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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional esta cada vez mais complexo. Neste cenério é necessario
que as organizacOes estejam preparadas para gerenciar a diversidade em todos os possiveis
alcances: trabalho flexivel, estratégias de cooperacdo, gestdo sustentavel, responsabilidade
socioambiental, s&o apenas alguns dos desafios que enfrentam as organizac6es e demonstram
a real necessidade de conviver com a diversidade nas mais variadas situacoes.

Diante disso, o0 desafio da Gestdo de Pessoas amplia-se em grande medida pela busca
de alternativas e incorporacdo de mecanismos que proporcionem aos individuos condicdes
para adequar-se a tais exigéncias. Nesta nova configuracdo, o comprometimento dos
colaboradores e seu desempenho tornam-se fundamentais para uma performance adequada em
um mercado tdo competitivo, distinguindo as organizagdes bem sucedidas.

Com as instituicdes bancarias ndo € diferente. Num mercado globalizado com alta
competitividade do setor financeiro, as instituicdes financeiras mudam radicalmente seu perfil
e seus conceitos, investindo em tecnologia e tornando-se as principais pegas do sistema
financeiro, operando em todas as modalidades de intermediagcdo financeira e mais,
consolidando-se na prestacdo de servicos.

A partir disto, h& uma exigéncia crescente para que 0s gestores de grandes empresas
tenham mais criatividade e assumam cada vez mais riscos; por outro lado seus modelos de
negdcio forgam os mesmos a gastar mais do seu tempo lidando com as “amarras
corporativas”, tais como or¢amentos rigidos, elaboragdo de relatorios de controle,
memorandos, justificativas e explicacdes. Essa contradicdo acaba fazendo do tema
intraempreendedorismo um grande desafio a ser vivenciado pelos gestores das organizacgdes
dos dias de hoje. O modelo de gestdo intraempreendedor, também conhecido como
empreendedorismo corporativo, constitui um conjunto de conceitos e praticas orientados por
uma filosofia central baseada nos principios do empreendedorismo. Ao constituir um modelo
de gestdo, as referidas proposicoes se fizeram por combinagdes particulares nos campos das
estratégias, dos processos e da gestdo de pessoas (FERRAZ, 2008).

Este trabalho visa verificar exatamente isso: a forma de gestdo praticada na filial de
uma determinada instituicdo bancaria, suas caracteristicas, com a finalidade de identificar se
existe intraempreendedorismo, lideranca e boas praticas na gestdo de pessoal. Assim, 0
problema de pesquisa é: como 0 gerenciamento bancario pode fazer uso de elementos do

intraempreendedorismo, identidade e lideranga, no contexto da gestdo de pessoas?



Neste sentido o objetivo geral do trabalho consiste em identificar elementos que
cooperam para praticas intraempreendedoras na gestdo de pessoas, pertencentes a essa
modalidade de gestéo, de servigcos bancarios. Como objetivos especificos estdo caracterizar 0s
servigos bancarios apds o processo de reestruturagdo produtiva, associar o empreendedorismo
e lideranga ao profissional que atua na gestdo deste segmento, bem como as ferramentas das
quais faz uso, e ratificar essa proposta através da descri¢cdo de um caso. A justificativa para a
pesquisa esta na tentativa de comprovar através de estudos e pratica que esta forma de gestéo
é possivel e inclusive necessaria dentro das empresas, uma vez que promove um ganho
organizacional de toda equipe envolvida, bem como da organizagdo (DORNELAS, 2003).

Assim, o capitulo seguinte traz o referencial tedrico do qual serd embasado o trabalho.
Serdo tratados assuntos como reestruturacdo produtiva, empreendedorismo, identidade e
gerenciamento bancario, para que seja possivel ao leitor entender as caracteristicas requeridas
atualmente pelas instituicGes bancérias, a respeito da atuacdo deste profissional. Logo ap06s
sera abordada a metodologia desenvolvida, ou seja, as ferramentas utilizadas para realizagédo
do mesmo, descrevendo o uso do referencial, informag6es da empresa a qual pertence o caso,
e a forma como os dados serdo coletados, inclusive por meio de entrevista aos colaboradores
da filial dessa empresa. Consta também o método como as questdes foram desenvolvidas, ou
seja, sua estrutura tedrica. Em seguida o caso é exposto no capitulo 4, com informacdes da
empresa, desde o inicio de sua atuacdo no mercado, seu posicionamento atual, e algumas
informacdes a respeito especificamente da filial em que foi realizado o trabalho. O capitulo 5

contempla as considerac@es finais acerca dos resultados alcancados pela pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

Como serd visto adiante, desde a reestruturacdo produtiva na Europa, com as
inovacOes dentro das empresas, torna-se cada vez mais necessario que o funcionario inove e
se especialize. Este breve histdrico trata de como aconteceram estas mudancas, inclusive no

Brasil, abordando os impactos no setor de servicos e nas relagdes de trabalho.

2.1 Reestruturacao Produtiva

A crise estrutural do capital que ocorreu em meados da década de 70 provocou no
centro dindmico do sistema mundial, com destaque para Estados Unidos, Europa Ocidental e
Japdo, um processo de reestruturacdo capitalista. O sistema vigente até entdo se caracterizava
pela producdo em massa para consumo em massa, garantido pela politica Keynesiana, firmada
pelo compromisso capital e trabalho, e estruturada pela regulacdo do Estado. Entretanto, essa
harmonia comecou a apresentar sinais de desestabilizacdo por causa da crise de
superproducdo e arrecadacdo, e pela eclosdo do movimento operério no final da década
anterior (IAMAMOTO, 2003). E nesse contexto que surge o complexo de reestruturagio
produtiva que atinge o mundo do trabalho organizado, que vai se estender durante toda esta
década, impulsionando a revolucdo tecnoldgica da microeletrbnica e das redes
informacionais, mas também trazendo a constituicdo do precario mundo do trabalho (ALVES,
2007).

