fornecedores e clientes), visando a
viabilidade de formacdo de conhecimento organizaciond. Dessa forma, a ocorréncia da criagdo do
conhecimento organizacional pressupde a existéncia de um sstema de informagdes plangado e
implementado, respeitando as necessidades individuais e coletivas nos diferentes nivels operacionais

egerencias.

Os gerentes intermediarios (média geréncia) estd na interseccéo dos fluxos verticd e
horizontal da informacdo da empresa e servem de ponte entre os ideais visionérios de topo da
organizac@o e a redlidade cadtica de mercado dagueles que se encontram na linha de frente do

negocio.

Assm, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a geréncia média tem um pape fundamentd na
geracdo do conhecimento organizaciond, pois €la faz a ponte entre os funcion&rios e a dta
adminigracdo, bem como redizam a tarefa imprescindivel de buscar 0 comprometimento dos

demais funcion&rios.

Em complemento ao que foi discutido até aqui, gpresentam:se alguns aspectos, do traba ho
de Hasegawa e Furtado (2001), sobre a criagdo e circulacdo do conhecimento em redes de
inovacao.

Hasegawa e Furtado (2001) apresentam um modelo para explicar como se da a criacdo do

conhecimento dentro de redes de inovacdo. Esse modelo leva em conta, além dos atores internos,



0s atores externos a organizacdo e apresenta mais duas interagles, dém das quatro propostas por

Nonaka e Takeuchi (1997), as quais denominam transferéncia e socidizaco inter-indituciond.

Na transferéncia, o conhecimento explicito é levado de uma organizacéo para outra e ra

socidizacdo inter-ingtituciona 0 conhecimento técito é transferido de uma organizacdo para outra.

O model o apresentado por Hasegawa e Furtado (2001) apresenta vérias espirais, nas quais o
conhecimento passa por conversdes e circula entre os diversos atores, possbilitando que o
conhecimento sgja criado. Cada uma dessas espirais representa um estagio de interacdo entre os
atores e, a medida que se passa de um estagio para outro, parte do conhecimento € incorporado em
hardware.

Durante a evolucéo de um estagio para outro, 0 conhecimento tacito vai sendo transformado
em conhecimento explicito e isso acaba gerando a inovagdo. A inovacdo, por sua vez, dimenta o

processo has suas diversas etgpas através da interndizacao.

O modelo de Hasegawa e Furtado (2001) acrescenta a espird do conhecimento, a idéia de
diversos estagios, nos quais 0s novos conhecimentos sfo criados. Nesse sentido, o tempo aparece

como uma variavel importante do processo de criacdo do conhecimento nas organi zagoes.

5.6.1 A dinamicidade do conhecimento organizaciond

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), as organizagdes que desgjam lidar de forma dinamica
com as mudancas no ambiente m de estarem aptas a criar conhecimento e informacéo e néo

apenas processa-1os de forma eficiente.

O conhecimento organizacional, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), comega na intencéo
da organizacdo de gprender e a sua criagd compreende cinco fases: o compartilhamento do
conhecimento tacito, a criacdo de conceitos, a justificacdo dos mesmos, a congtrucdo de um
arquétipo e a difusdo interativa do conhecimento. O processo de criacdo do conhecimento

organizaciona é um processo que exige inovacdo continug, ele é interminavel.



As fases descritas no parégrafo anterior congtituem o processo de criagdo do conhecimento
organizaciona ¢ quando se relaciona esse processo a espird do conhecimento, fica evidente o seu

caréter dindmico.

Outro aspecto importante ressaltado por Nonaka e Takeuchi (1997), € que o conhecimento
organizaciond, em um ambiente complexo, torna- se obsol eto rapidamente, exigindo uma atuaizacdo
continua das organizaces, bem como uma busca congtante de solucBes para os diferentes
problemas organizacionais. A organizacdo que cria 0 conhecimento ndo pode de maneira alguma
edar satifeita, a satisfacdo pode leva-la a acomodacéo e a acomodacdo certamente acabara por
destrui-la

5.6.2 A mudancae o conhecimento organizaciond

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a organizagdo recria-se dedtruindo o Sstema de
conhecimento existente e encontrando novas formas de pensar e fazer as coisas. AsSm, na viséo
desses autores, 0 processo de mudanca organizaciona etd intimamente ligado ao processo de

criacéo do conhecimento organizaciond.

Nonaka e Takeuchi (1997) acreditam que 0 conhecimento e a inovacdo tornam-se cada vez
mais importantes para que as organizagdes atinjam 0 sucesso competitivo. Segundo os autores, essa
busca continua do conhecimento e da inovacdo acaba gerando uma crescente insatisfacéo quanto as

edtruturas organizacionas tradicionais, 0 que leva as organizacOes a mudarem.

Conforme Galbraith, Lawler 11l & Associados (1995), a reformulacdo organizaciona pode
acabar dterando substanciamente os valores que a organizagdo esta buscando acancar, 0s papéis
gue as pessoas desempenham, as pressuposi¢oes e a visao globa que governam o comportamento
e as caracterigticas do programa da organizacdo. Assim, € possive que a busca congtante da
criacdo de novos conhecimentos leva as organizagbes a mudarem o tempo todo e em escda

substancial.



5.6.3 O conhecimento organizaciona e o gerente

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento € adquirido pelos individuos,
portanto a organizacdo néo pode criar conhecimento sem eles. Neste sentido, a organizacéo ou

gpdia agueles que 2o criaivos, ou |hes proporciona o contexto para a criagdo do conhecimento.

Nesse contexto, 0 gerente tem de estar preparado para poder gerir esses trabalhadores do
conhecimento, bem como deve estar apto a criar e comunicar internamente uma visdo do

conhecimento que pretendem para a organi zacéo.

5.7 Modelo deanalise

Com base no que e viu até agui, formulou-se 0 modelo de andlise, apresentado nos quadros
3 e 4 e que serviu de base a0 question&rio de pesquisa gplicado aos gerentes médios das agéncias

de nive 1 do Banco do Brasil no estado do Rio Grande do Sul.

O quadro 3 fornece as caracteristicas dos gerentes que sdo utilizadas no quadro 4 para

demonstrar a espiral do conhecimento das caracterigticas gerenciais do Banco do Brasil.
O quadro 3 gpresentou dgumas limitagdes, as quais citamos abaixo:

» as habilidades e caracterigticas de gerentes tradicionais e de gerentes com caracteristicas
de lider sfo classificadas conforme as dimensdes organizaciond, interpessod e individud,
segundo a visio apresentada e ndo guardam uma correspondénciaitem aitem;

* na eaboracdo do quadro de referéncia, procurou-se preservar ab maximo, a redacéo
original das caracteridticas atribuidas a gerentes tradicionais e aos gerentes com perfil de

lider, de forma amanter o sentido atribuido & mesmas por seus autores.

O quadro 4 relaciona as caracterigticas dos gerentes, constantes no quadro 3, com a espird
do conhecimento NONAKA e TAKEUCHI, 1997), evidenciando como uma edtratégia voltada

para o conhecimento organizaciond pode influenciar na mudanca das caracteristicas dos gerentes.



Quadro 3 - Caracteristicas dos gerentes

Dimensdes Descricdo das| Gerentes contemporaneos (com caracteris- | Autor Gerentes Tradicionais Autor
dimensbes ticas de lider)
Organizacional Refere-se a0 | - Compreendem a missdo sicio econdémica | Motta (1999) - Administram, visando a realizaggo | Bennis (1995)
dominio do | daorganizagao. dastarefas, conforme as rotinas.
contextoem | - Conhecem os objetivos organizacionais. | Motta (1999) - Priorizam os sistemas e a estrutura. Bennis (1995)
queo gestor |- Buscam solugBes novas para novos| Motta(1999) - Aceitam o status quo. Bennis (1995)
trabalha problemas. - Focam para dentro da organizacéo. Botelho (1993)
- Agregam, articulam e processam idéias e | Motta (1999) - Agem de forma repetitiva e| Botelho (1993)
aternativas de agdo pararedefinir o sistema constante.
de autoridade e responsabilidade. - Criam um ambiente burocratico a sua | Enio
- Tem avisdo orientada para o futuro. Motta (1999) volta.
I nterpessoal Refere-se ao | - Reconhecem o valor das pessoas. Motta (1999) - Controlam pessoas e 0 uso do tempo. | Bennis (1995)/
conjunto de | - Aceitam as pessoas como elas sao. Motta (1999) - Fazem com que as pessoas fagam o | Botelho (1993)
habilidades de | - Vaorizam as relacfes pessoais proximas. | Motta (1999) gue é preciso. Bennis (1995)
comunicacdo | - Confiam nas pessoas. Motta (1999) - Resolvem os conflitos com o uso do
einteracdo |- Comunicam e estabelecem em conjunto | Motta (1999) poder conferido pela hierarquia. Botelho (1993)
entre pessoas | com as pessoas: valores, crencas e habitos. - Comunicam apenas 0 hecessario para
- Aproximam-se dos subordinados. Motta (1999) manter as coisas funcionando. Botelho (1993)
- Compartilham decisdes com a equipe. Pereira e| - Decidem conforme a hierarquia e o
Fonseca(1997)/ | poder conferido por ela. Botelho (1993)
Botelho(1993) |- S&o comandantes, os subordinados
- Estimulam a equipe a se autodesenvolver. | Enio 0S seguem. Bennis (1995)
Individual Refere-se ao | - Conhecem asi mesmo. M otta (1999) - Seguem normas e regras. Botelho (1995)
conjunto de | - Possueminiciativa. Motta (1999) - Nao gostam de desafios. Botelho (1995)
caracteristicas | - S8o coragj0sos. Motta (1999) - Possuem visdo de curto prazo. Botelho (1995)
passiveisde | - Sdo persistentes. Motta (1999) - Treinam e sdo treinados apenas o | Botelho (1995)
serem - Sao integros. Motta (1999) necessario para redizacdo de uma
adquiridas. | - Estdo constantemente apreendendo e se | Galbraith el tarefa. Bergamini
adaptando. Lawler I11 (1995) | - Sdo eficientes e eficazes dentro de | (1995)
uma estruturagdo interna ordenada. Enio

- N&o sdo imparciais, reconhecem que
algunsindividuos séo especiais.
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Ao serem digtribuidas as caracteristicas dos gerentes (quadro 3), percebeuse que a maior
parte delas Stuavam-se no lado esquerdo da espird do conhecimento (socidizacéo e internaizacéo),
0uU Sga, que se tratam de conhecimento pessoal, especifico ao contexto.

Na externdizacdo (do conhecimento tacito em conhecimento explicito) e na combinacéo (do

conhecimento explicito em conhecimento explicito) gparecem caracteriticas ligadas:

= a0 funcionario conceito (Reviga Profissondizacao)
»  buscam solugdes novas para novos problemas,
*  estéo constantemente aprendendo e se adaptando;
= comunicam e estabelecem em conjunto com as pessoas. vaores, crengas e
habitos;
» a0 codigo de éticado BB
= comunicam e estabelecem em conjunto com as pessoas. vaores, crengas e
hébitos,
=  aceitam as pessoas como das S0;
=  edimulam as pessoas a se autodesenvolverem;
»  S3ointegros,
= 2o correlo eetronico
=  adminigram, visando a redlizacéo de tarefas, conforme as rotinas,

Essas caracteristicas podem ser pesquisadas em diferentes fontes, como, por exemplo, na
intranet do BB, na Internet, nas revistas editadas pelo BB, nas indrugdes, bem como estéo
presentes em sistemas como a GDP (gestdo do desempenho do pessoal), quando se verifica as
perspectivas avaiadas, 0 TAO (taentos e oportunidades), no qua encontram-se registrados os
curriculos dos funcionarios e as habilidades necessarias para cada oportunidade disponibilizada na
organizacéo, o programa profissondizacdo e o Sstematizacdo do encarreramento, que informam

das paliticas do BB e dos caminhos atrilhar para que os funcionérios acancem determinado cargo.

Sdienta-se que, no quadro 4, foram induidas todas as caracteristicas do quadro 3.



Do

Quadro 4 - A espiral do conhecimento das car acteristicas gerenciais

Conhecimento tacito em

Conhecimento tacito

Conhecimento explicito

Socializagéo

Agregam, articulam e processam idéias e alternativas de acéo
para redefinir o sistema de autoridade e responsabilidade.
T ém avisdo orientada para o futuro.

Possuem visdo de curto prazo.

Reconhecem o valor das pessoas.

Aceitam as pessoas como elas sao.

Valorizam as relagdes pessoai s proximas.

Confiam nas pessoas.

Comunicam e estabel ecem em conjunto com as pessoas:
valores, crengas e habitos.

A proximam-se dos subordinados.

Compartilham decisdes com a equipe.

Estimulam a equipe a se autodesenvolver.

Conhecem a si mesmo.

Possuem iniciativa.

S30 Coraj0sos.

S3o persistentes.

S&o integros.

Est&o constantemente apreendendo e se adaptando.

S&o eficientes e eficazes dentro de uma estruturacéo interna
ordenada.

O foca é para dentro da organizagao.

Agem de forma repetitiva e constante.

Criam um ambiente burocrético a sua volta.

N&o gostam de desafios.

Né&o sdo imparciais, reconhecem que alguns individuos sdo
especials.

Exter nalizagdo

Buscam solugdes novas para novos problemas.
Agregam, articulam e processam idéias e alternativas de
acdo pararedefinir o sistema de autoridade e
responsabilidade.

Comunicam e estabel ecem em conjunto com as pessoas:
valores, crengas e habitos.

Compartilham decisdes com a equipe.

Estéo constantemente apreendendo e se adaptando
Aceitam as pessoas como elas sao.

Estimulam a equipe a se autodesenvolver.

S&o integros.

Administram, visando a realizag&o das tarefas, conforme
as rotinas.

Internalizagao

Compreendem a missdo socio econdmica da organizagao.
Conhecem os objetivos organizacionais

T ém avisdo orientada para o futuro.

Possuem viséo de curto prazo.

Seguem normas e regras.

Treinam e sdo treinados apenas 0 necessario para a
realizacdo de umatarefa.

Compartilham decisdes com a equipe.

Estimulam a equipe a se autodesenvolver.

Estéo constantemente aprendendo e se adaptando.
Administram, visando arealizacdo das tarefas, conforme as
rotinas.

Priorizam o sistema e a estrutura.

Aceitam o status quo.

Seu foco é para dentro da organizag&o.

Agem de forma repetitiva e constante.

Criam um ambiente burocrético a sua volta.

Controlam pessoas e 0 uso do tempo.

Fazem com que as pessoas fagam o que € preciso.
Resolvem os conflitos com o uso do poder conferido pela
hierarquia.

Comunicam apenas 0 Necessario para manter as coisas
funcionando.

Decidem conforme a hierarquia e o poder conferido por ela
Reconhecem o valor das pessoas.

S8o0 comandantes, os subordinados o0s seguem

Combinacéo

Buscam soluges novas para novos problemas.
Agregam, articulam e processam idéias e alternativas de
acdo para redefinir o sistema de autoridade e
responsabilidade.

Comunicam e estabel ecem em conjunto com as pessoas:
valores, crengas e habitos.

Compartilham decisdes com a equipe.

Estao constantemente apreendendo e se adaptando
Aceitam as pessoas como elas sao.

Estimulam a equipe a se autodesenvolver.

S&o integros.

Administram, visando a realizag&o das tarefas, conforme
as rotinas.

Conhecimento explicito
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi,1997.




6 METODOSE PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A seguir, relata- se 0 método utilizado para a realizagdo deste traba ho de pesquisa.

6.1 Delineamento do trabalho

Cada pesquisa parte de um ponto de partida diferente e por isso € muito dificil comparalas
entre §, porém cada pesquisa acrescenta algo ao conhecimento. Conforme Gil (1991), a pesquisa
exploratoria é aguela redlizada em &eana qua ha pouco conhecimento acumulado e Sstematizado e
a pesquisa descritiva € a que expde as caracterigticas de determinada populacéo ou de determinado

fenbmeno.

Deve-se enfatizar que 0 estudo das caracterigticas dos gerentes médios do BB € incipiente,
$endo inexigente e a forma de atuacdo da geréncia média do presente estudo é especifica para 0
Banco do Brasil e para as agéncias de nivel 1 do estado do Rio Grande do Sul. Nesse sentido,

redlizou- se uma pesquisa exploratéria de carater descritivo, que dia ateoria académica a prética das

organizagoes.

6.2 Populacdo e amostra

O Banco do Bras| conta atuamente com um total de 259 agéncias no estado do Rio Grande
do Sul, sendo que se encontram classificadas, para fins gerenciais, em quatro nivels (1,2,3,4), com
grau de importancia decrescente, ou sga, as maiores agéncias (com maior complexidade negocid /
Stuadas em pracas mais drativas) extdo classficadas no nivd 1 e as menores (com menor

complexidade negocid / Stuadas em pragas menos atretivas) no nive 4.



As 259 agéncias do BB no Estado do Rio Grande do Sul se distribuem da seguinte forma,
segundo a classificacdo em nivels: 15 agéncias de nivel 1 (5,79%), 58 agéncias de nivel 2 (22,39%),
122 agéncias de nivel 3 (47,11%) e 64 agéncias de nivel 4 (24,71%).

Por representarem o segmento de maior importancia estratégica para 0 Banco do Brasil, no
estado do Rio Grande do Sul, bem como por serem também as agéncias com maior complexidade
negocid e Stuadas nas pragas com maior aratividade, optouse pela redizacdo da pesquisa nas
agéncias de nivel 1, as quais enumeramos a seguir: Porto Alegre, Pelotas, Rio Grande, Caxias do
Sul, Passo Fundo, Santa Maria, Erechim, Santa Cruz do Sul, Bento Gongalves, Novo Hamburgo,
Farrapos - Porto Alegre, Canoas, Passo da Areia - Porto Alegre, Rua Urugua - Porto Alegre e
Avenida Borges - Porto Alegre.

Os question&rios foram enviados via maote do Banco do Brasil a todas as agéncias acima,
para serem respondidos pelos gerentes operacionais de nivel médio, participantes do comité

adminigrativo.

Como os comités de crédito e adminigtrativo do Banco do Brasil normamente operam com o
guorum minimo de trés integrantes, sendo que um deles é obrigatoriamente o gerente gerd, e 0s
demais integrantes atuam de forma variave, isto é ndo sfo fixos, optorse pelo envio de

guestionarios a todos os gerentes médios de cada agéncia (184 gerentes).

Na tabela 1, apresenta-se a populacdo avo deste estudo, os gerentes médios das agéncias
nivel 1 do Banco do Brasil no Estado do Rio Grande do Sul.



Tabela 1l - Gerentes M édios nas agéncias nivel 1, no RS

Agéncia GECON GEREX GERAD GENEG GECOR Tota
0010 - Porto Alegre 8 18 1 1 4 32
0029 - Pelotas 3 9 1 1 0 14
0084 - Rio Grande 2 8 1 0 0 11
0089 - Caxias do Sul 4 7 1 2* 2 16
0092 - Passo Fundo 2 6 1 0 0 9
0126 - Santa Maria 2 5 1 0 0 8
0132 - Erechim 2 5 1 0 0 8
0180 - Santa Cruz do Sul 2 7 1 0 0 10
0181 - Bento Gongalves 2 5 1 0 0 8
0314 - Novo Hamburgo 3 10 1 2* 0 16
0367 - Farrapos - Porto Alegre 2 7 1 0 0 10
0479 - Canoas 4 7 1 1 1 14
0661 - Passo da Areia - Porto Alegre 2 6 1 0 0 9
1889 - Rua Uruguai - Porto Alegre 2 10 1 0 0 13
3240 - Avenida Borges- Porto Alegre 0 5 1 0 0 6
Total 40 115 15 7 7 184

OBS: Natabda 1, as siglas GECON, GEREX, GERAD, GENEG e GECOR significam respectivamente, Gerente de
Contas, Gerente de Expediente, Gerente de Administracdo, Gerente de Negdcios e Gerente de Contas Cor por ate.
* A sigla GENEG abrange os cargos Gerentes de Negdcios e Gerentes de Negdcios | nternacionais.

Fonte: Banco do Brasl (LIC - Livro de instrugdes codificadas).

No inicio do més de dezembro de 2000, redizou-se um pré-teste, e depois de recebida a
aprovacdo do questionario de pesquisa, por trés gerentes médios do BB, os mesmos foram
enviados aos gerentes de agéncia ou a pessoa encarregada por eles, conforme acerto prévio via
telefone, para que fossem distribuidos entre os gerentes médios. Estabeleceu-se um prazo de 10
dias para o retorno dos questiondrios preenchidos. Apds o envio dos question&ios, como houve
uma demora na devolucéo dos mesmas pel os contatos nas agéncias, ampliou-se o prazo para o finad

do més de dezembro.

No inicio do més de janeiro de 2001, foram feitas ligaches telefonicas @péndice 3) aos
contatos nas duas agéncias que ainda nd haviam remetido nenhum question&io e para outras trés
gue haviam enviado poucos questionarios, lembrando-os da importancia da remessa em tempo dos
resultados (questionarios respondidos) para a conclusdo do trabaho. Como houve um retorno

positivo na primeira semana gpds aligacdo, encerrou-se esta etapa em 15 de janeiro de 2001.



Foram enviados 184 question&rios, aos gerentes de agéncia de nivel 1 do estado do Rio
Grande do Sul, ou a pessoas designadas por des. Do tota, retornaram 106 questionarios, dos quais
97 foram consderados vaidos. Na tabela 2, demondtramos a relacdo entre 0 nimero de

funcionérios de cada agéncia e 0 nimero de respostas recebidas.

Tabela 2 - Numer o de funcionarios das agéncias- questionarios recebidos

N° funcionarios das agéncias Questionarios Recebidos Percentual Percentud Acumulado

52 10 10,3 10,3
60 3 31 13,4
62 8 8,2 21,6
66 7 7,2 28,9
72 3 31 32,0
80 3 31 35,1
82 7 7,2 42,3
83 6 6,2 48,5
86 10 10,3 58,8
89 5 52 63,9
100 13 13,4 77,3
103 6 6,2 83,5
121 16 16,5 100,0
Total 97 100,0

Devido as diferencas nas informagdes dos entrevistados de uma mesma agéncia, quanto ao
nimero total de funciondrios, adotaram-se os nimeros oficiais do Banco do Brasil, congtantes no
sstema ARH? no dia 25/09/2000. Ta fato ndo causou prejuizo & pesouisa, pois SO foram
cons derados vaidos questionérios respondidos por cargos de geréncia média constantes do sistema
ARH, naguela data, de forma a ddimitar a amostra de forma segura, visto que os dados numa
indtitui¢do do tamanho do Banco do Brasil possuem uma grande dinamicidade e no periodo em que

0s dados foram coletados sofreram peguenas modificacoes.

Quitro fator considerado para se tomar decisdo foi 0 blogueio da chave de acesso a0

sstema ARH, fato esse ocorrido com um grande nimero de funcionérios.

Natabela 3, demonstra- se a freqiiéncia de respostas recebidas por agéncia.

% Sistema ARH (Administragéo de Recursos Humanos) do Banco do Brasil € um instrumento de grande utilidade
administrativa e possui seu acesso restrito aos administradores. Através do sistema ARH, pode-se verificar o
nimero de funcionérios de uma agéncia, aformagéo dos mesmos, os cargos ocupados, 0s cargos vagos etc.



Tabela 3 - Agéncias em que os respondentes trabalham

Agéncia Fregliéncia Percentual Percentud Acumulado
0010 - Porto Alegre 16 16,5 16,5
0029 - Pelotas 6 6,2 22,7
0084 - Rio Grande 3 31 25,8
0089 - Caxiasdo Sul 8 8,2 34,0
0092 - Passo Fundo 6 6,2 40,2
0126 - SantaMaria 3 31 43,3
0132 - Erechim 8 8,2 51,5
0180 — Santa Cruz do Sul 5 52 56,7
0181 — Bento Goncalves 3 31 59,8
0314 - Novo Hamburgo 5 52 64,9
0367 — Farrapos - Porto Alegre 7 7,2 72,2
0479 - Canoas 7 7,2 794
0661 - Passo daAreia- Porto Alegre 4 41 83,5
1889 - RuaUrugua - Porto Alegre 10 10,3 93,8
3240 — Avenida Borges - Porto Alegre 6 6,2 100,0
Totd 97 100,0

Com base na tabela 3, pode-se afirmar que 52,71% da populacdo a qual foram enviados os
question&rios remeteram os resultados. Esse indice poderia ter sido maior, se ndo fossem aguns
problemas tais como: o preenchimento errado do campo "cargo atud”, ou a informacdo de cargo

diferente do constante como publico avo da pesquisa, 0 que acabou por invaidar 09 questionarios.

6.3 Coleta einterpretacdo dos dados

Os questionarios, do tipo fechado e néo identificados (ver apéndice 1), foram divididos em
dois segmentos. No primeiro segmento, foram colocadas questdes preliminares em que se buscou
identificar dguns dados a respeito do respondente e do ambiente em que e atua. No segundo
segmento, foram colocadas, de forma intercalada, caracteristicas de gerentes contemporaneos e de
gerentes tradicionals, a serem respondidas segundo uma escala de 1 a 6, de forma que se pudesse

caracterizar o perfil do futuro gestor das agéncias do Banco do Brasil.

Para se evitar uma posicdo neutra, em que determinado gerente pudesse se gpresentar 50%
tradiciona e 50% contemporaneo, fez-se uma escala com dois pontos intermedi&rios, ou sga, 0 3

(razoave) e 0 4 (médio), sendo que cada um deles direciona os resultados a um dos extremos.



As caracteristicas abordadas no segundo segmento se referem as trés dimensdes j& propostas
no modelo de andlise: organizaciona (questbes 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10 e 12), interpessod
(questBes 11, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24 e 25) e individual (questbes 26, 27,
28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36 e 37). Elas foram respondidas com base na visio e percepcdo
gue cada gerente tem a respeito do grau em que cada caracteristica se gpresenta para ele e para

Seus colegas de funcéo.

A escada de respostas (de 1 a 6) gpresenta 0s seguintes significados. 1- muito pegqueno, 2 -

pequeno, 3 - razoavel, 4 - médio, 5 - elevado e 6 - muito devado.

As questOes foram deservolvidas em uma escala de 1 a 6 de duas formas na primera
(questdes pares), em que, quanto mas ata a opcdo assindada peo respondente, mais
contemporaneo € o seu perfil € na segunda forma, as questdes impares, em que, quanto maisdtaa

opcao assindada pelo respondente, mais tradiciona € o seu perfil.

No quadro 5, apresentam-se a escala de significados das respostas.

Quadro 5 - Escala de respostas do questionério de pesquisa

Questdes impares
Gerente tradicional Gerente contemporaneo
1 2 3 4 5 6
Questdes pares
Gerente contemporaneo Gerente tradiciona
1 2 3 4 5 6

As escdas acima se gpresentaram com sgnificados opostos, de forma a evitar que os
gerentes médios percebessem o significado de suas respostas para a pesquisa. A converséo foi
redizada quando da gravacdo do banco de dados. Assm as respostas has questdes de nimeros
impares permaneceram as mesmas e as respostas nas questdes de nliimeros pares foram convertidas

da seguinte forma de 6 em 1, de 5 em 2, de 4 em 3 e vice-versa, para que a0 find se pudesse



trabahar com uma escaa Unica. Portanto, o significado das afirmages (caracteristicas apresentadas
aos respondentes), foi invertido para que fosse mantido o red significado de cada resposta.

Na apresentacdo dos resultados, sera apresentado apenas um tipo de resultado, isto €, as
conversdes das duas escalas usadas seréo candizadas para uma escala de 1 a 6, no qual num dos
extremos tem-se 0 ponto 1, que significa um gerente com caracterigticas tradicionais €, no outro
extremo, 0 ponto 6 , No outro extremo, que representa um gerente com caracteristicas fortemente

contemporaness.

Como trabahouse com as médias adcancadas em cada questdo apresentada aos
respondentes, optou-se por trabahar com intervalos. Para efeito de representacéo, atribuiu-se um

significado a cada um dos interval os das médias, conforme o quadro 06.

Quadro 6 - Escala das médias das respostas ao questionario de pesquisa e seu significado

I ntervalos das médias Significado atribuido
[1-21,59 GTR - Gerente tradiciond raciond
[1,5- 2,59 GT - Gerente tradiciona
[25- 39 GTC - Gerente tradiciona contemporaneo
[35- 49 GCT - Gerente contemporaneo tradiciona
[4,5- 55 GC - Gerente contemporaneo
[5,5- 6] GCI - Gerente contemporaneo inovador

No quadro 6, sGo apresentados sais intervalos, sendo que o primeiro [1 - 1,5 representaum
gerente extremamente tradiciond o qua se denominou gerente tradiciona raciond; 0 segundo
intervalo [1,5 - 2,59 representa o gerente tradiciona ndo t&o radica e por isso, foi denominado de
gerente tradiciond; o terceiro intervalo [2,5 - 3,5 representa um gerente tradiciona proximo de se
tornar contemporaneo, o qual se denominou gerente tradiciona contemporaneo; o quarto intervalo
[3,5 - 4,5 representa um gerente contemporaneo ainda proximo dos gerentes tradicionais, o qua se
denominou gerente contemporaneo tradicional; o quinto intervalo [4,5 - 5,5[ representa o gerente
com caracterigticas contemporaneas 0 qua denominou-se gerente contemporaneo; e o Ultimo
segmento [5,5 - 6] representa um gerente extremamente contemporaneo, o qua se  denominou

gerente contemporaneo inovador.



A espira do conhecimento das caracterigticas gerenciais (quadro 4) foi preenchida com todas

as caracterigticas dos gerentes constantes no quadro 3.

Como as caracterigticas dos gerentes médios se referem a conhecimento pessod, especifico
a0 contexto, foram colocadas no lado esquerdo da espiral do conhecimento (socidizacdo e
internalizac@o). No lado direito da espira do conhecimento (externdizacéo e combinacdo, ao codigo
de éica, as mensagens congtantes no correio eetrénico, aos diversos sistemas do BB, como por
exemplo 0 sstema GDP (gestéo do desempenho do pessod), o sstema TAO (tdentos e

oportunidades) etc., pois se tratam de conhecimento explicito.

O quadro 4, apresentado anteriormente, servira de base a figura 1, apresentada na discusséo
dos resultados, a espiral do conhecimento das caracteristicas da geréncia média do BB, que contara
com as caracterigticas dos gerentes médios, cuja média venha a atingir um vaor igua ou superior a

4,5,

Para determinarem-se essas caracterigticas, serd utilizada a médiafina acancada nas questdes
impares e serd caculada a média origind das questdes pares, de forma a possbilitar as mesmas
condigdes de fazer parte da espira do conhecimento a todas as caracteristicas apresentadas aos

respondentes.

A escolha da médiaigud ou superior a 4,5 deve-se a digtribuico em intervaos das médias
finais de cada caracterigtica, constante no quadro 6. Neste quadro, percebe-se que os intervaos
[45- 55 e[55 - 6], sereferem a um gerente contemporaneo e os intervalos [1 - 1,5] e [1,5 -
2,9 se referem a um gerente tradicional, havendo apenas uma variacdo de intensdade. Ambos os

interval 0s s80 0s que representam as caracteristicas mais fortes dos gerentes médios do BB.

Os intervalos centrais do quadro 6 referem-se a um tipo gerencid misto, ou sga, tanto

contemporaneo quanto tradiciona e por isto ndo foram considerados na espiral do conhecimento.

Para se determinar gpenas um intervalo [4,5 - 6] endo dois{[1 - 2,5] e[4,5 - 6]}, optou-se
pela utilizagdo dos dados originais para as questdes pares (dados ndo convertidos) e os dadosfinais
para as questdes impares, visto que estas ndo foram convertidas. Dessa forma, apesar de traba har-

Se com apenas um intervalo (médias iguais ou superiores a 4,5), a epird do conhecimento das



caracterigticas dos gerentes médios do BB, gpresenta tanto caracteristicas de gerentes tradicionais,

guanto caracteristicas de gerentes contemporaneos.



7 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

7.1 Histérico da organizacdo

O Banco do Brasl, indtituicdo de economia mista, foi criado em 12 de outubro de 1808 por
ordem de Dom Jodo VI, tendo como fungdo receber depdsitos, efetuar 0 desconto e a emisséo de
papel moeda em funcdo da abertura dos portos brasileiros as outras nagdes, da intensificacdo das
atividades comerciais e das despesas da familia red e sua corte, tendo iniciado o seu funcionamento
em 11 de dezembro de 1809.

Com o apoio do Banco do Bradl foram custeados hospitais e escolas, porém, devido a ma
administracdo e ao excesso de emissdo de moeda, em 11/12/1829, foi dissolvido o primeiro Banco

do Bradl.

Em 1853, aravés de ld, e sob ainiciativa do Visconde de Itaborai criou-se 0 segundo Banco
do Brasil pelaunido do Banco Comercia com o Banco do Brasi| (banco particular criado por Maua

em 1851), que teve suas portas abertas ao publico em 10/04/1854.

Em 1857, o ministro da fazenda, Bernardo de Souza Franco, iniciou a primera reforma
bancaria criando novos bancos de emissdo aravés de smples decretos executivos. Com a criagdo
de sais hovos bancos emissores, 0 Banco do Brasil perdeu a exclusividade na emissdo de numer&rio
gue sO voltou a recuperar no ano de 1863 através de acordo com o Banco Rura e Hipotecério e

com o Banco Comercia Agricola

Em 1864, uma forte crise econdmica atingiu principamente o Rio de Janeiro, obrigando o
Banco do Brasl a emitir mais numer&rio do que tinha de lastro, o que se agravou com a entrada do
Bras| na guerra do Paraguai. Em 1866, o Banco do Brasil, novamente, perdia o direito de emissio

de numerario.



Em 1898, apds a abolicdo da escravatura, no periodo republicano, depois de passar por
agumas crises e fusdes, 0 Banco do Brasil propds um acordo com o governo para liquidar uma
divida de 186 mil contos de reis por 50 mil contos de réis, 0 que maistarde o levou ater problemas

de caixa

Em 1930, ano da revolucdo, o Banco do Brasl enfrentava s&rias dificuldades, sanadas por
empréstimos autorizados pelo governo de Getulio Vargas. Em 1936, foi solicitada, pelo presidente
do Banco do Brasl, a dteracdo dos edtatutos para aumento de capita e criacdo da carteira de
crédito agricolae industrid, o que atendia a0 setor de producéo.

Em 1950, apos a derrocada do nazismo na Europa e da ditadura de Getlio Vargas no Bras|
no ano de 1945, houve um pequeno crescimento da producéo agricola e o Banco do Brasil

continuava acumul ando recursos.

Em 1957, o Banco do Brasil, ainda, cumpria a sua dupla misséo de financiar o poder publico

e 0 setor privado. Nesta época, 0 BB contava com 21.604 funcionérios.

Em 1965, através da lei 4595, foi feita uma nova reforma bancaria que estabeleceu a politica
para as indtituigdes monetérias, bancarias e crediticias e criou 0 Conselho Monetario Naciona e o
Banco Centrd da Republica do Brasil, que incorporou a Carteira de Redescontos e a Caixa de
Mohilizaggo Bancéria do Banco do Brasil e dgumas fungdes relativas ao Cambio.

Em 1971, o Banco do Brasl contava com 975 agéncias no territério naciond e 14 no
exterior. Entre 1979 e 1984 o BB inaugurou cerca de dois mil postos de atendimento, quase a

metade na regido Nordeste e passou a contar com 116 mil funcionarios.

No ano de 1986, o BB deixou de operar a conta movimento do governo e passou a operar
Ccomo 0s outros grandes conglomerados financeiros, recebendo autorizacdo para lancar novos
produtos e servicos, tais como: poupanca ouro (poupanca rurd), ourofix (fundo de renda fixa),

ourocard (cartéo de crédito) e o caixa ouro.



7.2 A organizacao hoje

Atuamente, 0 Banco do Brasil é a maior ingtituicdo financeira da América Latina, com 126
bilhdes de ativos. Ele conta com uma rede de distribuicdo com 7.155 pontos de atendimento, sendo
gue do total 2839 sdo agéncias, que estéo distribuidas por quase todo o territdrio naciona (cercade
2090 cidades), possuindo, ainda, 34 agéncias no exterior que abrangem 23 paises. Seu quadro de
integrantes atua conta com 69.437 funcionérios e 12.243 estagiarios (Relatério Anua de 1999).

O nimero de integrantes (funcion&rios e estagiaios) do Banco do Brasil, que em dezembro
de 1993 era de 151.256, em dezembro de 1999 foi reduzido para de 81.680. Esse decréscimo
deve-se, em grande parte, aos avangos tecnol 6gicos evidenciados pelo percentud de transacles
efetuadas no auto-atendimento, que em julho de 1995 foi de 32,5% e em dezembro de 1999 foi de
70%, e a palitica de demissfo incentivada, adotada pelo BB através dos PDVs (pedidos de

demissdes voluntarias).

Segundo o relatério anua do ano de 1999, a distribuicdo dos funcionérios do Banco do Brasil
€ a seguinte: 73,4% dos funcionarios encontram-se localizados nas agéncias, 5,5% nos CESECs,

6,2% em Orgaos da direcéo gerd, 12,7% em 0rgaos regionais e 2,2% em outros 6rgaos.

O grau de escolaridade dos funcionarios do Banco do Brasil encontra-se distribuido da
seguinte maneira: 8,2% com primeiro grau, 25% com segundo grau, 23% com curso universitario

incompleto, 43,3 com curso universitério completo e 0,5% com curso de mestrado ou doutorado.

Em 1999, o Banco do Brasil investiu 264 milhdes de reais em tecnologia e automacao, tendo
atingido a maior capacidade de processamento do mercado (8.869 milhdes de instrugbes por
segundo) e a segunda maior capacidade de armazenamento (19,4 terabytes), com vistas a oferecer
uma maior confiabilidade na guarda de dados, bem como possihilitar o desenvolvimento de novos
gplicativos, 0 que evidencia uma grande preocupacdo em se manter atuaizado em tecnologia de

informacéo.



7.2.1 A edruturadaorganizacéo

O Banco do Brasil edta edtruturado em quatro grandes niveis, segundo a nova arquitetura
organizaciond: a diretoria, as unidades estratégicas de negécios, as unidades de funcdo e as

unidades de assessoramento.

Conforme a Revigta Profissionalizaco (outubro/1996), a diretoria € composta pelo presidente

e sais diretores e tem suas fungdes baseadas nas seguintes premissas.

* propiciar umamaior gproximacdo entre os nivel's estratégico e tético da organizacao;

= concentrar suas atividades nas questBes estratégicas e corporativas,

= permitir aconciliagdo dos interesses do conglomerado como um todo;

= posshilitar 0 ainhamento entre as expectativas dos acionidas, clientes e funcionarios e a

orientacéo estratégica do conglomerado.

As unidades de assessoramento séo consderadas uma extenso da diretoria, pois facilitam o
processo de comunicagdo, equdizam o conhecimento e trabdham pea integracdo do
conglomerado. Elas agpGiam a diretoria e as demais unidades na formulacdo de suas edtratégias,

politicas e diretrizes e também subsidiam a tomada de deciséo.

As unidades de fun¢do sf0 as seguintes Crédito; Finangas, Infra-estrutura; Recursos
Humanos e Tecnologia. Elas atuam como centros de exceléncia em servigos internos e ddo suporte

as demai's unidades na execucdo de atividades operacionais.

As unidades estratégicas de negécios so as seguintes. Comercid; Digtribuicéo; Governo;
Internaciona; Mercado de capitais e invesimentos, Recuperacdo de créditos; Rurad e agro-
indugtrid; Seguridade e Vargjo e servigos. Elas objetivam o desenvolvimento do negécio e buscam
otimizar os resultados e tém seu foco no cliente buscando atendé-los através do desenvolvimento de

NOVOS produtos e servigos.

Além destes quatro grandes niveis 0 Banco do Brasl conta com outros orgéos como: a

assembléa gerd de acionigtas; 0 conselho fisca; 0 consaho de administracéo e a auditoria Interna



A unidade edtratégica de negdcio distribuicdo é composta pela unidade centra em Brasilia,
pelas superintendéncias estaduais, superintendéncias regionais, pelas equipes especidistas em

operacles ativas e pelas agéncias e demais pontos de vendas de produtos e servicos.

722 A Agénda

As agéncias do Banco do Bras| situam-se no nivel operaciond estando vinculadas a unidade
edtratégica de negdcios Distribuicéo e tem como funcéo a execucao dos planos tracados pelos nives
superiores (indtitucional, representado pela assembléa dos acionistas e pdo consdho de
adminigtracdo, estratégico, diretivo e diretivo/operaciond, representados pela diretoria, unidades de
assessoramento, unidades estratégicas de negdcios e unidades de funcdo), sendo encarregadas da
realizacd0 dos negocios da empresa e, desta forma, tendo uma grande importancia nos resultados

da organizac&o.

As agéncias do BB contam com um gerente de agéncia, responsivel pela agéncia, e com um
guadro de gerentes médios varidvel segundo o tamanho, a localizagdo ou o tipo de agéncia. Na
edrutura hierarquica, gpés 0 gerente gerd, se Stua 0 gerente de administracéo, 0 gerente de
negdcios (em adgumeas agéncias de nive 1), o gerente de contas corporate, e apds estes, 0s gerentes
de contas, os gerentes de controle, os gerentes de operagdes, 0s gerentes de expediente € em
agumas agéncias com atividades de comercio exterior, aparece a figura do gerente de negécios

internacionais.

Conforme o LIC (livro de instrugdes codificadas do Banco do Brasll), as responsabilidades
dos cargos do segmento gerencid no nivel dirdtivo/tédico (gerente de agéncia, gerente de
administrac@o, gerente de negdcios e gerente de contas corporate) sdo administrar pessoas e
recursos e responder pelos resultados das agdes. No nivel operaciona (gerente de contas, gerente
de operactes, gerente de controle, gerente de negécios internacionais e gerente de expediente), as

responsabilidades sGo administrar pessoas e processos.

O quadro gerencid das agéncias € gjustado anua mente pelas superintendéncias, considerando

0 retorno sobre 0s recursos investidos na agéncia e regido, o potencial da praca e perspectiva de



aumento da base de clientes no periodo, e dgumas peculiaridades das agéncias, tais como:

locdizacdo de pontos de conveniéncia, caracteristicas arquiteténicas do prédio.

Em casos de remangjamento ou compensacdo para criacdo de cargo comissionado, 0 custo
do cargo criado deve ser menor do que o do cargo extinto, ou deve ter havido um aumento na
dotacéo global da superintendéncia, ou deve haver uma variacéo do quadro de execugéo de mais de
5%. Para a criacéo do cargo de gerente de expediente, a amplitude de comando atua da geréncia
deve ser igud ou superior a 7 (seguindo a seguinte formula  amplitude =
((auneg+caiex+supat+andista)/2 + pe)/gerex).>

O quadro de execucdo das agéncias (supervisores de atendimento, caixas executivos e postos
efetivos) para o ano de 2000 conforme o LIC (Livro de instrugbes codificadas), deve seguir

critérios e parametros definidos de acordo com seguintes premissas basicas.

» quantidade de funciondrios de execucdo necessria para o atendimento e rentabilizacéo
dos clientes,

= margem de contribuicdo e nivel de relacionamento esperados para cada segmento de
clientes,

= complexidade negocia e grau de dificuldade operaciond.

Além das premissas acima, 0 dimensionamento do quadro de execucéo das agéncias deve
considerar 0 nimero de contas e a quantidade de operacdes das agéncias, bem como a dotacdo

minimade 06 funcionarios para agéncias da capita e de 03 funcionarios para agéncias do interior.

7.2.3 Oscomités decisorios

Nas agéncias do Banco do Brasil, as decisbes sGo tomadas em comités que podem ser de

doistipos, de crédito ou de administracéo.
Os cargos habilitados a compor os comités de crédito e de administracdo S0 0s seguintes.

= gerentede agéncia;



= gerente de administragao;

= gerente de negdcios,

» gerente de contas corporate;

= gerente de contas,

= gerente de negdcios internacionas,

= gerente de expediente.

A composicao dos comités de administracéo e de crédito para agéncias com pelo menos trés
cargos habilitados a compé-los € com um quorum minimo de trés integrantes, sendo obrigatoria a
presenca do gerente de agéncia, ja nas agéncias com apenas dois cargos habilitados, o comité sera
formado pelo gerente de agéncia e pelo gerente de expediente. Nas agéncias que possuam apenas 0

gerente gerd, adecisio sraindividual.

A coordenacdo dos comités de crédito e de administracdo cabe ao gerente de agéncia ou a
um subdtituto por ele indicado dentre os habilitados. A periodicidade das reunides é estabelecida
pelos comités e as decisies G0 pela unanimidade, quando em quorum minimo, ou por maioria

smples com o minimo de trés votos favoraveis.
As principais responsabilidades dos comités de crédito sfo as seguintes:

= garantir aqualidade do processo decisorio;
= responder pela concessdo de créditos, pela renegociacdo de dividas, observadas as
competéncias e acadas estabel ecidas,

» responder pelo exercicio de suas competéncias e a cadas decisorias.

As principais responsabilidades dos comités de administragéo séo:

responder pela consecucdo das funcdes atribuidas a unidade;

= responder pelaformulacdo do plangamento operaciona da agéncia;
= responder pelo cumprimento de metas estabelecidas paraa agéncia;
= garantir os resultados da agéncia;

= responder peos recursos humanos, materias, tecnol gicos e financeiros da agéncia;

3 Auneg = auxiliar de negdcios, caiex = caixas executivos, supat = supervisores de atendimento, pe = postos efetivos e gerex =
gerentes de expediente.



* responder pela manutencdo da organizacdo e pelas fungdes definidas para as &reas da
agéncia,
= responder pelo exercicio de suas competéncias e alcadas decisorias,

= responder pelos efeitos produzidos em decorréncia de delegagtes.

O conjunto de responsabilidades atribuidas aos comités de crédito e de administracéo leva
a0s seguintes questionamentos. quem Ss80 0s participantes dos comités decisorios, quais sdo 0S
atributos necessarios aos funcioné&rios da organizacdo na auaidade. Nesse sentido, o Banco do

Brasi| apresenta, como resposta a esses questionamentos, a figura do funcionéio conceito.

7.2.4 O conhecimento organizaciona no Banco do Brasl|

Conforme 0 Banco do Brasi| (Revista Profissondizaggo, n° 22 ano 1V de 04/2000),* a gestZo
do conhecimento € uma prética recente na ingtituicdo e atuamente no banco existem muitos projetos

em desenvolvimento, sendo que gpenas dguns estdo em fase de implementacéo.

Os projetos de gestiib do conhecimento® desenvolvidos atualmente no Banco do Brasil,

conforme arevigta profissionalizacéo, sdo 0s seguintes.

ambientes virtuas de aprendizagem;
= central de casos,

= ceatificacéo de conhecimentos,

= crigtividade no trabalho;

» informacdo e memdriatécnica;

= programaleamals,

* rede de gestéo do conhecimento;

= registro da propriedade intdectud,;
= TAO - talento e oportunidades;

* Revista profissionalizacgo: veiculo de comunicacéo interna do Banco do Brasil, de distribuic8o gratuita a seus
funcionarios, inclusive aos aposentados.

® N&o se entrar4 em maiores detal hes sobre cada um dos programas, pelo fato dosmesmos n&o serem o objetivo
principal deste trabal ho.



Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), inaghts, intuicdes e papites dtamente subjetivos tém
um papel fundamentd na criacdo do conhecimento e no processo de inovagdo. O conhecimento
organizaciond, nesse sentido, precisa de pessoas livres e participantes, com iniciaiva e que

desenvolvam um trabalho em equipe.

Para garantir que as pessoas talentosas tenham liberdade e autonomia, os autores sugerem
gue as organizacOes devem ser capazes de oferecer um plano de carreira diferenciado para gerentes
de linha e para os especidigtas funcionais, dém de ter um plano de carreira especifico para o lider
de projetos, por ser esse profissond um empreendedor interno, com um espirito dtamente

aventureiro e com muitainiciativa

Certamente criac@o de diferentes planos de carreira para os diferentes tipos de profissonais é
uma exigéncia das novas organizaces do conhecimento. Ta fato acaba por gerar a necessidade de
gerentes cada vez mai's preparados para lidar com a diversidade das pessoas, que sgjam flexivels,
que saibam dividir informagdes e principamente que oucam e reflitam a respeito do que os outros
Ihe dizem.

Assm, aém desses programas 0 Banco do Brasil desenvolve diversos cursos visando a
disseminacdo do conhecimento e o desenvolvimento de seus funciondrios e procura regulamentar o
processo de ascensdo profissona na organizacdo aravés de um plano de sstematizacdo do

encarreiramento.

O plano de sstematizacéo do encarreiramento do Banco do Brasil contempla todos os seus

funcionarios e é composto dos quatro programas abaixo:

NOVOos gestores,

gestores,

gestores foco;

» comissonamento na direcéo gera e superintendéncias.

Os programas acima representam os processos de selecles para preenchimento de cargos e

também se congtituem em melos para a formacéo de seus gestores.



7.2.4.1 O conhecimento tacito na gestdo do Banco do Brasil

O conhecimento técito no Banco do Brasil é representado pelas agbes, contextos e
experiéncias pessoals, € o conhecimento baseado na prética, na experiéncia das pessoas. Ele esta
presente nas atitudes, nos diferentes modelos mentais dos individuos e também nas ditudes,
modelos mentais e comportamentos dos gerentes, porém ee é dificil de ser comunicado e

formulado, ou sga de dificil Sstematizacéo.

O conhecimento tacito desenvolve-se, aprende-se nas acBes do dia a dia, aravés da
observacdo € no Banco do Brasil, ndo é diferente. Dessa forma, os gestores ndo agem somente
levando em conta os aspectos racionais, €es consderam também a sua bagagem de conhecimento,

obtida ao longo dos anos através da observacéo.

7.2.4.2 O conhecimento explicito na gestdo do Banco do Brasil

O conhecimento explicito no Banco do Brasil esta nos bancos de dados, nos documentos,

Nos produtos e Nos processos, € o conhecimento raciond, objetivo, o conhecimento tedrico.

No Banco do Brasil encontram:-se, entre outras, varias indicaces explicitas do conhecimento
organizaciona sobre a gestéo dos seus recursos humanos. Como forma de ilustragéo, salientam-se
as seguintes competéncias profissonais desgadas dos novos gestores, conforme o plano de

capacitacdo profissond aque sdo submetidos:

" pensar estrategicamente;

" pensax Sgemicamente;

= perceber 0 todo;

= fazer abstraghes,

» inovar efavorecer acriatividade,

» buscar a esséncia dos problemeas,

= associar 0s agpectos conceituals e tedricos com a prética cotidiana;

= comunicar, escrever, expressar, compreender empaticamente e ouvir;

" negociar;



= estabelecer relacies,
" energizar pessoss,

= gerenciar o tempo.

As caracterigticas acima descritas nasceram das necessidades da organizacdo com relacdo a
Seus gestores e demonstram o conhecimento adquirido e sistematizado pela organizagéo ao longo do

tempo e se tratam, portanto, do conhecimento explicito.

7.2.4.3 A interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito: o funcionario conceito.

Alguns estudos etnogréficos redlizados no Banco do Brasil congtataram que o funcionério
conceito era 0 herdi que sobreviveu aos conflitos decorrentes do estilo raciona-burocrético
implantado na organizacdo por mas de um século: paternaista, conciliador, apaziguador e

solucionador de conflitos de rel acionamento interno.

Tais estudos evidenciaram também o administrador conceito, ou sgja, aguele administrador

gue exercitava o autoritarismo, a centraizacdo e aimpessodidade do rito burocrético.

A interacd0 entre o conhecimento técito e 0 conhecimento explicito € que propiciaram o
surgimento destas figuras descritas acima. A espird do conhecimento, por ser um processo
continuo, permite a evolugdo dos conceitos ao longo do tempo e, assim, faz surgr o0 novo

funcionério conceito do Banco do Brasil.

Conforme o Banco do Brasil (Revigta Profissionalizacdo n° 6 de 04/1997), o novo funcionério
conceito do BB, quaisguer que sgiam os hiveis ou segmentos onde a ocado como forca de trabaho,

deve ter 0s seguintes atributos:

» g um cultivador de novos valores enquanto profissond aento aos vaores que permeiam
aculturag

» g um profissond qudificado, auto-gestor do seu proprio conhecimento;

» ser umintegrador, na condicéo de permanente participante de equipes,

» S um negociador, articulado entre S e 0 outro, entre a sua e as outras empresss,

= ser um empreendedor interno, um colaborador voltado para os resultados crescentes;



Conforme o Banco do Brasil (Revista Profissondizacdo, n° 14 de 01/1998), o perfil desgjado
para 0S Seus executivos € estratégico/empreendedor, democrético e formador de vaores. Tais
caracterigticas 20 inerentes ao gerente contemporaneo que, segundo o BB, devera direcionar suas

ac0es aos resultados, atuar em equipe e buscar parcerias intra e inter-organizacionals.

Os gerentes médios sa0 0s responsavels pela conversdo do conhecimento técito em explicito
e funcionam na organizagéo como facilitadores dos quatro modos de conversdo do conhecimento,
tendo desta forma um papel muito importante na criacdo e sstematizacdo do conhecimento na

organizagdo, o que € evidenciado naespird do conhecimento.



8 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOSRESULTADOS

O conjunto de questdes apresentadas aos gerentes médios das agéncias de nivel 1 do BB, no
Estado do Rio Grande do Sul, se divide em agumas quest@es preiminares, chamadas de dados
inciais e questdes que abordam as caracteristicas de gerentes contemporaneos e tradicionais,

denominadas de questdes especificas.

Em um primero momento trata- se das questdes preliminares, de forma a evidenciar o perfil
dos entrevistados, 0 seu loca de trabaho etc. ApGs edta etapa inicial, passa-se a andise das

guestdes rel acionadas as caracteristicas gerenciais.

8.1 Analise dos dados do primeiro segmento

Nessa etapa, foram andisados os dados iniciais do questionério de pesquisa.

Na tabela 4, apresenta-se o tota de respondentes, segundo a funcéo que exercem no Banco
do Bradl.

Tabela 4 - Cargo atual dosrespondentes

Cargo Frequénci Percentua Percentud
a Acumulado

Gerentes de Contas - GECON 20 20,6 20,6

Gerentes de Contas Corporate - 3 31 23,7
GECOR

Gerentes de Negocios - GENEG 1 1,0 24,7

Gerentes de Administracéo - 5 52 29,9
GERAD

Gerentes de Expediente - GEREX 68 70,1 100,0

Total 97 100,0




Percebe-se, conforme a tabela 4, que a grande maioria dos respondentes exerce a funcéo de
Gerente de Expediente, 0 que deve-se ao fato desses também serem a maioria do publico avo nas

agénciasde nivel 1 no RS.

Até bem pouco tempo, a carreira de funcionario do Banco do Brasil era baseada no tempo
de servigo, 0 que fazia com que as pessoas permanecessem por um longo periodo na ingtituicéo.
Atuamente, valores organizacionals passam por uma adaptacéo ao mercado, sendo regidos
por conceitos como: empregabilidade, remuneracéo por habilidades, remuneracéo variavel, etc., por
isso, torna-se necessrio verificar, natabela 5, o tempo de servigo dos gerentes médios do Banco

do Bradil.

Tabela5 - Tempo de servico dos respondentes

Tempo  Fregliéncia Percentua  Percentud

(anos) Acumulado
6 1 1,0 1,0
7 1 1,0 2,1

12 2 2,1 4,1
13 8 8,2 12,4
14 1 1,0 13,4
15 1 1,0 14,4
17 7 7,2 21,6
18 7 7.2 28,9
19 7 7,2 36,1
20 16 16,5 52,6
21 4 4,1 56,7
22 2 2,1 58,8
23 7 7,2 66,0
24 11 11,3 77,3
25 9 9,3 86,6
26 7 7,2 93,8
27 4 4,1 97,9
28 1 1,0 99,0
29 1 1,0 100,0

Tota 97 100,0

O tempo de servico dos respondentes Situa-se entre 6 e 29 anos de atividade bancéria
Apenas 2,1% dos respondentes estdo entre 0s que possuem 6 e 7 anos de empresa e 97,9% estéo
entre os que possuem mais de 12 anos, ou ainda que 83,4% tem entre 17 e 27 anos de sarvigo, 0

gue evidencia o longo tempo que estes profissonas permanecem no Banco do Brasil. Percebe-se,



ainda, que grande parte dos respondentes, ou sga, 63,9% possuem acima de 19 anos de servigos
prestados a indtituicéo.

Natabela 5, vé-se, entre outras informagoes, que 48,5% dos respondentes estdo entre os que
dedicaram entre 19 e 24 anos de servigos a indtituicéo e que apenas 4,1% estdo entre os que
trabaharam aé 12 anos. Esses nlmeros parecem indicar que num prazo ndo muito longo devera
haver uma renovacdo muito grande nos quadros de geréncia média do Banco do Brasl, o que

requer, da organizacdo, um investimento em igua proporcdo na formacdo gerencid.

Na tabela 6, apresentase a relacdo entre o cargo atua e o tempo de servico dos

respondentes.
Tabela 6 - Cargo atual x Tempo de servico
Cargo Fregliéncia Meédia Desvio padréo
(anos)
Gerentes de Contas - GECON 20 19,10 5,26
Gerentes de Contas Corporate - 3 20,33 4,16
GECOR
Gerentes de Negocios - GENEG 1 20,00 -
Gerentes de Administracéo - 5 21,80 3,96
GERAD
Gerentes de Expediente - GEREX 68 20,90 457
Tota 97 20,55 4,66

Na tabela 6, ndo se percebe uma relacdo positiva entre a importancia do cargo exercido e o
tempo de servico dos gerentes médios, visto que os gerentes de expediente (cargo menos
importante) tem um tempo médio superior aos ocupantes de outros cargos, que nao o de gerentes

de administracdo (os mais importantes).

Quanto a idade dos respondentes, apresentada na tabela 7, da situa-se entre 27 e 53 anos,
sendo que 56,7% dos respondentes possuem mais de 42 anos e 79,4% estdo com idade entre 36 a
48 anos. Outro dado importante e que evidencia uma maior idade dos respondentes € que 12,4%

possuem 47 anos, percentua esse igual aos que se Situam entre 27 e 34 anos de idade.

Conforme Robbins (1999), est4 havendo um envelhecimento na forca de trabaho, sendo que,

0 setor que mais cresce € o dos trabalhadores com mais de 55 anos. No Banco do Brasil, néo se



encontrou nenhum gerente médio com estaidade, porém percebeu- se que haviam apenas 4 gerentes
com idade inferior ou igua a 30 anos e que havia 39 gerentes com idade igua ou superior a45 anos,

0 que confirma esse envelhecimento da forga de trabal ho.

Outro aspecto importante, levantado por Robbins, quanto a idade dos trabalhadores, € o de
que os trabahadores mas velhos sfo vistos pelos empregadores como experientes,
compromissados com a qudidade, com uma forte ética e com bastante discernimento, porém,
também s8o vistos como pouco flexiveis e res stentes as novas tecnologias. Assm, aidade traz tanto
vantagens quanto desvantagens, cabendo a organizacd a escolha das caracteristicas mais

importantes para 0 desempenho de cada fungéo.

Tabela 7 - Idade dos respondentes

Idade Freqiéncia Percentua  Percentua

Acumulado

27 1 1,0 1,0

28 1 1,0 2,1

29 1 1,0 31

30 1 1,0 4,1

31 2 2,1 6,2

33 4 41 10,3

34 2 2,1 12,4
35 1 1,0 13,4
36 3 31 16,5
37 5 52 21,6
38 5 52 26,8
39 4 41 30,9
40 3 31 34,0
41 3 31 37,1
42 6 6,2 43,3
43 7 7,2 50,5
44 9 9,3 59,8
45 8 8,2 68,0
46 8 8,2 76,3
47 12 12,4 88,7
48 4 41 92,8
49 1 1,0 93,8
50 3 31 96,9
52 2 2,1 99,0
53 1 1,0 100,0

Total 97 100,0




Natabela 8, apresenta- se arelacdo entre o cargo atud e aidade média dos respondentes.



Tabela 8 - Cargo atual x |dade

Cargo Fregléncia |dade média (anos) Desvio padréo
Gerentes de Contas - GECON 20 39,30 7,28
Gerentes de Contas Corporate - 3 44,00 1,00
GECOR
Gerentes de Negdcios - GENEG 1 39,00 -
Gerentes de Administracéo - 5 42,00 5,15
GERAD
Gerentes de Expediente - GEREX 68 42,87 5,12
Tota 97 42,08 5,67

Na tabela 08, percebe-se que, entre os respondentes, 0s gerentes de contas corporate sdo 0s

gue tem aidade maior.

Depois de se andisar aidade, o tempo de banco dos respondentes apresenta-se o grau de
instrucdo dos mesmos. A tabela 9 evidencia que apenas 8,2% de seus funcionarios apresentam o
grau de instrucdo secundério, que 43,3% apresentam 0O grau superior incompleto, que 26,8%
possuem curso superior completo e que 21,6% possuem cursos de especiaizaco. Baseados nesses
dados, conclui-se que 44,68% (21/47) dos funcionérios com curso superior buscaram um curso de
especidizacdo e que 91,8% dos funcionarios apresentam o grau superior, apesar de 43,3% ser

aindaincompleto.

Tabela 9 - Grau deinstrucéo

Instrucéo Fregliéncia Percentual  Percentua

Acumulado
Especidizacdo 21 21,6 21,6
Superior Completo 26 26,8 56,7
Superior 42 43,3 100,0
Incompleto
Secundaio 8 8,2 29,9
Totd 97 100,0

A seguir, na tabea 10, gpresenta-se a relacéo entre o grau de instrucéo e a idade dos
respondentes. Pela tabela, percebe-se que os gerentes médios com especidizacdo apresentam uma
média de idade menor. Percebe-se, ainda, que os respondentes com nivel de instru¢do secundéio

tem em média, mais que 45 anos de idade.



Na tabela 10, percebe-se que o desvio padréo Stuou-se entre 5 e 6 ancs, nas diversas faixas
de instrucéo em que foram classificados os respondentes, com excecdo da faixa correspondente aos

gue possuem instrucdo secundaria, naqual o desvio padréo foi o menor.

Tabela 10 - Instrucdo x |dade

Instrucéo Fregliéncia Idade Desvio
média padréo

Especidizacio 21 3971 537
Superior Completo 26 4285 5,65

Superior 42 42,21 597
Incompleto

Secundario 8 4513 2,59

Totd 97 42,08 5,67

Na tabela 11, apresenta-se a relacdo entre 0 grau de instrucdo e o tempo de servico dos
respondentes. Pela tabela, percebe-se que, quanto maior o tempo de servigo dos respondentes,
menor o grau de instrucéo dos mesmos. Os respondentes com grau de instrucéo secundériatém, em

média, mais que 24 anos de servico.

Na tabela 11, o desvio padrdo apresenta-se menor que na tabela 10, stuando-se entre 3,54
anos (especidizacén) e 5,38 anos (superior completa). Percebe-se, anda, que a faxa de
respondentes com instrucdo secundéria apresentou um desvio padrdo proximo da faixa com

especiadizacao (acom menor desvio padréo).

Tabela 11 - Ingtrugdo x Tempo de servigo (T.S.)

Instrucéo Fregiéncia T.S.  Desvio padréo

Médio
Especidizacdo 21 18,95 3,54
Superior Completo 26 19,88 5,38
Superior 42 21,02 4,49
Incompleto
Secund&io 8 24,38 3,62
Totd 97 20,55 4,66

Na tabela 12, é apresentada a formacdo dos gerentes médios em termos de cursos de
graduacdo, incluidos os cursos de graduacdo em andamento informados pelos respondentes. Pela
tabelg, fica evidente a preferéncia dos entrevistados por cursos ligados a area adminidrativa, pois 33



respondentes, dentre os 59 que informaram cursos de graduagéo, optaram por um dos seguintes
cursos. administracdo, administracdo rura, administracdo comercio exterior, ciéncias contdbels ou

economia

Tabela 12 - Cursos de Graduacéo

Cursode Graduagdo  Fregiéncia Percentua  Percentua

Acumulado
N&o informaram/ Nao 38 39,2 39,2
possuem
Adminigtragéo Com. 2 2,1 41,2
Exterior
Administiragéo 14 14,4 55,7
Administracéo Rura 1 1,0 56,7
Biblioteconomia 1 1,0 57,7
Com. Socid - Jorndismo 1 1,0 58,8
Ciéncias Biologicas 1 1,0 59,8
Ciéncias Contébe's 5 52 64,9
Dirdto 9 9,3 74,2
Economia- Direito 1 1,0 75,3
Economia 10 10,3 85,6
Educacdo Fisca 2 2,1 87,6
Engenharia 1 1,0 88,7
Estudos Sociais 1 1,0 89,7
Faméacia 1 1,0 90,7
Letras 1 1,0 91,8
Matemética 5 51 96,9
Pedagogia 1 1,0 97,9
Processamento de Dados 1 1,0 99,0
Psicologia 1 1,0 100,0
Total 97 100,0

Natabela 13, apresentam-se 0s cursos de pds-graduacdo informados pel os respondentes.



Tabela 13 - Cursos de po6s-graduacao

Curso de pés-graduacdo Fregiéncia Percentual  Percentud

Acumulado

N&o possuem 75 77,3 77,3

Administracdo - Recursos Humanos 1 1,0 78,4

Adminigtragéo e Edtratégia 1 1,0 794

Empresaria

Adminigtragéo Financeira 1 1,0 80,4

Administracéo 1 1,0 81,4

Agro-negbcios 1 1,0 82,5

Controladoria 1 1,0 83,5

Direito da Empresa 1 1,0 84,5

Direito 1 1,0 85,6

Finangas - Gestdo Empresarid 1 1,0 86,6

Financas 1 1,0 87,6

Gestdo Empresarid 7 7,2 94,8

Gestéo Edtratégica 1 1,0 95,9

Marketing 1 1,0 96,9

MBA 2 2,1 99,0

MBA Agro-negicios 1 1,0 100,0
Tota 97 100,0

Nessa tabela, aparecem agpenas 0s cursos informados por aguns dos respondentes,

caracterizando uma preferéncia por cursos relacionados a area adminigtrativa

Numa andlise das tabelas 11 e 13, percebe-se uma diferenca entre o nimero de funcionérios
com especiaizacdo (21) e o nimero de especiaizaghes congtantes no quadro acima (22), o que se

explica pelo fato de um funcion&rio informar curso superior incompleto e gpresentar um curso MBA.

Ao andisrem-se astabelas 11, 12 e 13 e as informagdes sobre investimentos em formacdo e
gperfeicoamento, divulgadas pelo Banco do Brasil, chega-se a conclusdo de que a grande maioria

de seus gerentes médios das agéncias de nive 1, esta procurando investir na sua formacéo.

Em correio detrénico de 04/09/2000, o Banco do Brasl informou a seus funcion&ios que,
desde junho do ano anterior, foram concedidos mais de 52.000 cursos internos e externos a
funcionarios e que 0 seu programa de formacdo e aperfeicoamento em nivel superior vem
beneficiando 6324 funcionarios (4672 graduacdo, 1617 MBA e 32 mestrado/doutorado e 03
treinamentos no exterior), o que confirma tanto o investimento pessod, quanto o investimento

organizaciond em formacéo.



O grande nimero de bolsas de graduacéo e especidizacdo (MBAS) que a indtituicdo tem
oferecido nos Ultimos anos a seus funcion&ios, bem como os demais programas de incentivo a
melhoria da formacdo dos mesmos, gparecem como uma possivel explicacdo ao grande nimero de
funcionérios com curso universitario completo, incompleto e com cursos de especidizacéo, visto que

0 grau secundario € o Unico requisito exigido, em termos de formacdo, para o ingresso no BB.

Na tabela 14, apresenta-se 0 nimero de subordinados de cada gerente médio. Percebe-se
gue o nimero de subordinados aos respondentes, varia de 0 a 70. Pode-se explicar tais extremos
da seguinte forma: os gerentes de contas e dguns outros gerentes médios ndo contam com equi pes,
tendo zero subordinados e por outro lado, os gerentes de administracéo estariam subordinados
apenas a0 gerente de agéncia, sendo desta forma, os demais funcionarios da agéncia seus

subordinados.

O principad critério para o nimero de integrantes das equipes no Banco do Brasi| parece ser a
necessidade do servigos, ndo havendo dentro de um mesmo cargo um ndmero fixo e uniforme de

subordinados.



Tabela 14 - Numer o de funcionarios sob subordinacdo

N° de funcionério sob Frequéncia Percentual Percentud Acumulado

subordinacéo
0 24 24,7 24,7
1 2 2,1 26,8
2 4 4,1 30,9
3 2 2,1 33,0
4 5 5,2 38,1
5 5 5,2 43,3
6 8 8,2 51,5
7 12 12,4 63,9
8 2 2,1 66,0
9 4 4,1 70,1
10 7 7,2 77,3
11 1 1,0 78,4
12 8 8,2 86,6
13 2 2,1 88,7
14 3 31 91,8
15 2 2,1 93,8
16 1 1,0 94,8
40 1 1,0 95,9
41 1 1,0 96,9
43 1 1,0 97,9
58 1 1,0 99,0
70 1 1,0 100,0
Totd 97 100,0

O tempo em que atua em cargo de geréncia € outro quesito a ser considerado numa andise

inicid a cerca dos gerentes médios das agéncias e é o que fara a partir databela 15.

O tempo de atuacdo em cargo de geréncia dos respondentes varia de O (poucos dias ou

meses) a 21 anos, sendo que 67,7% possuem mais do que 3 anos de atuacdo em cargos gerenciais.



Tabela 15 - Tempo de atuacdo em cargo de geréncia

Tempocomo  Frequénci Percentua Percentua VAido  Percentud Acumulado

gerente a

0 6 6,2 6,3 6,3

1 6 6,2 6,3 12,5
2 9 9,3 9,4 21,9
3 5 52 52 27,1
4 5 52 52 32,3
5 4 41 4,2 36,5
6 3 31 31 39,6
7 6 6,2 6,3 45,8
8 8 8,2 8,3 54,2
9 3 31 31 57,3
10 10 10,3 10,4 67,7
11 2 2,1 2,1 69,8
12 6 6,2 6,3 76,0
13 2 2,1 2,1 78,1
14 4 41 4,2 82,3
15 7 7.2 7.3 89,6
16 2 2,1 2,1 91,7
17 1 1,0 1,0 92,7
18 4 41 4.2 96,9
19 1 1,0 1,0 97,9
20 1 1,0 1,0 99,0
21 1 1,0 1,0 100,0

Subtotal 96 99,0 100,0
N&o informou 1 1,0
Total 97 100,0

Na tabela 16, foi elaborada uma distribuicdo de freqiéncia para o tempo de auacdo em
cargo de geréncia dos respondentes. Como \é-se, a maioria dos respondentes (78,10%) Situa-se
numa faixa que va de 0 a 13 anos de atuacdo em cargo de geréncia, sendo que 24% dos

respondentes atua em cargo de geréncia numa faixa compreendida entre 9 e 13 anos.



Tabela 16 - Tempo de atuacdo em cargo de geréncia - distribuicdo de freqiéncia

Tempode  Fregliéncia Percentuad Percentud Percentud
atuacéo Vdido Acumulado
Até 2 anos 21 21,6 219 21,9
de3a8anos 31 32,0 32,3 54,2
De9al3 anos 23 23,7 24,0 78,1
De 14 até 18 18 18,6 18,8 96,9
anos
Mais de 18 anos 3 31 31 100,0
Subtotal 96 99,0 100,0
N&o informou 1 1,0
Total 97 100,0

ApOs a andlise dos dados iniciais, apresenta-se, na tabela 17, a média e 0s pontso maximo e
minimo referentes ao tempo de banco, a idade, ao tempo de atuacdo em cargos de geréncia dos
respondentes, a0 niUmero de funcionérios das agéncias e ao nimero de funcionérios sob comando

direto dos respondentes.

Tabela 17 - Resumo do numer o de funcionérios das agéncias, tempo de servico, idade,
numero de subordinados e tempo de atuagdo em car gos de ger éncia.

NUumerode Tempodeservico Idade NUumerode  Tempo de atuacdo

funcionarios da (anos) (anos)  funcionarios sob no cargo de
agéncia subordinagéo gerente (anos)
Vdidos 97 97 97 97 96*
Média 86,03 20,55 42,08 8,12 8,25
Minimo 52 6 27 0 0
Maximo 121 29 53 70 21

* 01 ndo informou.

Através databela 17, percebe-se que os respondentes, em média, tém 42 anos de idade, tém
em torno de 20 anos de banco, trabalham em agéncias com cerca de 86 funcionérios, suas equipes

tém 8 integrantes e atuam em cargo gerencid a8 anos.

Uma segunda andlise mostra ainda que o tempo de banco dos respondentes varia de um
minimo de 06 a um méximo de 29 ancs, a idade minima é 27 e a maxima € 53 anos, 0 nimero de
funcionérios das agéncias varia de 52 a 121, dguns gerentes Ndo possuem equipes e outros
gerenciam 70 pessoas e findmente, alguns atuam a menos de um ano em cargos de geréncia

enquanto outros atuam a 21 anos.



8.2 Analise dos dados do segundo segmento

Nesta etapa do trabaho, foram analisadas as questdes especificas apresentadas aos gerentes
médios das agéncias nivel 1 do Banco do Brasil. Como cada questéo era uma caracteristica
constante no quadro 3, nas dimensdes organizaciond, interpessod e individua, optou-se por manter

amesma classficagéo.

8.2.1 Dimensio Organizaciond

A dimensio organizaciond refere-se a0 dominio do contexto, ito €, as habilidades e
conhecimentos necessarios aos gerentes no desempenho de suas fungdes, de forma que ee possa

utilizar- se dos recursos disponivels na organizacdo para a consecucdo do ideal comum.

As caracteristicas apresentadas aos respondentes foram precedidas da seguinte orientacéo:
contamos com a sua colaboracéo no sentido de optar pela opcéo que real mente represente o grau
em que as caracterigticas nas questfes se apresentam para VOcé e para seus colegas, quando no
exercicio de suas fungdes gerenciais. Apds, apresentou-se aos respondentes a escala de respostas
de 1 a 6, com os seguintes significados. 1 - muito pequeno, 2 - pequeno, 3 - razoave, 4 - médio, 5

- devado e 6 - muito devado.

As respodtas 1, 2 e 3 foram aribuidas a gerentes tradicionais e as respostas 4, 5 e6 a

gerentes com caracteristicas contemporaness.

Na andise da dimensio organizaciona congderouse das questdes 01 a 10 e 12, enumeradas
abaixo, juntamente com uma andise edtatistica (média, moda e freqliéncia) das respostas dos

entrevistados.

Na tabela 18, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 1 do apéndice 1. "V océs

compreendem a missao socio econdmica da organi zaco."



Tabela 18 - Missdo sicio econdmica da or ganizacao

Frequéncia Percentual Percentua

Acumulado
Médio 9 9,3 9,3
Elevado 55 56,7 66,0
Muito 33 34,0 100,0
devado
Total 97 100,0
Média 5,25
Moda 5

Quanto a compreensdo da missdo socio econdmica da organizacdo, os gerentes medios do
BB dcancaram uma média de 5,25 e uma moda 5, que se considerou elevada e que os torna
gerentes contemporéneos, quanto a esta caracteristica Apenas 9,3% dos respondentes
compreendem a missao socio econdmica do BB em um grau médio e nenhum assinalou as opcles

Muito pequeno, pegqueno e razoave.

Na tabela 19, encontram-se as respostas a pergunta nimero 2 do apéndice 1. "Vocés
administram, visando a redizacéo das tarefas, conforme as rotinas' (questionario), que se converteu

naafirmacao: "V océs ndo administram, visando a readlizacao das tarefas, conforme as rotinas.”

Tabela 19 - Administracdo dastar efas conforme asrotinas

Fregiéncia Percentua Percentua

Acumulado
Muito 16 16,5 16,5
pequeno
Pequeno 58 59,8 76,3
Razoave 18 18,6 94,8
Médio 4 41 99,0
Elevado 1 1,0 100,0
Totd 97 100,0
Média 2,13
Moda 2

A administracdo com enfoque na redlizacdo das tarefas, conforme as rotinas, € muito forte no
Banco do Brasil, 0 que torna seus gerentes médios tradicionais. Natabela 19, as respodtas originais

levariam a uma média de 4,87 e a uma moda 5 que, ap0os a conversao das respostas, ficaram
respectivamenteem 2,13 e 2.



Na tabela 20, encontram:-se as respostas obtidas a pergunta nimero 3 do apéndice 1: "V océs
conhecem os objetivos organizacionals”.

Tabela 20 - Conhecimento dos obj etivos or ganizacionais

Fregléncia Percentual Percentua

Acumulado
Razoave 1 1,0 1,0
Médio 5 52 6,2
Elevado 57 58,8 64,9
Muito 34 35,1 100,0
devado
Tota 97 100,0
Média 5,28
Moda 5

Os gerentes médios conhecem muito bem os objetivos organizacionals, 0 que os torna
gerentes contemporaneos. Pda tabela 20, vé-se que apenas 6,2% dos respondentes estdo entre os

gue conhecem em grau médio ou razoavel os objetivos do BB.

Na tabela 21, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 4 do apéndice 1. Vocés

priorizam os sstemas e a edrutura (questionario), que se converteu na afirmacéo: "V océs ndo
priorizam os Ssemas e a estrutura.”

Tabela 21 - Priorizacéo dos Sstemas e da estrutura
Fregliéncia Percentual  Percentua

Acumulado
Muito 13 13,4 13,4
pegueno
Pequeno 52 53,6 67,0
Razoave 24 24,7 91,8
Médio 6 6,2 97,9
Elevado 2 2,1 100,0
Total 97 100,0
Média 2,30
Moda 2

A administracéo com enfoque nos Sstemas e na estrutura € muito forte no Banco do Brasl, 0

gue torna seus gerentes médios tradicionais. Na tabela 21, as respostas originais levaram a uma



media de 4,70 e a uma moda 5, que, apds a conversdo das respostas, ficaram respectivamente em
2,30e2.

Na tabela 22, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 5 do apéndice 1. "V océs

buscam solugdes novas para novos problemas.”

Tabela 22 - Busca de solugdes novas par a novos problemas

Fregliéncia Percentua Percentua

Acumulado

Razoave 1 1,0 1,0
Médio 13 13,4 14,4
Elevado 56 57,7 72,2
Muito 27 27,8 100,0
devado
Totd 97 100,0

Média 512

Moda 5

Vé-se pda tabela 2, que os gerentes médios do BB procuram por solugdes novas para
novos problemas, o que é uma das caracteristicas contemporaneas das mais valorizadas. Outro

dado importante € que apenas 1 respondente apresentou esta caracteristica em um grau razoével.

Na tabela 23, encontram:-se as respostas obtidas a pergunta nimero 6 do apéndice 1: "V océs

acetam o status quo” (question&io), que se converteu na afirmacdo: "V océs ndo aceitam o status

guo.
Tabela 23 - Questionamento ao status quo
Freqiéncia Percentual Percentud Percentud
Vdido Acumulado
Muito pequeno 1 1,0 1,1 1,1
Pequeno 24 24,7 25,8 26,9
Razoave 40 41,2 43,0 69,9
Médio 19 19,6 20,4 90,3
Elevado 9 9,3 9,7 100,0
Sub-total 93 95,9 100,0
N&o informaram 4 4,1
Totd 97 100,0
Média 3,12

Moda 3




Percebe-se que o questionamento ao status quo no BB, pelos gerentes médios € de 9,7%
(percentua vdido), o que se considerou baixo. Natabela 23, as respodtas originais levaram a uma
média de 3,88 e a uma moda 4, que, apds a conversdo das respostas, ficaram respectivamente em

3,12 e 3. Assim, nessa caracterigtica, evidenciou-se um gerente tradiciona contemporaneo.

Na tabela 24, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 7 do apéndice 1. "V océs
agregam, articulam e processam idéias e dternativas de acdo para redefinir o sstema de autoridade

e responsabilidade.”

Tabela 24 - Questionamento ao sistema de autoridade

Fregiéncia Percentud  Percentud

Acumulado
Muito 2 2,1 2,1
pequeno
Pequeno 2 2,1 4,1
Razoave 8 8,2 12,4
Médio 35 36,1 48,5
Elevado 45 46,4 94,8
Muito 5 52 100,0
devado
Tota 97 100,0
Média 4,38
Moda 5

Pda tabela 24, vé-se um gerente médio que apresenta em um grau médio (36,1%) e elevado
(46,4%) para a caracteristica de buscar redefinir o sistema de autoridade da organizac@o. Apesar de
a maioria dos gerentes gpresentar tal caracterigtica em um grau elevado, a média apresenta um

gerente contemporaneo tradiciond.

Na tabela 25, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 8 do apéndice 1. "O seu
foco é para dentro da organizacdo" (question&rio), que se converteu na afirmacéo; "O seu foco ndo

€ para dentro da organizacéo."



Tabela 25 - Foco interno a organizacao

Fregiéncia Percentuad  Percentud

Acumulado
Muito 4 41 41
pegueno
Pequeno 16 16,5 20,6
Razoave 31 32,0 52,6
Médio 22 22,7 75,3
Elevado 21 21,6 96,9
Muito 3 31 100,0
devado
Total 97 100,0
Média 3,51
Moda 3

Conforme a tabela 25, percebem se tanto gerentes que possuem o foco voltado para dentro
da organizacdo, quanto os que nNdo o0 possuem. As respostas originais levaram a uma média de 3,49
e auma moda 4, que, apds a conversdo das respostas ficaram respectivamente em 3,51 e 3. Com

base namédia, pode-se afirmar que os respondentes sf0 gerentes contemporaneos tradicionais.

Na tabela 26, encontra- se as respostas obtidas a pergunta nimero 9 do apéndice 1. "Vocés

tém avisdo orientada para o futuro.”

Tabela 26 - Visio orientada para o futuro

Frequéncia Percentua Percentud

Acumulado

Pequeno 1 1,0 1,0
Médio 20 20,6 21,6
Elevado 56 57,7 79,4
Muito 20 20,6 100,0
devado
Totd 97 100,0

Média 497

Moda 5

Através da tabela 26, percebe-se que a maioria dos gerentes médios do BB tem a visdo
orientada para o futuro e que caracterigtica gpresenta-se em grau pequeno goenas em um

respondente. A média a cangcada nesta caracteristica evidencia um gerente contemporaneo.



Na tabela 27, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 10 do apéndice 1.
"V océs agem de forma repetitiva e congtante" (questionério), que se converteu na afirmacao: "V océs

ndo agem de forma repetitiva e congtante.”

Tabela 27 - Modo de acao repetitivo e constante

Fregiéncia Percentua Percentud

Acumulado
Muito 3 31 31
pequeno
Pequeno 20 20,6 23,7
Razoave 40 41,2 64,9
Médio 21 21,6 86,6
Elevado 11 11,3 97,9
Muito 2 2,1 100,0
eevado
Total 97 100,0
Média 3,24
Moda 3

Com relacdo a caracterigica "ndo agir de forma repetitiva e congtante’, 41,2% dos
respondentes apresenta caracteristica em um grau razoavel e 21,6% em um grau médio. As
respodtas originais levaram a uma média de 3,76 e a uma moda 4 que, apds a conversdo das
respostas, ficaram respectivamente em 3,24 e 3. Com base na média, pode afirmar-se que 0s

respondentes s80 gerentes tradicionais contemporaneos.

Na tabela 28, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 12 do apéndice 1. Vocés
criam um ambiente burocrético a sua volta (question&rio), que se converteu na afirmacéo: "V océs

N30 criam um ambiente burocrético a suavolta."



Tabela 28 — Criagdo de um ambiente burocr atico a sua volta

Fregliéncia Percentual Percentud Percentud

Vdido Acumulado
Muito pequeno 1 1,0 1,0 1,0
Pequeno 6 6,2 6,3 7,3
Razoave 18 18,6 18,8 26,0
Médio 24 24,7 25,0 51,0
Elevado 37 38,1 38,5 89,6
Muito devado 10 10,3 10,4 100,0
Sub-tota 96 99,0 100,0
N&o infor. 1 1,0
Total 97 100,0
Média 4,25
Moda 5

Conforme a tabela 28, a maioria dos gerentes médios do BB ndo cria um ambiente

burocrético a sua volta. As respostas originais levaram a uma média de 2,75 e a uma moda 2, que,

ap0s a conversao das respostas, ficaram respectivamente em 4,25 e 5. Com base na média pode-se

afirmar que os respondentes sdo gerentes contemporaneos tradicionais.

AplGs a agpresentacdo das questdes relativas a dimensdo organizeciond de forma

individuaizada, apresentam-se natabela 29 os dados de maneira resumida.



Tabela 29 - Resumo da dimenso or ganizacional

Questdes Média Moda Significado-
média

1 — Vocés compreendem a missio sbcio econdmica da 525 5 GC

organizacao.

2 — Vocés ndo adminidram, visando a redizaco des tarefas, 2,13 2 GT

conforme as rotinas.

3 — Vocés conhecem os objetivos organizacionals. 528 5 GC

4 —\/0Cés ndp priorizam os Sstemas e a estrutura. 230 2 GT

5 —Vocés buscam solugdes novas para novos problemas. 512 5 GC

6 - Vocés ndo aceitam o status quo. 312 3 GTC

7 — Vocés agregam, articulam e processam idéas e dternativas 4,38 5 GCT

de acdo paa redefinir o ddgema de autoridade e

responsabilidade.

8 - O seu foco ndo é para dentro da organizacao. 351 3 GCT

9 — Vocés tém a visdo orientada para o futuro. 497 5 GC

10 — Vocés ndo agem de forma repetitiva e congtante. 324 3 GTC

12 — Vocés ndo criam um ambiente burocrético a sua volta 425 5 GCT

Média 3,96 GCT

Com base na tabela 29, referente a dimensdo organizaciond, podemos afirmar que, na visao

dos respondentes, os gerentes médios das agéncias de nivd 1 do Banco do Brasil no RS

gopresentam em um nivel devado, intervalo [4,5 - 6], as seguintes caracteristicas organizacionass:

= conhecem os objetivos organizacionais (5,28);

» compreendem a missdo socio econdmica da organizacdo (5,25);

»  buscam solugdes novas para novos problemas (5,12);

» tém avisdo orientada para o futuro (4,97).

Eles gpresentam em um nive intermedi&iio, intervao [2,5 - 4,5[, as seguintes caracteristicas

organizacionais.

» agregam, articulam e processam idéias e adternativas de acdo para redefinir o Sstema de

autoridade e responsabilidade (4,38);

= nao criam um ambiente burocrético a sua volta ( questéo convertida - 4,25);

» 0 seufoco ndo € para dentro da organizac@o (convertida - 3,51);



» nao agem de formarepetitiva e constante (convertida - 3,24);

» n&o aceitam o status quo (convertida- 3,12).

E, findmente ees goresentam em um nivd pequeno, intervao [1 - 1,5[, as seguintes

caracteridicas organizacionals.

* nao priorizam os Sstemeas e a estrutura (convertida - 2,30);

» n&o administram, visando a redizacdo das tarefas, conforme as rotinas (convertida 2,13).

Com relacdo aos dados levantados acima, referentes a dimensio organizaciond, depara-se
com alguns paradoxas, como por exemplo: 0s gerentes, a0 mesmo tempo em que buscam solugdes
novas para novos problemas, administram visando a realizacdo das tarefas, conforme as rotinas, ou
entdo, tém a visdo orientada para o futuro e ndo questionam o satus quo, 0 que demonstra 0
conflito entre o contemporaneo e 0 moderno, entre as mudancas e a cultura, enfim entre a nova
maneira de gerenciar e a velha maneira de adminigrar, afind, como podem inovar, estando presos

asrotinas.

Motta (1999) acredita que gerentes contemjporaneos compreendem a missdo da organi zacao,
conhecem 0s objetivos da mesma, buscam solugdes novas, orientamse tendo em vista o futuro,
aticulam e processam idéas e dternativas de acdo para redefinir o sistema de autoridade e
responsabilidade. A pesquisa evidencia essas caracteristicas dos gerentes médios do Banco do

Brasil, bem como o fato deles evitarem criar um ambiente burocrético a sua volta

Conforme Bennis (1995), gerentes tradicionais ndo questionam o status quo, priorizam os
sgemas e a edrutura, e visam a redizacéo das tarefas, 0 que permite afirmar que os gerentes

médios do BB também os s30.

Para Botelho (1993), gerentes tradicionais agem de forma repetitiva e constante e possuem o
foco para dentro da organizacdo. Ambas as caracteristicas apresentamse em um grau intermediério
nos gerentes médios do BB, 0 que permite concluir que a organizacdo deve melhorar esses nimeros
para que seus gerentes medios estejam aptos a enfrentar as mudancgas e turbuléncias que ocorrem
no ambiente em que €a eda inserida, decorrentes, entre outras coisas, da globdizacdo, da

informatizac&o e do grande nimero de informagdes disponivels atodas as pessoas.



Ao andisar-se 0 conjunto de caracterigticas, chega-se a uma média gera da dimenséo de
3,96 (numa escala de 01 a 06), 0 que significa que os gerentes médios apresentam, segundo a sua
propria visdo, em nivel intermedi&rio, as caracterigticas de gerentes contemporaneos. Esse fato esta
representado também pela distribuicdo das 11 caracteristicas apresentadas aos gerentes médios (4

em um nivel devado, 5 em um nive intermedi&io e 2 em um nivel pequeno).

Apesar das diferencas entre os dois trabahos, visto que um tem como publico dvo os
gerentes de agéncias e 0 outro os gerentes médios, ap se compararem adgumeas informactes
congtantes do artigo de Oliveira’, sobre aspectos comportamentais dos gerentes do Banco do Brasil
com os resultados acima, constatam-se gumas mudangas em relacéo ao perfil do gerente, pois
naquela pesquisa eles foram considerados dedicados, presos as rotinas, com pouca criatividade,
burocratas, enfim, homens de empresa que ndo gostam de correr riscos e conforme aguns gerentes
com pouco conhecimento a respeito da missio do BB e na presente andise da dimensio
organizaciond percebe-se que os dois itens (caracteristicas) em que os gerentes entrevistados
acancaram amaior pontuacéo se referem ao conhecimento dos objetivos organizacionals e a missao
s0cio econdmica da organizacdo. Outra diferenca a se considerar quanto aos resultados dos dois
trabalhos, é o fato de que, nesta pesquisa, 0s gerentes considerarem n&o criar um ambiente

burocrético a sua volta, 0 que na pesquisa de Oliveira era o contrério.

Assim, baseados nos resultados acangados, na dimenséo organizaciona, pode-se afirmar que
0 processo de gestdo do conhecimento, no que se refere a mudanca do comportamento dos

gerentes médios do BB no RS, parece estar comegando a surtir 0s seus primeiros efeitos.

8.2.2 Dimensdo Interpessod

A dimensio interpessod refere-se & habilidades dos gerentes para interagirem e para se
comunicarem com as pessoas. Tais habilidades sGo essenciais aos gerentes no seu diaadiae se
congtituem numa importante ferramenta para o exercicio de suas fungdes e para o aingimento de

Seus obj etivos e 0s de suas organi zagoes.

® Artigo "Aspectos comportamentais do gerente de agéncia do Banco do Brasil" publicado na Enanpad, 1996, em
gue a autora analisou os gerentes de agéncias sob o0s aspectos negocial, pessoal e administrativo.



Conforme Motta (1999), as habilidades interpessoais congtituem-se na propria esséncia da
lideranca, sendo responsdveis pda influenciacdo, compromentimento e confianca mituos. Podent
se, desse modo, consderar as habilidades interpessoais imprecindivels aos gerentes

contemporaneos, No seu dia a dia organizaciond.

Na andise da dimensdo interpessod, foram consideradas as questfes 11 e de 13 a 25,

enumeradas abaixo.

Na tabela 30, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 11 do agpéndice 1.

"\ 0cés reconhecem o valor das pessoas.”

Tabela 30 - Reconhecimento do valor das pessoas

Fregiéncia Percentud Percentud

Acumulado
Pequeno 1 1,0 1,0
Razoave 1 1,0 2,1
Médio 5 52 7,2
Elevado 65 67,0 74,2
Muito 25 25,8 100,0
devado
Tota 97 100,0
Média 5,15
Moda 5

Percebe-se, pelos dados constantes na tabela 30, que a maioria dos respondentes (25,8% em
grau muito elevado e 67% em grau elevado) reconhece o valor das pessoas. Conforme a média

acancada nessa caracteristica, 0s respondentes S0 gerentes contemporaneos.

Na tabela 31, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 13 do apéndice 1

"\ 0Cés aceitam as pessoas como elas s8o."



Tabela 31 - Aceitagdo das pessoas como elas séo

Fregiéncia Percentud Percentud Percentud
Vdido Acumulado

Pequeno 1 1,0 1,0 1,0
Razoave 8 8,2 8,3 9,4
Médio 31 32,0 32,3 41,7
Elevado 47 48,5 49,0 90,6
Muito 9 9,3 9,4 100,0
eevado
Sub-tota 96 99,0 100,0
Nao 1 1,0
informaram
Tota 97 100,0
Média 4,57
Moda 5

Conforme atabela 31, os gerentes médios do BB aceitam as pessoas como elas so, ou sga,
aceitam a diversdade das pessoas. Apenas 9,2% acreditam possuir em um grau pequeno ou
razoavel caracteristica. Tomando-se como base a média de 4,57, pode-se airmar que 0s

respondentes sGo gerentes contemporaneos.

Na tabela 32, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 14 do apéndice 1.

"V 0cés controlam pessoas e 0 uso do tempo™ (questionério), que se converteu na afirmacdo:; "V océs

Nndo controlam pessoas e 0 uso do tempo.”

Tabela 32 - Controle de pessoas e do tempo

Fregliéncia Percentua Percentual Percentud
Vdido Acumulado

Muito 2 2,1 2,1 2,1
pequeno
Pequeno 30 30,9 31,9 34,0
Razoave 31 32,0 33,0 67,0
Médio 22 22,7 23,4 90,4
Elevado 5 52 53 95,7
Muito 4 4,1 4,3 100,0
eevado
Sub-tota 94 96,9 100,0
Nao 3 31
informaram
Totd 97 100,0




Média 3,11
Moda 3

Pela tabela 32, vé-se que os gerentes médios controlam pessoas e 0 uso do tempo. As
respogtas originais levaram a uma média de 3,89 e a uma moda 4 que, apds a conversdo das
respostas ficaram respectivamente em 3,11e 3. Com base na média, pode-se afirmar que os

respondentes s80 gerentes tradicionais contemporaneos.

Na tabedla 33, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 15 do apéndice 1.
"V océs va orizam as relages pessoals proximes.”

Tabela 33 - Valorizacéo dasrelagbes pessoais

Freqiéncia Percentual  Percentud

Acumulado
Razoave 2 2,1 2,1
Médio 21 21,6 23,7
Elevado 54 55,7 79,4
Muito 20 20,6 100,0
eevado
Total 97 100,0
Média 4,95
Moda 5

Através tabela 33, percebe-se que a grande maioria dos gerentes médios do BB vaoriza as
relagbes pessoais proximas. Do total dos respondentes, apenas 2,1% possuem essa caracteristica
em um grau razoavel. Com base na média acancada para esta caracteristica, pode-se afirmar que

0S respondentes s80 gerentes contemporaneos.

Na tabela 34, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nUmero 16 do apéndice 1
"Vocés fazem com que as pessoas facam 0 que é preciso” (question&rio), que se converteu na

afirmacdo: "V océs ndo fazem com que as pessoas facam o que é preciso.”



Tabela 34 - Conducéo de pessoas

Frequéncia Percentual  Percentua

Acumulado
Muito 14 144 144
pequeno
Pequeno 58 59,8 742
Razoéavel 2 27 96,9
Médio 2 21 99,0
Elevado 1 10 100,0
Total 97 100,0
Média 2,15
Moda 2

Com base na tabela 34, pode-se afirmar que os gerentes médios do BB costumam fazer com
gue as pessoas facam 0 que é preciso. Apenas 3,1% dos respondentes apresentam em um grau
médio ou elevado a caracteristica de ndo fazer com que as pessoas fagcam o0 que € preciso. As
respogtas originais levaram a uma média de 4,85 e a uma moda 5 que, apds a conversdo das
respostas, ficaram respectivamente em 2,15 e 2. Com base na média, pode-se afirmar que os

respondentes sf0 gerentes tradicionais.

Na tabela 35, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 17 do apéndice 1.

"\ 0cés confiam nas pessoas.”

Tabela 35 - Confianca nas pessoas

Fregiéncia Percentua Percentud

Acumulado

Médio 9 9,3 9,3
Elevado 64 66,0 75,3
Muito 24 24,7 100,0
devado
Totd 97 100,0

Média 5,15

Moda 5

Conforme a tabela 35, a maioria (66% em um grau devado e 24,7% em um grau muito
devado) dos gerentes médios do BB confia nas pessoas, 0 que 0s torna gerentes contemporaneos.

A média e amoda aingidas nessa caracterigtica ratificam a afirmacéo anterior.



Na tabela 36, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 18 do apéndice 1.
"V océs resolvem os conflitos com o uso do poder conferido pela hierarquia” (questionario), que se

converteu na afirmacéo: "V océs ndo resolvem os conflitos com o uso do poder conferido pela

hierarquia.”
Tabela 36 - Resolugéo dos conflitos através do poder hierérquico
Fregléncia Percentud  Percentud
Acumulado
Muito pequeno 3 31 31
Pequeno 17 17,5 20,6
Razoave 24 24,7 45,4
Médio 23 23,7 69,1
Elevado 26 26,8 95,9
Muito elevado 4 41 100,0
Tota 97 100,0
Média 3,66
Moda 5

Vé-se, pela tabela 36, que 30,9% dos respondentes néo resolvem os conflitos com o uso do
poder conferido pela hierarquia e que 20,6% se vadem deste em Stuagdes conflitivas. Os demais

48,4% apresentam essa caracterigtica de umaformaintermedidria

Na tabda acdma, as respodtas originais levaram a uma média de 3,34 e a uma moda 2, que,
apos a conversao das respostas, ficaram respectivamente em 3,66 e 5 Com base na média, pode-se

afirmar que os respondentes sio gerentes contemporaneos tradicionais.

Na tabela 37, encontra,-se as respostas obtidas a pergunta nimero 19 do apéndice 1: "V océs

comunicam e estabelecem em conjunto com as pessoas: vaores, crencas e habitos.”

Pda tabea, apenas 11,3% dos respondentes apresentam caracterisica em um grau
baixo (muito pequeno, pequeno e razoavel). Outro dado importante € amoda 5, que é representada

por 48,5% dos gerentes médios do Banco do Brasil.



Tabela 37 - Estabelecimento de valor es, crencgas e habitos em conjunto com as pessoas

Fregiéncia Percentuad  Percentud

Acumulado
Muito 1 1,0 1,0
pequeno
Pequeno 4 41 52
Razoave 6 6,2 11,3
Médio 33 34,0 45,4
Elevado 47 48,5 93,8
Muito 6 6,2 100,0
devado
Tota 97 100,0
Média 4,43
Moda 5

Consoante a tabela 37, percebe-se um gerente médio que comunica e estabel ece em conjunto

Com as pessoas, vaores, crencas e habitos, ou sga, um gerente contemporaneo tradicional.

Na tabela 38, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 20 do apéndice 1.
"V 0océs comunicam gpenas 0 Necessario para manter as coisas funcionando™ (questionario), que se
converteu na afirmacdo: "VOocés ndo comunicam gpenas 0 Necessaio para manter as coisas

funcionando.”

Tabela 38 - Comunicagdo apenas do necessario

Fregiéncia Percentud Percentud

Acumulado
Muito 1 1,0 1,0
pequeno
Pequeno 4 41 52
Razoave 16 16,5 21,6
Médio 23 23,7 45,4
Elevado 36 37,1 82,5
Muito 17 17,5 100,0
devado
Tota 97 100,0
Média 4,44
Moda 5

Pela tabela 38, vé-se um gerente médio que ndo comunica gpenas 0 NECessario para manter

as coisas funcionando, ou sga, que comunica muito mais.



As respodtas originais levaram a uma média de 2,56 e a uma moda 2, que, apds a conversio
das respostas, ficaram respectivamente em 4,44 e 5. Com base na média, pode-se afirmar que os

respondentes s80 gerentes contemporaneos tradicionals.

Na tabela 39, encontra-se as respostas obtidas a pergunta niimero 21 do apéndice 1: "V océs

Se gproximam dos subordinados.”

Tabela 39 - Aproximacao dos subor dinados

Frequénci Percentual Percentua Percentud

a Vdido Acumulado
Médio 8 8,2 8,3 8,3
Elevado 51 52,6 53,1 61,5
Muito 37 38,1 38,5 100,0
devado
Sub-total 96 99,0 100,0
Néao 1 1,0
informaram
Total 97 100,0
Média 5,30
Moda 5

Com base nos dados da tabela 39, pode-se afirmar que os gerentes médios do BB
goroximam-se dos subordinados. Nessa caracteristica, a média de 5,30 evidencia um gerente

contemporaneo, compromissado com a sua equipe.

Na tabela 40, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 22 do agpéndice 1.
"Vocés decidem conforme a hierarquia € o poder conferido por €a’ (question&io), que se

converteu na afirmacao: "'V océs ndo decidem conforme a hierarquia e o poder conferido por ea.”



Tabela 40 - Decisdo conforme a hierarquia

Fregliéncia Percentual Percentua

Acumulado
Muito pequeno 6 6,2 6,2
Pequeno 32 33,0 39,2
Razoave 30 30,9 70,1
Médio 16 16,5 86,6
Elevado 10 10,3 96,9
Muito devado 3 31 100,0
Tota 97 100,0
Média 3,01
Moda 2

Conforme a tabela 40, apenas 13,4% dos gerentes médios do BB, ndo decidem conforme o
poder conferido pela hierarquia e 39,2% deles apresentam essa caracteristicaem um grau baixo. As
respostas originais levaram a uma média de 3,99 e a uma moda 5 que, apds a conversdo das
respostas ,ficaram respectivamente em 3,01 e 2. Com base na média, pode-se afirmar que os

respondentes s80 gerentes tradicionai's contemporaneos.

Na tabela 41, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 23 do apéndice 1.

"\ océs compartilham decisdes com a equipe.”

Tabela 41 - Compartilhamento das decisdes

Freqiéncia Percentua Percentual

Acumulado
Razoave 1 1,0 1,0
Médio 17 17,5 18,6
Elevado 58 59,8 78,4
Muito 21 21,6 100,0
devado
Tota 97 100,0
Média 5,02
Moda 5

Conforme a tabela 41, a maioria dos respondentes (59,8% em um grau elevado e 21,6% em
um grau muito elevado) compartilha as decisdes com a equipe. A média de 5,02 acancada nessa

caracterigtica evidencia um gerente contemporaneo.



Na tabela 42, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 24 do apéndice 1.
"Vocés s8o comandantes e 0s seus subordinados os seguem’ (questionario), que se converteu na

afirmacéo: "V océs ndo sdo comandantes e 0s seus subordinados os seguem.”

Tabela 42 - Comando de subordinados

Fregliéncia Percentua Percentual  Percentud
Vdido Acumulado

Pequeno 23 23,7 24,7 24,7
Razoave 28 28,9 30,1 54,8
Médio 18 18,6 19,4 74,2
Elevado 18 18,6 19,4 93,5
Muito 6 6,2 6,5 100,0
eevado
Sub-tota 93 95,9 100,0
Nao 4 4,1
informaram
Totd 97 100,0
Média 3,53
Moda 3

Na tabela 42, vé-se, conforme o percentua vdido, que 24,7% dos gerentes médios do BB
consgderam-se comandantes aos quais 0s subordinados seguem e 49,5% apresentam essa

caracteristica em um grau razoavel ou médio.

As respodtas originais levaram a uma meédia de 3,47 e a uma moda 4, que, apds a conversao
das respostas, ficaram respectivamente em 3,53 e 3. Com base na média, pode-se afirmar que os

respondentes sdo gerentes contemporaneos tradicionals.

Na tabela 43, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 25 do apéndice 1.

"V océs estimulam a equipe a se autodesenvolver.”



Tabela 43 - Estimulo ao desenvolvimento da equipe

Fregiéncia Percentuad  Percentud

Acumulado
Razoave 1 1,0 1,0
Médio 13 13,4 14,4
Elevado 55 56,7 71,1
Muito 28 28,9 100,0
devado
Totd 97 100,0
Média 513
Moda 5

Conforme a tabela 43, somente 1% dos respondentes gpresenta em um grau razodvel a
caracteristica de estimular a equipe a se autodesenvolver. Com base na média de 5,13, pode-se

afirmar que os gerentes médios, quanto a caracterigtica, S0 gerentes contemporaneos.

ApOGs a apresentacdo das questOes relativas a dimenso interpessod de formaindividuaizada,

apresentam:-se na tabela 44 os dados de maneira resumida



Tabela 44 - Resumo da dimensao inter pessoal

Questdes Média Moda Sgnificado -
media

11 - Vocés reconhecem o valor das pessoas. 515 5 GC

13 - Vocés aceitam as pessoas como elas s20. 457 5 GC

14 - Vocés ndo controlam as pessoas e 0 uso do tempo. 311 3 GTC

15 - Vocés vaorizam as relagles pessoa s proximas. 495 5 GC

16 - Vocés ndo fazem com que as pessoas facamo que é 2,15 2 GT

preciso.

17 - Vocés confiam nas pessoas. 515 5 GC

18 - Vocés ndo resolvem os conflitos com o uso do poder 3,66 5 GCT

conferido pela hierarquia

19 - Vocés comunicam e estabelecem em conjunto com as 443 5 GCT

pessoas: valores, crencas e habitos.

20 - VOocés ndo comunicam apenas 0 necessario para manter as 4,44 5 GCT

coisas funcionando.

21 - Vocés se gproximam dos subordinados. 530 5 GC

22 - Vocés ndo decidem conforme a hierarquia € 0 poder 3,01 2 GTC

conferido por ea.

23 - VVocés compartilham decisbes com a equipe. 502 5 GC

24 - Vocés ndo sdo comandantes e os seus subordinados os 353 3 GCT

seguem.

25 - Vocés egtimulam a equipe a se autodesenvolver. 513 5 GC

Média 4,25 GCT

Baseados na tabela 44, referente & dimenso interpessod, pode-se airmar que, na visio dos
entrevistados, os gerentes medios das agéncias de nivel 1 do Banco do Brasil no RS apresentam em
umnivel elevado, intervalo [4,5 - 6], as seguintes caracteristicas interpessoais:

= se gproximam dos subordinados (5,30);

» confiam nas pessoas (5,15);

= reconhecem o valor das pessoas (5,15);

*  edimulam aequipe a se autodesenvolver (5,13);

= compartilham decisdes com a equipe (5,02);

= valorizam as relagies pessoais proximas (4,95);

» aceitam as pessoas como elas s2o (4,57).



Os gerentes médios apresentam em um grau intermediario, intervao [2,5 - 4,5[ as seguintes

caracterigticas interpessoais:

* n&o comunicam apenas 0 necessario para manter as coisas funcionando (convertida -
4,44).

» comunicam e estabelecem em conjunto com as pessoas. valores, crengas e habitos (4,43);

* n&o resolvem os conflitos com o0 uso do poder conferido pela hierarquia (convertida -
3,66);

* nao sdo comandantes, e os seus subordinados os seguem (convertida 3,53);

* nao controlam pessoas, e 0 uso do tempo (convertida- 3,11)

» n&o decidem conforme a hierarquia e o poder conferido por ea (convertida- 3,01).

Os gerentes médios apresentam em um nivel pequeno, intervalo [1 - 1,5, a seguinte
caracteridicainterpessod:

» nao fazem com que as pessoas fagam o que é preciso (convertida - 2,15);

Os resultados da dimensgo interpessod revelam um gerente médio comprometido com a sua
equipe, que comunica, que S aproxima e confia nas pessoas etc., mas que paradoxa mente também
€ um comandante que controla as pessoas e 0 uso do tempo e que decide conforme o poder da
hierarquia. Este fato deve-se a uma Situagéo de mudanca e turbuléncia (PEREIRA & FONSECA,
1997)" por que passam as organizegdes e por conseguinte, 0 Banco do Brasil e evidenciaum

periodo de transicdo em que conceitos novos e velhos convivem juntos.

Motta (1999) vé como essenciais aos gerentes contemporaneos. reconhecer o vaor das
pessoas, aceitélas como reamente sfo, sem tentar modifica las, confiar nelas, saber comunicar-se
com pessoas estabel ecendo um significado coletivo de vaores, crengas e Simbolos da organizacéo.
Bennis (1996) acredita, entre outras coisas, que 0 gerente contemporaneo focaliza as pessoas,
possui uma perspectiva ampla, desenvolve. Nesse sentido, os resultados alcangados, nessa

dimensdo, evidenciam um gerente médio com caracteristicas contemporaness.

O gerente tradiciond € aguele que controla pessoas, usa o poder conferido pela hierarquia, €

um comandante e comunica gpenas 0 necessario ao bom funcionamento das coisas, e que fazcom



que as pessoas facam o que é preciso BOTELHO, 1993; BENNIS, 1996), 0 que leva a um

gerente médio do Banco do Brasil com algumas caracterigticas tradicionais.

Ao se observar a média gerd acancada nessa dimensdo (4,25), percebe-se que esta acima
da a cancada nas outras dimensdes, 0 que demonstra alguns avancos da gerénciamédia do BB com
relacéo ao relacionamento interpessod, porém ela ndo consegue demonstrar o outro lado, o lado
autoritério e antidemocratico que SO aparece na andise individua das caracterigticas estudadas,
representado pelo uso do poder conferido pelahierarquia, o que parece totalmente tradiciona e fora
do aud contexto organizeciond.

Nessa dimensio percebe-se, novamente, um encontro entre o velho e o novo, uma cultura
tradicional e novos vaores organizacionais, enfim, um paradoxo decorrente de um periodo intenso

de mudancas, com uma comunicagao organizaciond ainda confusa

8.2.3 Dimensdo Individud

A dimensfo individud refere-se as qudidades inatas ou adquiridas por um individuo, néo
contempladas nas dimensdes anteriores, mas que SG0 extremamente importantes ao exercicio das
atividades gerenciais. Essas habilidades, ou qudidades gerenciais, podem ser por exemplo: o
autoconhecimento, alto poder de comunicaggo, confianca, flexibilidade, etc.

Na andise da dimensdo individud, foram consideradas as questdes 26 a 37, enumeradas

abaixo.

Na tabela 45, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 26 do apéndice 1.
"V océs seguem normas e regras’ (questiondrio), que se converteu na afirmacéo: "V 0cés ndo seguem

normas e regras.”

"Ver capitulo 2 (Paradoxos e Decisdes) do livro Faces da Deciso.



Tabela 45 - Orientacéo pessoal baseada em normaseregras

Fregiéncia Percentud  Percentud

Acumulado
Muito 17 17,5 17,5
pegueno
Pequeno 49 50,5 68,0
Razoave 27 27,8 95,9
Médio 2 2,1 97,9
Elevado 2 2,1 100,0
Total 97 100,0
Média 2,21
Moda 2

Pda tabela, vé-se que 68% dos respondentes seguem normas e regras, ou sga, nao
guestionam as mesmas. Dentre os demais respondentes, 29,9% apresentam essa caracteristica de

formaintermedidria (razoavel ou média) e gpenas 2,1% dos gerentes costumam questionar normeas e

regras.

As respostas originais levaram a uma meédia de 4,79 e a uma moda 5, que, apds a conversao

das respostas, ficaram respectivamente em 2,21 e 2. Com base na média, pode-se afirmar que os
respondentes sf0 gerentes tradicionais.

Na tabela 46, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 27 do apéndice 1.

"\ océs conhecem as mesmo.”

Tabea 46 - Auto-conhecimento

Fregiéncia Percentua Percentud

Acumulado

Razoave 3 31 31

Médio 20 20,6 23,7
Elevado 50 51,5 75,3

Muito 24 24,7 100,0
devado

Total 97 100,0

Média 4,98

Moda 5




Conforme a tabela 46, o gerente médio do BB conhece a § mesmo. Nesse item, amédiafoi
de 4,98 e a moda 5 (51,5% dos respondentes), permitindo afirmar que os respondentes s&o

gerentes contemporaneos.

Na tabela 47, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 28 do apéndice 1.
"Vocés ndo gostam de desafios' (questionario), que se converteu na afirmacdo: "V océs gostam de

desafios.”

Tabela 47 - Busca por desafios

Fregiéncia Percentua Percentud  Percentud
Vdido  Acumulado

Muito 3 3,1 31 3,1
pequeno
Pequeno 8 8,2 8,3 11,5
Razoave 10 10,3 10,4 21,9
Médio 16 16,5 16,7 38,5
Elevado 32 33,0 33,3 71,9
Muito 27 27,8 28,1 100,0
devado
Sub-total 96 99,0 100,0
Nao 1 1,0
informaram
Tota 97 100,0
Média 4,53
Moda 5

Com base nas respostas vaidas da tabela 47, percebe-se que 61,4% dos gerentes médios
gostam de desafios, que 27,1% ficaram em uma posicdo intermediéria e que 11,4% ndo gostam.

As respodtas originais levaram a uma média de 2,47 e a uma moda 2, que, apds a conversio
das respostas, ficaram respectivamente em 4,53 e 5. Com base na média, pode-se afirmar que 0s

respondentes s gerentes contemporaneos.

Na tabela 48, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 29 do apéndice 1

"\ 0CEs possuem iniciativa”



Tabda 48 - Iniciativa

Frequéncia Percentuad Percentud

Acumulado

Pequeno 1 1,0 1,0
Razoave 1 1,0 2,1
Médio 18 18,6 20,6
Elevado 58 59,8 80,4
Muito 19 19,6 100,0
devado
Total 97 100,0

Média 4,96

Moda 5

A tabela 48 evidencia um gerente médio com muitainiciativa. A média de 4,96 que se obteve

nessa caracteristica demonstra que os respondentes S0 gerentes contemporaneos.

Na tabela 49, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 30 do apéndice 1.
"V océs possuem Visdo de curto prazo™ (questionario), que se converteu na afirmacao: "V océs ndo

possuem Vvisdo de curto prazo.”

Tabela 49 - Visdo orientada para o curto prazo

Fregiéncia Percentua Percentua Percentua
Vdido Acumulado

Muito 9 9,3 9,4 9,4
pegqueno
Pequeno 33 34,0 34,4 43,8
Razoave 27 27,8 28,1 71,9
Médio 15 15,5 15,6 87,5
Elevado 11 11,3 11,5 99,0
Muito 1 1,0 1,0 100,0
eevado
Sub-totd 96 99,0 100,0
Nao inf. 1 1,0
Total 97 100,0
Média 2,89
Moda 2

Conforme a tabela 49, os respondentes possuem a visdo orientada para o curto prazo. As

respostas originais levaram a uma média de 4,11 e a uma moda 5 que, apds a conversdo das



respostas, ficaram respectivamente em 2,89 e 2. Com base na média, pode-se dirmar que 0s

respondentes sA0 gerentes tradicionais contemporaneos.

Na tabela 50, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 31 do agpéndice 1.
"V OCés sa0 corgj 0sos (estdo sempre ousando).”

Tabela 50 - Coragem
Fregiéncia Percentual  Percentud

Acumulado

Razoave 8 8,2 8,2
Médio 49 50,5 58,8
Elevado 33 34,0 92,8
Muito 7 7,2 100,0
devado
Totd 97 100,0

Média 4,40

Moda 4

Através da tabela 50, vé-se que 41,2% dos respondentes s corg0sos, 50,5% apresentam
a caracteristica em um grau médio e que 8,2% agpresentam a caracteritica em um grau razoave.

Com base na média de 4,40, pode-se afirmar que 0s respondentes SG0 gerentes contemporaneos
tradicionais.

Na tabela 51, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 32 do apéndice 1.
"V océs treinam e s8o treinados apenas 0 necessario para redizacdo de uma tarefa (questionario),
gue se converteu na afirmacado: "V océs ndo treinam e ndo SAo treinados apenas 0 Necessario para

redizacéo de umatarefa”

Tabela 51 - Treinamento voltado para a realizagdo dastar efas

Freqiéncia Percentual  Percentud

Acumulado
Muito 4 4,1 41
pegueno
Pequeno 39 40,2 443
Razoave 36 371 814
Médio 12 12,4 93,8
Elevado 6 6,2 100,0

Total 97 100,0




Média 2,76
Moda 2

Vése, de acordo com a tabela 51, que os gerentes médios treinam e sfo treinados o
necessirio para a redizacdo de uma tarefa Asrespodas originaislevaram aumamédiade 4,24 ea
umamoda 5, que, apos a conversao das respostas, ficaram respectivamente em 2,76 e 2. Com base

namédia, pode-se afirmar que os respondentes sfo gerentes tradicionai's contemporaneos.

Na tabela 52, encontram-se as respostas obtidas apergunta nimero 33 do agpéndice 1:

"\ 0Cés s20 persistentes.”

Tabela 52 - Persisténcia

Fregléncia Percentual Percentual

Acumulado
Razoave 3 31 31
Médio 16 16,5 19,6
Elevado 61 62,9 82,5
Muito 17 17,5 100,0
eevado
Total 97 100,0
Média 4,95
Moda 5

Os dados da tabela 52 demonstram que 80,4% dos respondentes sGo persistentes e que
19,6% apresentam caracterisica em um grau intermediaio. A média de 4,95 evidencia um

gerente contemporaneo.

Na tabela 53, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 34 do apéndice 1:
"Vocés s2o eficientes e eficazes, dentro de uma estruturac@o interna ordenada’ (questionério), que
se converteu na afirmacdo: "V océs ndo sdo eficientes e eficazes, dentro de uma estruturacéo interna

ordenada."

Tabela 53 - Eficiéncia e eficicia dentro de uma estrutur agdo interna or denada

Fregléncia Percentud Percentud
Acumulado
Muito 8 8,2 8,2

pequeno




Pequeno 64 66,0 74,2

Razoave 23 23,7 97,9
Médio 2 2,1 100,0
Totd 97 100,0
Média 2,20
Moda 2

Conforme a tabela 53, os gerentes médios do BB so eficientes e eficazes, dentro de uma
estruturacdo interna ordenada. As respodtas originais levaram aumamédia de 4,80 e aumamoda 5,
gue, apos a conversdo das respostas, ficaram respectivamente em 2,20 e 2. Com base na média,

pode-se afirmar que os respondentes sdo gerentes tradicionais.

Na tabela 54, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 35 do apéndice 1.

"V océs Ao integros (as pessoas sempre acreditam em voces)."

Tabela 54 — Integridade
Freqiéncia Percentua  Percentud

Acumulado
Médio 4 41 4,1
Elevado 44 45,4 49,5
Muito 49 50,5 100,0
devado
Totd 97 100,0
Média 5,46
Moda 6

A tabela 54 demonstra que 95,9% dos respondentes sdo integros e que 4,1% apresentam
essa caracteristica em um grau médio. Com base na média de 5,46 e na moda 6, pode-se &firmar

gue os respondentes sAo gerentes contemporaneos.

Na tabela 55, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 36 do apéndice 1.
"V océs ndo 2o imparciais, reconhecem que alguns individuos sho especias” (questionario), que se
converteu na afirmacdo: "Vocés sdo imparcias, ndo reconhecem que aguns individuos sfo

especias.”



Tabela 55 — Imparcialidade

Fregléncia Percentual Percentud Percentua
Vdido Acumulado

Muito pequeno 8 8,2 8,3 8,3
Pequeno 50 51,5 52,1 60,4
Razoavd 27 27,8 28,1 88,5
Médio 5 52 52 93,8
Elevado 5 52 52 99,0

Muito devado 1 1,0 1,0 100,0
Sub-total 96 99,0 100,0

Nao 1 1,0
informaram
Tota 97 100,0
Média 2,50
Moda 2

Com base na tabela 55, pode-se afirmar que os gerentes médios do BB ndo sfo imparcias.
Congderando-se as questes validas, somente 6,2% dos respondentes se consideram imparciais e

33,4% apresentam essa caracterigicaem um grau intermediario.

As respodtas originais levaram a uma média de 4,50 e a umamoda 5, que, apds a conversao
das respostas, ficaram respectivamente em 2,50 e 2. Com base na média, pode-se afirmar que os

respondentes s80 gerentes tradicionais contemporaneos.

Na tabela 56, encontram-se as respostas obtidas a pergunta nimero 37 do agpéndice 1.

"V 0cés estdo constantemente aprendendo e se adaptando.”

Tabela 56 - Aprendizagem e adaptacdo constante

Fregliéncia Percentua Percentud Acumulado

Pequeno 1 1,0 1,0
Razoavel 2 2,1 31
Médio 3 31 6,2
Elevado 54 55,7 61,9

Muito 37 38,1 100,0
elevado

Tota 97 100,0

Média 5,28

Moda 5




Conforme a tabela 57, a maior pate dos gerentes médios do BB (93,8%) esta

constantemente aprendendo e se adaptando. A média de 5,28 e a moda de 5 evidenciam que 0s

respondentes s gerentes contemporaneos.

ApGs a apresentacdo das questdes relativas a dimenso individud de forma individudizada,

apresentam:-se natabela 57 os dados de maneira resumida

Tabda 57 - Resumo da dimensdo individual

Questdes Meédia Moda Sgnificado -
média
26 — VV0CEs ndo seguem normas e regras. 221 2 GT
27 — V 0cés conhecem as mesmo. 498 5 GC
28 — VVocés gostam de desafios. 453 5 GC
29 — VOcés possuem iniciativa 49 5 GC
30 — Vocés ndo possuem Visao de curto prazo. 289 2 GTC
31 - VOocés sdo corgj0sos (estdo sempre ousando). 440 4 GCT
32 —Vocés ndo treinam e sfo treinados apenas 0 necessario para 2,76 2 GTC
aredizacdo de umatarefa.
33 —Vocés sdo persistentes. 495 5 GC
34 — Vocés ndo sdo eficientes e eficazes dentro de uma 2,20 2 GT
estruturacao interna ordenada.
35 — Vocés sto integros (as pessoas sempre acreditam em 546 6 GC
VOCES).
36 — Vocés sdo imparciais, ndo reconhecem que dgunsindividuos 2,50 2 GTC
S80 especials.
37 — Vocés estéo congtantemente aprendendo e se adaptando. 5,28 5 GC
Média 3,92 GCT

Com base na tabela 57, referente a dimenséo individua, pode-se afirmar que, na visdo dos

entrevistados, os gerentes médios das agéncias de nivel 1 do Banco do Brasil no RS apresentam em

um nivel elevado, intervao [4,5 - 6], as seguintes caracteridticas individuais:

» S30 integros (as pessoas sempre acreditam em vocés - 5,46);
»  estéo congstantemente aprendendo e se adaptando (5,28).
= conhecem as mesmo (4,98);

= possuem iniciativa (4,96);



»  S80 persistentes (4,95);

= gostam de desafios (convertida 4,53).

Os gerentes médios apresentam em um nivel intermediario, intervao [2,5 -4,9], as seguintes

caracterigicasindividuais:

S80 COrgjosos (estédo sempre ousando - 4,40);

» n&o possuem Visao de curto prazo (convertida - 2,89);

* nao treinam e ndo s treinados gpenas 0 necessaio para redizacdo de uma tarefa
(convertida - 2,76);

* SAo impardais, ndo reconhecem que aguns individuos sdo epeciais (convertida - 2,50);

Eles goresentam em um nivel pequeno, intervalo [1 - 1,5[, as seguintes caracteristicas

individuais

* Nn&0 seguem normas e regras (convertida - 2,21);
* ndo sdo eficientes e eficazes, dentro de uma estruturacdo interna ordenada (convertida -
2,20).

Os resultados obtidos na dimenso individud evidenciam um gerente médio integro em
constante aprendizado e adaptacdo, persstente, com iniciativa, que gosta de desafios, conhecedor
de S mesmo e corgoso, 0 que, segundo Motta (1999), sfo caracterigticas de gerentes
contemporaneos. Em contrapartida evidenciam, também, um gerente médio eficiente dentro de uma
estruturac@o interna ordenada BERGAMINI,1994), que segue normas e regras, que possui Visao
de curto prazo e é parcia (BOTELHO, 1993) o que o tornatradicional.

Na andise dos resultados da dimensdo individua, percebe-se uma média gera de 3,92
(intermedi&ria), a mais baixa entre as dimensdes estudadas, 0 que demonstra uma maior necessidade
de se trabahar caracteristicas dos gerentes médios, de modo a que eles possam gerenciar

Suas equipes numa época de muitas mudancas, informagdes e paradoxos.

A criacéo do conhecimento organizaciond implica em individuos criativos e comprometidos
(Nonaka & Takeuchi, 1997), o que exige dos gerentes médios muito mais do que seguir normas e

regras ou serem eficientes numa estruturacdo interna ordenada. Os gerentes médios sf0



responsavels por pequenas decises do dia a dia das equipes e pelo comprometimento dos demais

funcioné&rios e, neste sentido, necessitam ser mais flexivais de formaa diminar eventuais resténcias.

Ressdlta-se que na classificacéo gera das dimensdes foi encontrado o seguinte:

na dimensdo organizacional, o gerente médio do BB foi consderado um gerente
contemporéneo tradiciona, pois embora tenha acancado uma média dta e sga
considerado contemporaneo, quanto: a compreensdo da missdo socio econdmica da
organizacao, ao conhecimento dos objetivos organizacionais, a busca de solugdes novas e
ao fato de ter a visdo orientada para o futuro, ainda € considerado tradiciona quanto ao
modo como administra e quanto a priorizacdo dos sSstemas e da estruturg;

na dimensdo interpessoal, o gerente médio do BB foi consderado um gerente
contemporaneo tradicional, pois embora tenha sdo consderado contemporaneo, na
maioria das caracteristicas, como por exemplo: reconhecer o vaor das pessoas, confiar
nas pessoas, e gproximar dos funcionérios etc., ainda é tradiciond quanto a fazer com
gue as pessoas facam o que € preciso, controlar as pessoas e 0 uso do tempo, e decidir
conforme a hierarquia e o poder conferido por da;

na dimensdo individual, o gerente médio foi considerado um gerente contemporéneo
tradicional, pois, apesar de ser contemporaneo quanto ao fato de estar constantemente
aprendendo, conhecer a $ mesmo, ser perssente etc., € considerado tradiciond ao
Seguir normas e regras, ser parcia ou ser eficiente dentro de uma estruturacéo interna

ordenada.

8.3 Os gerentes médios do Banco do Brasil, segundo as dimensdes
organizacional, interpessoal eindividual

Na tabela 58, apresenta-se um resumo das dimensdes estudadas, com a média e a moda de

cada uma das caracteristicas apresentadas aos gerentes médios do BB.



Tabela 58 - Resumo das dimensdes or ganizacional, inter pessoal e individual

DimensBes Questdes Média Moda  Tipo
Organizacional 1 - Vocés compreendem amissgo socio econdmica da organizagao. 5,25 5 GC
2 - Vocés ndo administram, visando arealizagdo das tarefas, conforme asrotinas. 2,13 2 GT
3 - Vocés conhecem 0s objetivos organi zacionais. 5,28 5 GC
4 -\ océs ndo priorizam os sistemas e a estrutura. 2,30 2 GT
5 - Vocés buscam solugdes novas para novos problemas. 5,12 5 GC
6 - Vocés nédo aceitam ostatus quo. 3,12 3 GTC
7 - Vocés agregam, articulam e processam idéias e alternativas de agéo para redefinir o sistema de 4,38 5 GCT
autoridade e responsabilidade.
8 - O seu foco ndo é paradentro da organizag&o. 3,51 3 GCT
9 - Vocéstém avisdo orientada para o futuro. 4,97 5 GC
10 - Vocés ndo agem de formarepetitiva e constante. 3,24 3 GTC
12 - Vocés néo criam um ambiente burocrético asuavolta. 4,25 5 GCT
3,96 GCT
Interpessoal 11 - Vocés reconhecem o valor das pessoas. 5,15 5 GC
13 - Vocés aceitam as pessoas como el as sdo. 4,57 5 GC
14 - Vocés ndo controlam as pessoas e 0 uso do tempo. 3,11 3 GTC
15 - Vocés val orizam as rel agdes pessoai s proximas. 4,95 5 GC
16 - Vocés ndo fazem com que as pessoas fagam o que é preciso. 2,15 2 GT
17 - Vocés confiam nas pessoas. 5,15 5 GC
18 - Vocés nao resolvem os conflitos com o uso do poder conferido pelahierarquia. 3,66 5 GCT
19 - Vocés comunicam e estabel ecem em conjunto com as pessoas val ores, crengas e habitos. 4,43 5 GCT
20 - Vocés ndo comunicam apenas 0 necessario para manter as coisas funcionando. 4,44 5 GCT
21 - Vocés se aproximam dos subordinados. 5,30 5 GC
22 - Vocés ndo decidem conforme a hierarquia e o poder conferido por ela. 3,01 2 GTC
23 - Vocés compartilham deci ses com a equipe. 5,02 5 GC
24 -V océs ndo sdo comandantes, e os seus subordinados os Seguem. 3,53 3 GCT
25 - Vocés estimulam a equipe a se autodesenvolver. 5,13 5 GC
4,25 GCT
Individual 26 - Vocés ndo seguem nOrmas e regras. 2,21 2 GT
27 - Vocés conhecem asi mesmo. 4,98 5 GC
28 - Vocés gostam de desafios. 4,53 5 GC
29 - Voceés possuem iniciativa. 4,96 5 GC
30 - Vocés ndo possuem visdo de curto prazo. 2,89 2 GTC
31 - Vocés s&o corajosos (estdo sempre ousando). 4,40 4 GCT
32 - Vocés ndo treinam e ndo sao treinados apenas 0 necessério paraarealizagdo de umatarefa 2,76 2 GTC
33 - Vocés sdo persistentes. 4,95 5 GC
34 - Vocés ndo sdo eficientes e eficazes dentro de uma estruturaggo interna ordenada. 2,20 2 GT
35 - Vocés sdo i ntegros (as pessoas sempre acreditam em voceés). 5,46 6 GC
36 - Vocés sdo imparciais, ndo reconhecem que al guns individuos séo especiais. 2,50 2 GTC
37 - Voceés estdo constantemente aprendendo e se adaptando. 5,28 5 GC
3,92 GCT

Os gerentes médios na maior parte de seu tempo concentram suas decisdes tendo em vista

um objetivo de curto prazo e estéo fortemente ligados as rotinas e ages do dia a dia, 0 que osfaz

desenvolver dgumeas caracteridticas tradicionais como: priorizar sstemas a estrutura, administrar



visando a redizac@o das tarefas, vaer-se do poder conferido pela hierarquia etc., porém ndo se
pode esguecer que essas pequenas decisdes exercem importantes consequiéncias nas decisdes de

estratégicas de maior escopo, ou sgja, ambas estéo entrelacadas.

Como vigto na tabela 58, o gerente médio do BB no RS, com relacdo as médias gerais de
cada dimensdo, apresentase como GCT - gerente contemporaneo tradicional nas dimensdes
organizaciond, individud e interpessod, 0 que indica um estdgio intermediario entre o gerente

tradiciond e o gerente contemporaneo.

Conforme Handy (1995), atudmente ha um paradoxo no &mago de todas as coisas e 0
desafio do futuro é achar um caminho atraveés dos paradoxos de forma a que possa controla-los. A
andlise das caracterigticas dos gerentes médios do Banco do Brasil no Rio Grande do Sul evidencia
esse fato, bem como indica a organizacd os pontos a serem trabalhados para se dingir um
equilibrio, ou melhor dizendo, uma Stuacdo em que a mudanca ndo sga tdo dolorosa e a
crigtividade flua com maior naturdidade, propiciando uma tomada de decisfo quditativamente

melhor, de forma a garantir a organizacdo um futuro sustentavel.

Nesse sentido, os gerentes médios do BB ja deram aguns passos, como, por exemplo,
quando evidenciam conhecer os objetivos organizacionals, compreender a misso sbcio econdmica
da organizacdo ou buscar solugdes novas para novos problemas, ees estéo inserindo no contexto
de suas decisdes do dia a dia alguns aspectos relevantes as deciOes estratégicas ou aum ambiente
cridivo, que terdo uma influéncia mais sgnificativa nos resultados a serem acangados pelas suas

decisdes.

Atudmente, as decisdes passam-se em um contexto de mudangas e sdo baseadas num
nimero cada vez maior de informagdes, 0 que leva as pessoas e, por conseguinte, as organizagdes a
gprenderem o tempo todo. O conhecimento organizaciona surge como uma ferramenta, um recurso

damaior importancia para as organizagoes enfrentarem esse ambiente turbulento.



8.4 A espiral do conhecimento no Banco do Brasl|

Segundo Nonaka e Takeuchi (1999), a organizacdo fornece o contexto proprio para que 0s
grupos operem e para que os individuos criem o conhecimento no nivel individua e, por conseguinte,
criem também, o conhecimento organizaciond. Para 0s autores, aintencéo, a autonomia, a flutuacéo
e caos criativo, a redundancia e a variedade de requisitos sdo as condigdes que possibilitam e

promovem a espird do conhecimento.

A intencéo representa a aspiracéo da organizacdo as suas metas e aparece sob a forma de
edratégia ou sob a forma de visdes organizacionais transmitidas aos individuos com vidas a buscar
um compromisso coletivo. No BB, o funcioné&io conceito, a revigta profissondizacéo e as diversas
mensagens relacionadas a formacdo dos seus funcion&rios representam a intengdo organizaciond e

es80 relacionadas ao conhecimento individua e organizaciond.

A autonomia é a liberdade que as pessoas tém de agir frente a determinadas circunstancias.
Quando a organizacdo possibilita essa autonomia aos individuos, €a, dém de adquirir uma maior

flexibilidade, esta possibilitando a motivagéo para que se crie o conhecimento novo.

A autonomia dos gerentes médios é representada pela liberdade que possuem para dingir
Suas metas, visto que as rotinas de servico sho inflexivels e ttm de ser seguidas e as metas a aingir
S80 tracadas pelos escal Oes superiores, como, por exemplo, as das agéncias pela superintendéncia
estadud, as das equipes dos gerentes médios, pelos gerentes de agéncia, as individuais pelos

gerentes médios.

A flutuacdo e o0 caos criativo caracterizam-se por uma ordem cujo padréo € dificil de se
prever inicidmente e fazem com que as pessoas enfrentem um colgpso de rotinas, hébitos e
edruturas cognitivas. Na prética, a flutuacdo e o caos criativo sd0 representados por metas
elevadas, tracadas por um membro da organizacdo ou por uma visio ambigua da dta geréncia, que

possibilitam areflex&o aos demais integrantes da organi zacéo.

Um exemplo de metas elevadas ou ambiguas € o direcionamento estratégico do BB, em que a
organizacao traca os seguintes valores e crengas para seus funcionérios. a valorizagdo do trabaho

eficiente e inovador, o incentivo ao autodesenvolvimento e a profissonaizacéo dos funciondrios, a



adocdo da decisdo colegiada e do trabadho em equipe como mecanismos de integragéo e a
ascensdo funciona baseada no mérito. Tais metas prestam-se a diferentes interpretacoes, levando

seus funciondrios a reflexdo.

A redundancia é a repeticdo e superposicdo intenciond de informagdes de forma que o
conceito criado por uma pessoa sgja compartilhado pelas demais pessoas da organizagao, criando,
assim, o conhecimento organizaciond. Um exemplo de redundancia so as congtantes mensagens
sobre a importancia do conhecimento para as [essoas e organizacles, emitidas pelos diferentes

6rgéos do BB.

Com relagdo a importancia do conhecimento para o BB, na atuaidade, podem ser citados
como exemplos de redundancia aguns titulos de matérias divulgadas aos funcionérios, aravés de
correlo eetrénico e da Intranet do BB, conforme a seguir: "Participe das pesquisas do MBA e
congtrua 0 conhecimento do BB" (correio eetrbnico de 18/10/2000), "Afind, o que é capitd
humano?' (correio eetronico de 20/06/2001), "Educacdo a distancia - clique no profissond”
(correio detrénico de 20/07/2001), "Diretor Luciano faa do conhecimento como recurso
edratégico” (correio eetrénico de 16/08/2001) "O incentivo ao autodesenvolvimento e a
profissondizacéo dos funcionarios' (direcionamento estratégico - Intranet BB - 26/09/2001).

A variedade de requisitos é a diversidade interna dos membros de uma organizacéo e deve
corresponder a complexidade do ambiente para que esses possam enfrentar as dificuldades
impostas por aguele (ambiente). No BB, as redes de informacéo (internet, intranet, etc.) possibilitam
as pessoas, 0 acesso a um conjunto de informagdes 0 que acaba por maximizar a variedade de

requisitos.

A interacdo continua e dindmica entre o conhecimento técito e o explicito, demonstrado na
espird do conhecimento, cria 0 conhecimento nas organizagbes. Na figura 1, demonstram-seos
quatro modos de conversdo do conhecimento (socidizagdo, externdizagdo, interndizacéo e

combinacdo) no Banco do Brasl.

Na figura 1, gpresentam-se somente as caracterigticas, dos gerentes médios do BB que

atingiram uma media igua ou superior a 4,5. Para determinar-se, quais caracteristicas comporiam a



figura 1, foram utilizadas as médias a cangadas nas questfes impares e caculou-se amédia origina

para as questdes pares, de formaa possihilitar as mesmas condicdes atodas as caracteristicas.

As caracterigticas que aingiram médiaigua ou superior a4,5 S50 as seguintes.



Quadro 7 - Caracteristicas dos gerentes médios, com média superior a 4,5

Caracteristicas

Dimensodes

Organizacional

I nter pessoal

Individual

Contempor éneas

compreendem a missdo
socio  econdmica  da
organizacao;

conhecem os objetivos
organizacionas;

buscam solugdes novas
para novos problemas;
tém avisdo voltada para o

futuro.

reconhecem o valor das
pessoas;

aceitam as pessoas
como €elas s&o;
valorizam as relagdes
pessoai s proximas;
confiam nas pessoas;
se aproximam dos
subordinados;
compartilham decisdes
com aequipe;
estimulam a equipe a

se auto-desenvolver.

conhecem as mesmo;
possuem iniciativa;

sdo persistentes,

s3o integros;

estdo constantemente
aprendendo e se

adaptando.

Tradicionais

administram visando a
redizacdo das tarefas,
conforme as rotinas;

priorizam os sistemas e a

estrutura.

fazem com que as
pessoas fagam o que é

preciso.

seguem  normas e
regras,

s80 eficientes e
eficazes dentro de uma
estruturacdo  interna
ordenada;

ndo s imparcias,
reconhecem que alguns

individuos Ssa0

especiais.

Ao comparar-se 0 quadro 4, gpresentado anteriormente, no modelo de andise, com afigura
1, percebe-se que: na socidizacdo permaneceram 15 das 24 caracterigticas constantes no quadro 4,
na internalizacdo permaneceram 11 das 23 caracteriticas congtantes no quadro 4 e na

externalizacéo e na combinacdo permaneceram 7 das 9 caracteristicas constantes no quadro 4.

Dentre as caracteristicas que sairam da espira do conhecimento, 12 sdo caracteristicas
tradicionais e gpenas 3, sBo caracteridicas contempordneas. Na socidizacdo, sairam 3

caracteristicas de gerentes contemporaneos e 6 de gerentes tradicionais g nainternaizacgo, sairam



12 caracterigticas de gerertes tradicionais e, na combinagdo e na externaizacdo, sairam 2

caracterigticas de gerentes contemporaneos.

Com base nesses dados, conclui-se que os gerentes médios do Banco do Brasil, apresentam

um maior nimero de caracteristicas gerencials contemporaness.

Na figura 1, percebe-se que 16 caracteristicas sG0 contemporéneas e apenas 6 S0

tradicionais, 0 que confirma uma preponderancia das caracteristicas contemporaness.



Quadro 8 - A espiral do conhecimento e as car acteristicas da geréncia média do BB

BANCO DO BRASIL

do

Conhecimento técito em

a)nheci mento

tacito

Conhecimento explicito

Socializagdo

se aproximam dos subordinados;

confiam nas pessoas;

estimulam a equipe a se autodesenvolver;
compartilham decisdes com a equipe;
reconhecem o valor das pessoas,
estimulam a equipe a se auto-desenvol ver;
sdo integros;

tém avisdo orientada para o futuro;
aceitam as pessoas como elas séo;
valorizam as relagdes pessoai s proximas;
conhecem a si mesmos;

possuem iniciativa;

sdo persistentes;

s80 eficientes e eficazes dentro de uma
estruturago interna ordenada;

n&o sdo imparciais, reconhecem que alguns
individuos sdo especiais;

Externalizagéo

buscam solucdes novas para novos
problemas;

compartilham decisdes com a equipe;

estéo constantemente aprendendo e se
adaptando;

estimulam a equipe a se auto-desenvolver;
sdo integros;

aceitam as pessoas como elas s&o;
administram, visando arealizacdo das tarefas,
conforme asrotinas.

Inter nalizagdo

estdo constantemente aprendendo e se
adaptando;

reconhecem o valor das pessoas,
estimulam a equipe a se auto-desenvol ver;
conhecem os objetivos organizacionais;
compartilham decisdes com a equipe;
compreendem a missdo sdcio econdmicada
organi zagao;

tém avisdo orientada para o futuro;
administram, visando arealizagdo das tarefas,
conforme asrotinas,

priorizam os sistemas e a estrutura;

fazem com que as pessoas fagam o que €
preciso;

Seguem normas e regras.

Combinacéo

buscam solucdes novas para novos
problemas;

compartilham decisdes com aequipe;

estéo constantemente aprendendo e se
adaptando;

estimulam a equipe a se auto-desenvolver;
séo integros;

aceitam as pessoas como el as s&o;
administram, visando arealizagdo das tarefas,
conforme asrotinas.

Conhecimento

explicito

Conhecimento tacito - pessoal, especifico ao contexto, de dificil formulag&o e comunicagdo (prética e experiéncia).
Ex: comportamento frente a clientes ou a determinado problema.
Conhecimento explicito - codificado, de féacil formulagdo e transmissdo (teoria). Ex: rotinas, instrucdes,
funcionério conceito do BB, conhecimento dos bancos de dados, etc.

Fonte: baseado em Nonaka e Takeuchi, 1997, e nos resultados do estudo.




Os gerentes médios, dém de facilitar a conversio do conhecimento técito em explicito e de
exercerem um papel muito importante na criacdo do conhecimento organizaciona, também sdo

influendados pelo processo, 0 que fica evidente na presentepesquisa.

Através da espird do conhecimento, apresentamos 0s quatro modos de conversdo do

conhecimento no Banco do Bradl.

A socializacdo (do conhecimento técito em técito) € um processo de compartilhamento de
experiéncias que ocorre através da observacdo, da imitacéo e se reflete nas préticas diarias dos
gerentes. E um processo ligado as teorias de grupo e n&o depende necessariamente do uso da

linguagem.

Os gerentes médios do BB exercem um papel importante nessa etapa da conversdo do
conhecimento, pois serverm como ponte entre as estratégias da empresa e a redidade do mercado, a
linha de frente da organizacdo. Além disto, eles s3o os modelos a serem imitados e observados por

seus subordinados e pelos demais funcionarios.

Na pesguisa, percebe-se um gerente médio proximo dos subordinados, que estimula o
autodesenvolvimento de sua equipe, que compartilha decisdes, mas que também controla pessoas e
se vae do poder hierdrquico. Essa contradicdo aparente entre o tradiciona e o contemporaneo,
deve-se a0 fato de 0 BB ser uma organizac@o antiga, que se valeu por décadas de um modelo
tradicional de geréncia e que, nos Ultimos anos, vemn passando por reformulaces importantes no seu

modo de gerenciamento.

A convivéncia de caracterigticas tradicionais com caracteristicas contemporaneas nao deve
Ser vista como um problema, mas como decorrente da socidizagcdo recente de novos valores em
convivio com vaores ja socidizados ha mais tempo. Cabe a organizac@o definir quais destes valores

devem ser adotados ou abandonados e em quais Situagdes cada um deles € o mais valido.

A externalizacdo (do conhecimento técito em explicito) € o processo através do qua o
conhecimento técito transforma-se em conceitos explicitos, sob a brma de conceitos, modelos,

hipoteses etc. Nesse processo, € essencia o uso da linguagem, tanto escrita quanto ord.



Como exemplo da externdizac0 podem citadas as habilidades necess&rias para que 0s
funcionarios assumam determinado cargo de geréncia média no BB (conhecimento explicito), as
quais devem refletir necessdades da organizacéo para enfrentar a concorréncia em um ambiente
turbulento e globdizado, sendo determinadas a partir dos comportamentos (conhecimento técito)
dos gerentes médios nas diferentes agéncias, baseados no seu contato di&io com os clientes e com

aconcorréncia.

A combinacao (do conhecimento explicito em explicito) € o processo no qua um conjunto de
conceitos explicitos transforma-se em um sistema de conhecimento. Nesse modo de conversdo do
conhecimento, os bancos de dados, os sistemas informatizados, oS documentos, as reunides, a
intranet e a internet sfo as fontes pelas quais os gerentes médios e demais pessoas buscam os

conceitos a serem combinados.

Na combinacdo, a atudizacd dos bancos de dados e dos documentos, a mensagem
transmitida em reunides e a comunicagdo da organizacéo exercem uma influéncia muito forte em
todas as pessoas, sendo determinantes quanto ao tipo de conhecimento que esté sendo gerado na
organizacéo, portanto, se gerentes médios apresentamtse tanto com caracteristicas de gerentes
tradicionais, quanto com caracteristicas de gerentes contemporaneos, isto decorre, em grande parte,

dessas fontes conceltuas.

A internalizacéo (do conhecimento explicito em tacito) € o processo em que o conhecimento
explicito é incorporado ao conhecimento tacito, ou sga, € quando o conhecimento conceitua se

incorpora ao conhecimento pessoal.

A pesquisa sobre os gerentes médios do BB evidencia uma preponderéncia de caracteristicas
relacionadas a gerentes contemporaneos, o que por S s, ndo pode ser congderado internalizacéo,
porém, quando se relacionam as caracteristicas do funcion&rio conceito do BB e os atributos
necessarios aos futuros gerentes com essas caracteristicas preponderantes, fica claro o processo de

internalizac&o.

As caracterigticas dos gerentes médios do Banco do Brasil, demongtradas na espird do

conhecimento, evidenciam um gerente contemporaneo com agumeas caracterigticas tradicionals, o



que se confirma aravés das médias alcancadas nas trés dimensdes estudadas (3,96 na

organizaciond, 4,25 nainterpessod e 3,92 naindividud).

A patir do que foi vito até agui, pensou-se em um modelo dindmico de criagdo do

conhecimento organizaciona englobando a espird do @wnhecimento (NONAKA e TAKEUCHI,

1997) e 0 modeo de criagdo do conhecimento através da interagdo inter-indituciond

(HASEGAWA e FURTADO, 2001).

Na figura 1, apresenta-se 0 modeo aplicado aos dados da pesquisa redlizada no Banco do

Brasl.

Caracterigticas

gerentes médios:

= Dimensio
organizaciona

=  Dimensdo individud

dos

»  Dimensdo interpessod

-~

A espiral do conhecimento

A criacdo do conhecimento atraveés
dainteracéo inter-ingtitucional
(HASEGAWA e FURTADO, 2001)

Conhecimento explicito

Inovacdo
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reestruturacéo do BB
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de

NAKA eTAKEUC
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GTC - gererjte tradicional

Espiral do conhecimerfto - estégio 2
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Espiraal do conhecimgnto - estagio 1
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Conhecimento tacito

Figura 1 - O modelo dindmico de criagdo do conhecimento or ganizacional

A figura 1 é composta pelas caracterigticas dos gerentes médios do BB, pelo processo de
modernizacdo e reestruturacdo do BB, pela espird do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)
e pedo modelo de criacéo do conhecimento através da interacéo inter-ingtituciona proposto por
Hasegawa e Furtado (2001).

O funcionamento do modelo proposto da se da seguinte forma: gpds andisar-se um conjunto
de caracterigticas dos gerentes médios, salecionam-se as mais vaorizadas (com média superior a
4,5 numa escda de 1 a 6) por des, nas dimensdes individua, interpessod e organizeciond e
relacionam: se essas caracteristicas a0 processo de modernizagdo e reestruturacéo da organizagéo
(que no BB envolve os projetos de gestéo do conhecimento, de sistematizacdo do encarreiramento,

a gestéo do desempenho do pessoa (GDP), arevista profissondizacdo, mudancgas na estrutura etc).

Apbs etapa, elabora-se a espiral do conhecimento das caracteristicas mais valorizadas
pelos gerentes médios e aplica-se 0 modelo de Hasegawa e Furtado (2001), decompondo-se a
espird do conhecimento em estagios, cada um deles possibilitando uma mehor visudizacéo de
CoMo Se processa a criacaéo do conhecimento na organizacdo. Através do modeo, pode-se definir o

estagio atua de determinado processo de inovagdo organizaciondl.

Ao aplicar-se 0 modelo de Hasegawa e Furtado (2001) ao quadro 6, apresentado
anteriormente, percebemse sais estdgios em que os gerentes médios podem ser classificados.
primeiro estdgio - GTR - gerente tradiciond raciond, segundo estagio - GT - gerente tradiciond,
terceiro estdgio - GTC - gerente tradiciona contemporaneo, quarto estagio - GCT - gerente
contemporaneo tradiciond, quinto estagio - GC - gerente contemporaneo e sexto estagio - GCI -

gerente contemporaneo inovador.

Com base nesses estagios, conclui-se que os gerentes médios do BB estdo no quarto estagio,

0U Sgja, gpresentam caracteristicas de gerentes contemporaneos tradicionais.

Conforme Hasegawa e Furtado (2001), ao passar de um estégio para outro, uma parte do

conhecimento € incorporado em hardwar e (objetos, produtos e instrumentos) e ndo SO em pessoas,



livros e artigos. No estudo, viu-se que no periodo de 1995 a 2001, ocorreram mudancas estruturais,
tecnoldgicas etc. no Banco do Brasl. Dentre mudancas, podem-se citar a automagdo das
agéncias, a criacéo de sdas de auto-atendimento, 0s novos instrumentos de gestéo de recursos
humanos e de negdcios. Todas essas mudancas foram incorporacbes de hardware e de

conhecimentos novos decorrentes do processo de inovagao.

ApGs a andlise da espird do conhecimento, no Banco do Brasl, demongtramos, na figura
abaixo 0 dncretismo do gerente médio, quando visto sob a perspectiva das caracteristicas

estudadas.

Gerentestradicionais > Gerentes contemporaneos

. |

Figura 2 - Os gerentesmédios do BB

Os gerentes médios do Banco do Brasil, conforme a pesquisa apresentam tanto
caracteristicas de gerentes tradicionais, quanto de gerentes contemporaneos, havendo uma pequena
preponderancia das caracteristicas contemporaness. A definicdo das caracteristicas dos gerentes
médios a serem adotadas como prioritarias pela organizacdo € que definird o tipo de conhecimento

gue serd gerado no BB.

8.4.1 O conhecimento organizaciona e o gerente médio do BB

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento € adquirido pelos individuos, a
organizacdo ndo pode criar conhecimento sem des, g nesse sentido, a organizacéo gpdia aqueles

gue s2o criativos, ou lhes proporciona o contexto para a criacdo do conhecimento.

Nesse contexto, 0 gerente médio tem de estar preparado para poder gerir esses
trabalhadores do conhecimento, bem como deve estar gpto a criar e comunicar internamente uma

Vis20 do conhecimento que pretendem para a organi zaco.

Ta proposicéo vem ao encontro da afirmacéo de Motta (1999, p. 23) de que:




se dirigentes de grandes organizacdes aprenderam a se comportar de certa maneira,
talvez ndo tenha sido por mero acaso, mas por imposicdo de uma realidade
organizacional que possui padrdes comuns. E é a compreensdo dessa realidade e a
sistematizacdo desses comportamentos tipicos que envolvem os estudos de gestéo
no gque concerne ao alcance de eficacia naagéo gerencial.

Os resultados da pesguisa evidenciam uma contradicdo, ou melhor dizendo, um paradoxo em
gue o tradiciona e o contemporaneo misturam-se. Esse fato ocorre devido a muitos fatores, tais
como: aforca da cultura de uma ingtituicéo tradiciond e centen&ria, 0 grande nimero de controles a
que estdo sujeitos os gestores das agéncias bancarias e a rotinizacdo das atividades redizadas nas
agéncias. Dessa forma, apesar dos esforgos empreendidos pela ingtituicéo para realizar amudanca e
a a inser¢do em um ambiente competitivo e globdizado, agumas caracteridticas tradicionais

permanecem fortes nos seus gerentes médios.

As novas exigéncias a que etéo submetidos os gerentes médios do Banco do Brasl
certamente estéo surtindo um efeito muito grande em seu comportamento e demonstram a forca que
possui uma politica organizeciona baseada no conhecimento. Os dados levantados nesta pesquisa
confirmam as mudancas que comegam a se processar entre os gerentes médios do Banco do Brasl
e nos posshilitam vidumbrar aguns aspectos a serem trabahados na organizacdo e em seus

gerentes médios de forma que os objetivos organizacionals sjam acancados mais rapidamente.



9 CONCLUSAO

Ao término deste estudo, além de conhecerem-se melhor os gerentes médios do Banco do
Brasl, suas caracterigdticas, 0 modo como agem quando no exercicio da atividade gerencid,
procurou-se responder a agumas questdes basicas, as quais colocaram um sentido prético a este

trabalho.

Na pesquisa, dém do referencid tedrico e da parte metodoldgica, foram andisados aguns
dados gerais a respeito dos gerentes médios e um conjunto de caracteristicas gerenciais, distribuidas

nas dimensdes. organizaciond, interpessod eindividud.

Quanto aos dados gerais, pode-se afirmar que gerentes médios do BB tém em média 42 anos
de idade, 20 anos de tempo de servigo, trabalham em agéncias com 86 funcionérios e suas equipes
tém 8 integrantes. A grande maioria (91,8%) possui instrucéo superior (completa ou incompleta) e

atuaem cargo de gerénciaha 8 anos.

Quanto as caracterigicas gerencias na dimensdo organizeciond, os gerentes médios so
considerados contemporéneos porque compreendem a missdo socio econdmica da organizacao,
conhecem 0s objetivos organizacionais, buscam solucBes novas para novos problemas, tém aviséo
voltada para o futuro e sfo tradicionais porque administram visando a realizacdo das tarefas,

conforme as rotinas, e priorizam os Sstemas e a estrutura.

Na dimensio interpessoal, os gerentes médios s8o contemporaneos porque reconhecem o
valor das pessoas, aceitam as pessoas como elas sfo, valorizam as relagdes pessoas proximas,
confiam nas pessoas, gproximam-se delas, compartilham decisdes, estimulam a equipe a se auto-

desenvolver e 2o tradicionais ao fazer com que as pessoas facam o que é preciso.

Na dimensdo individual, os gerentes médios sdo contemporaneos porque conhecem a g

mesmo, tém iniciativa, B0 perssentes, sfo integros, estdo congantemente gprendendo e se



adaptando e sdo tradicionais porque seguem normeas e regras, so eficientes e eficazes dentro de

uma estruturacdo interna ordenada e porque ndo s&o imparciais.

Com base nas caracterigticas dos gerentes médios das agéncias nivel 1 do BB nas dimensdes
organizaciond, interpessod e individud, conclui-se que 0s respondentes sd0 gerentes

contemporaneos tradicionas.

Relacionando-se esse resultado com as mudangas ocorridas na organizacdo, com O
funcionério conceito e com a gestdo do conhecimento, percebe-se que o perfil predominante nas
agéncias nive 1 do Banco do Brasil no estado do RS € o de gerentes contemporaneos, o que

responde a0 objetivo gerd da pesquisa

Comparando-se 0 perfil dos respondentes com as caracteristicas dos gerentes
contemporaneos e dos gerentes tradicionais, percebe-se que os gerentes médios possuem tanto
caracteristicas contemporaneas quanto caracteristicas tradicionais, havendo uma preponderancia das

primeiras sobre as Ultimas.

Deve-s= resdtar que, se 0s gerentes médios se vaem tanto de suas caracteridticas
tradicionais quanto de suas caracteriticas contemporaneas, € porque ambas ainda encontram
respado junto a organizacdo. Deve-se considerar, ainda, que nunca vai exigtir um tipo de gerente

"puro”, ou sga, o tradiciona ou sb contemporaneo.

Com rdacdo a dfirmacéo anterior, sdienta-se que muitos gerentes de agéncia do Banco do
Brasi| reconhecem que os resultados dependem do desempenho da geréncia média, pois € elaquem
dita o ritmo das equipes de trabalho, funcionando como um elo entre a administracdo e os demais

funcion&rios.

Esse reconhecimento dos gerentes das agéncias do BB esta de acordo com a afirmacéo de
Motta (1999): na perspectiva classica, gerentes de nivel intermedi&rio tratam dos meios necessarios
para aingir os objetivos estratégicos e trabaham em operacles téticas de curto prazo e menor

escopo, dentro de limites estratégicos definidos pelos niveis superiores.

Dessa forma, quando a organizacdo incentiva seus gerentes médios a buscarem resultados e

objetivos de curto prazo e os incentiva a ditar o ritmo do dia a dia das equipes, €a edara



forcosamente os incentivando a agir de forma imediatista, autoritéria e tradiciond, em contrapartida,
guando a organizacdo incentiva gerentes médios a investirem na sua formagéo, a serem inovadores,
empreendedores etc. (caracteristicas de seu funcionério conceito), ela os esta incentivando a agir
como gerentes contemporaneos. O discurso organizaciond precisa estar de acordo com a prética

organizaciond.

Este cardter autoritario é retratado por Oliveira (1995) que define o gerente do BB como um
burocrata, controlador, com estilo de administracéo autocrético e com uma aversdo muito grande a

mudanca.

Com base na afirmacéo de Olivera (1995) e no processo de modernizacdo e reestruturacao,
iniciado no ano de 1995, em que o moddo raciona burocrético foi subgtituido por um modelo
edratégico empreendedor, 0 que acarretou reflexos muito grandes na cultura e no comportamento
da organizacdo é que e dirma que, até entéo, o perfil predominante entre os gerentes do BB erao

tradiciond.

No periodo de 1995 a 2001, diversas mudancas foram sendo introduzidas na organizacéo,
como por exemplo, os investimentos na formacdo de pessoas (cursos, semin&ios, bolsas de
graduacdo e poés-graduacdo etc.), em informatizacdo e automacdo (nternet, intranet, salas de
auto-aendimento etc.) e em mudangas na estrutura (cortes de niveis hierdrquicos, reducéo de
pessoal, fechamento e abertura de agéncias, etc.). Todos esses investimentos da organizacéo
contribuem para que o comportamento das pessoas mude, mudando também suas caracterigticas.
Grande parte dessas mudancas esté rel acionada a um processo de gestéo do conhecimento que vem

sendo gradativamente implantado no Banco do Brasil.

A politica de gestéo do conhecimento do BB esta definida no seu plano diretor de recursos
humanos e tem 0 objetivo de garantir o valor econdmico do conhecimento desenvolvido pela
empresa. Dentre os projetos desenvolvidos no BB, relacionados a gestdo do conhecimento, podem+
Se citar 0s seguintes: ambientes virtuais de aprendizagem, certificacdo de conhecimentos, programa
ledamals intranet, ssema TAO - taentos e oportunidades, programa profissonaizacéo etc.

Além de todos esses projetos, 0 BB vem investindo bastante em treinamento e através dos

Cursos, seminérios e das reunifes € que sfo disseminados 0s Novos conhecimentos na organi zagao.



A influéncia do processo de gesto do conhecimento no BB, com relacdo as caracteristicas
dos gerentes médios, pode ser demonstrado através da espira do conhecimento. Porém, paraque a
espiral do conhecimento possa exigtir, € necessario que alguns requisitos sgam atendidos, como por
exemplo: a intengdo, a autonomia, a flutuacdo e o caos cridivo, a redundancia e a variedade de

requisitos, o quejafoi demonstrado no capitulo 8, item 8.4.4.

Na pesguisa verificouse que 22, das 37 caracteristicas (19 de gerentes contemporaneos e 18
de gerentes tradicionais) apresentadas aos respondentes, atingiram uma média superior a 4,5 €
dentre essas, 16 eram de gerentes contemporaneos e 6 eram de gerentes tradicionais, 0 que permite
que se airme que os gerentes médios das agéncias nivel 1 do BB, no RS s gerentes
contemporaneos tradicionais. Esse resultado, demongtrado na figura 1, evidencia uma mudanca no
perfil do gerente médio do Banco do Brasil, que se acredita decorrente em grande parte do

processo de gestdo do conhecimento do BB.

Com base na tabela 58, em que aparecem as médias acancadas nas caracteristicas
apresentadas aos respondentes nas trés dimensdes, chega-se a uma média gerd de 4,06. Essa
média indica um gerente contemporaneo tradiciond (GCT) avancando em direcdo a um gerente
contemporaneo (GC), o que pode ser explicado através da proposta de Hasegawa e Furtado
(2001).

Aplicando-se a proposta de Hasegawa e Furtado (2001), em que a criagdo e circulagéo do
conhecimento nas organizagdes ocorre em est&gios, nos quais parte dos novos conhecimentos sGo
incorporados Ndo SO em pessoas, livros e artigos, mas também em hardware as caracteristicas
gerenciais (figura 1) e aos intervaos e seus sgnificados (quadro 6, ter-se-iam sais estdgios. 0
primeiro seriao GTR - gerente tradiciond racional, 0 segundo, 0 GT - gerente tradiciond, o terceiro
GTC - gerente tradiciona contemporaneo, o quarto, GCT - gerente contemporaneo tradiciond, o

quinto, GC - gerente contemporaneo e o0 sexto, GCI - gerente contemporaneo inovador.

Com base nessa proposta, os gerentes médios do BB, encontram-se no quarto estagio,
dentre os sais apresentados. Como 0 processo € continuo em diregdo a inovacdo, acredita-se que
0s gerentes médios do BB caminham em direcdo ao quinto estagio, o de gerentes contemporaneos

(GC).



Os quatro modos de conversdo do conhecimento (sociaizaco, internaizacao, externdizacéo
e combinacdo) aplicados as caracteristicas dos gerentes médios do Banco do Brasil explicam como
um gerente considerado autoritario e burocrata, um conservador, é transformado em aguns anos,
aravés de um conjunto de mudancas organizecionals € com um programa de gestdo do

conhecimento, em um gerente contemporaneo, com aguns tragos tradicionas.

Apbs essas consideracles, apresentantse dgumeas limitagdes da pesquisa e recomendagdes

para pesquisas futuras.

Limitacoes

O curso de Mestrado em Administracdo demanda entre dois e trés anos, sendo que dezoito
meses foram gastos na conclusdo das disciplinas e na elaboracéo do projeto, restando, portanto,
entre sais e dezoito meses para a redizacéo do trabalho. Este tempo parece ndo ser o melhor para
um estudo sobre a gestéo, principalmente para o estudo da mesma em uma organizagéo do porte do

Banco do Brasil, 0 qua deveriaser maislongo (pelo menos alguns anos).

Outra limitacBo que este estudo apresentou esta relacionada aos custos, pois ndo se
possuindo OS recursos necessarios para um contato pessoa com um ndmero muito grande de
gerentes, devido a sualocalizacdo geogréfica muito digtinta, optou-se pelo envio de questionarios via

malote do BB, perdendo-se assm um pouco em termos linguisticos.
Recomendactes

O esforco de modernizacdo do Banco do Brasil, ja comeca a influenciar 0s seus gerentes
médios na sua conduta gerencia, mas eles ainda precisam mudar muito suas caracteristicas. Nesse
sentido, recomenda: se que a organizagdo ofereca a seus gerentes médios cursos e semindrios que
venham propiciar um maior desenvolvimento das caracteristicas gerencials contemporéness e
sugere-se também a adocdo, por toda aorganizacdo, de uma edtratégia coerente (que hgja uma

estratégialdiscurso uniforme em toda a organizacéo) voltada ao conhecimento organizaciond.

Como o tema estudado € amplo e ndo existem outros trabalhos académicos nessa éregq, ficaa

sugestéo de que trabahos futuros sgam desenvolvidos caracterizando os gerentes médios de outros



segmentos como por exemplo: gerentes médios das agéncias nivel 2, 3 ou 4, gerentes médios de

outros estados, ou até mesmo um estudo naciond englobando todos os gerentes médios.
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11 APENDICES

11.1 Apéndice 01

Questionario gplicado aos gerentes médios (GERAD, GEREX, GECON, GENEG etc.) das
agéncias de nivel 1 do Banco do Brasil no estado do Rio Grande do Sul.

Questionario - gerentes médios das agéncias de nivel 1 do BB no RS.

Questdes preliminares:

5 - Grau de iNSIIUGAD:.........eereeeereeereeesieesee e () completo (') incompleto

Informar qual, ou quais 0S cursos, em caso de grau superior e pdsgraduacdo:

O questionario a seguir deve ser respondido de acordo com a sua percepcado a respeito
das diversas caracterigticas dos gestores que so apresentadas abaixo, de forma que se possa tracar
um perfil do gerente médio do BB.

Para isso, contamos com a sua colaboracdo no sentido de escolher a opcdo que redmente
represente 0 grau em que as caracteristicas descritas nas questies se apresentam para Vocé e para
Seus colegas, quando no exercicio de suas fungdes gerenciais.



Nesse sentido, solicitamos sua atencdo para o significado de cada opcéo na escala de
respostas:
- 1- muito pequeno
- 2-pequeno
- 3-razoave
- 4-médio
- 5-éevado
- 6-muito eevado

Questdes especificas:
Em que grau:

1 - Vocés compreendem a missao sbcio econdmica da organi zacéo.

1 2 3 4 5 6

2 - Vocés administram, visando a realizac@o das tarefas, conforme as rotinas.

1 2 3 4 5 6

3 - Vocés conhecem os objetivos organizacionals.

1 2 3 4 5 6

4 - Vocés priorizam os Sistemas e a estrutura.

1 2 3 4 5 6

5 - Vocés buscam solugBes novas para novos problemas.

1 2 3 4 5 6

6 - Vocés aceitam o status quo.

1 2 3 4 5 6

7 - Vocés agregam, articulam e processam idéas e dternativas de acéo para redefinir o Sstema de
autoridade e responsabilidade.



1

2 3 4 5 6

8 - O seu foco é para dentro da organizacéo.

1

2 3 4 5 6

9 - Vocés tém a visdo orientada para o futuro.

1

10-

2 3 4 5 6

V océs agem de forma repetitiva e congtante.

1

11 -

2 3 4 5 6

V 0océs reconhecem o valor das pessoas.

Vocés criam um ambiente burocrético a sua volta

V océs controlam pessoas e 0 uso do tempo.

V océs valorizam as relacies pessoals proximas.

1 2 3 4 5 6
12 -

LT [ ]
1 2 3 4 5 6
13 - Vocés aceitam as pessoas como elas s20.
L]
1 2 3 4 5 6
14 -
L]
1 2 3 4 5 6
15-

L T[]
1 2 3 4 5 6
16 -

Vocés fazem com que as pessoas facam o que € preciso.






- V 0océs resolvem os conflitos com o uso do poder conferido pelahierarquia.

- V océs comunicam e estabelecem em conjunto com as pessoas. valores, crencas e habitos.

- Vocés comunicam gpenas 0 necessario para manter as coisas funcionando.

- Vocés decidem conforme a hierarquia e o poder conferido por ela

- Vocés compartilham decisdes com a equipe.

- Vocés so comandantes e os seus subordinados os seguem.

17 - Vocés confiam nas pessoas.
L[ [ [ ]
1 2 3 4 5 6
18
LT
1 2 3 4 5 6
19
LT
1 2 3 4 5 6
20
LT
1 2 3 4 5 6
21 - Vocés se gproximam dos subordinados.
L[ [ [ ]
1 2 3 4 5 6
22
LT
1 2 3 4 5 6
23
LT
1 2 3 4 5 6
24
LT
1 2 3 4 5 6
25

- Vocés estimulam a equipe a se autodesenvolver.




- VOCEs seguem normas e regras.

2 3 4 5 6

- Vocés conhecem as mesmo.

2 3 4 5 6

- Vocés ndo gostam de desafios.

2 3 4 5 6

- VOcés possuem inicidiva

2 3 4 5 6

- VOCés possuem Visdo de curto prazo.

- V0océs sdo corgjosos (estéo sempre ousando) .

2 3 4 5 6

- Vocés treinam e s&o treinados apenas 0 necessario para redizacdo de umatarefa

2 3 4 5 6

- Vocés sfo persistentes.

2 3 4 5 6

- Vocés s2o eficientes e eficazes, dentro de uma estruturacéo interna ordenada.







35 - Vocés sho integros (as pessoas sempre acreditam em vocés).

1 2 3 4 5 6

36 - Vocés ndo s imparciais, reconhecem que aguns individuos sfo especials.

1 2 3 4 5 6

37 - Vocés estdo constantemente aprendendo e se adaptando.

1 2 3 4 5 6

Muito obrigado pelo seu tempo.



11.2 Apéndice 02

Cata de agpresentacdo encaminhada aos gerentes das agéncias, acompanhada dos

guestionarios de pesquisa.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO DE ADMINISTRAGCAO

PESQUISA SOBRE CARACTERISTICAS DE GESTORES MEDIOS DAS AGENCIAS
DE NiVEL |, DO BANCO DO BRASIL NO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

ORIENTADOR: Dr. Eugenio Avila Pedrozo
MESTRANDO: Enio Pujol Junior

S Gerente

Os quegtion&ios em gpéndice se destinam a subsidiar dissertacdo de mestrado em
administragéo na UFRGS - Universdade Federal do Rio Grande do Sul.

O trabaho em questéo discute o tema geréncia sob o enfoque da geréncia tradiciond e da
geréncia com énfase na lideranca e se intitulas O gerente médio nas agéncias do Banco do Brasil:
Lideres ou Gerentes?

Como a redizacdo de um trabalho que abrangesse todas as agéncias do Banco do Brasi|
demandaria muito tempo e muitos recursos, ambos escassos, optamos pela pesquisa nas agéncias
maiores e mais importantes do Banco do Brasil, ou sga, as agéncias de nivel — |, e restringimos a

pesquisa a0 estado do Rio Grande do Sul.



Outro aspecto importante levado em conta no trabalho é a preocupacdo que temos sobre 0s
destinos da organizacao e, por isso, dentre os gestores das agéncias do Banco do Brasil, optamos
por trabahar com os gerentes médios (gerente de administracéo, gerentes de negécios, gerentes de
contas corporate, gerentes de contas, gerentes de negdcios internacionals e gerentes de
expediente).

Por ser funcion&rio do Cesec Porto Alegre, no setor de Proagro, conto com a sua
colaboracdo no sentido de que todos os questionarios sgjam respondidos e retornem, via malote do
Banco do Brasil no prazo de 10 dias, ao seguinte endereco: 1936-4 Cesec Porto Alegre - RS -
PROAGRO - A/C. Enio Pujol Junior.

Eu e meu orientador nos colocamos a disposicao, para eventuals davidas, nos telefones e
horérios, abaixo:

- Enio Pyjol Junior - fones comerciais. (051) 373-1729 e 373-1728 (Cesec Porto Alegre - RS
/Proagro/manhd) e celular: (051) 9122-2985 (tarde/noite) emalil: epujol @adm.ufrgs.br
- Eugenio Avila Pedrozo - (051) 316-3727 (UFRGS) - e-mail: eapedrozo@adm.ufrgs.br

Desde j4, agradecemos a sua atencéo e colaboracéo.

Enio Pujol Junior Dr. Eugenio Avila Pedrozo
Mestrando - Adm. - UFRGS Orientador

01/12/2000



11.3 Apéndice 03

Tabela com 0s nimeros para contato telefénico, aravés de sstema de canais de vivavoz do

Banco do Brasil.

Telefones das agéncias pesquisadas

Agéncia Cadigo telefonico
0010 Porto Alegre 6384 -7777
0029 Pelotas 6378

0084 Rio Grande 6394

0089 Caxias do Sul 6269

0092 Passo Fundo 6375 - 6100
0126 Santa Maria 6406

0132 Erechim 6294

0180 Santa Cruz do Sul 6405

0181 Bento Gongalves 6237

0314 Novo Hamburgo 6365

0367 Farrapos - P. Alegre 6301

0479 Canoas 6261

0661 Passo daAreia- P. Alegre 6374

1889 RuaUruguai - P. Alegre 6384

3240 Avenida Borges - P. Alegre 6367




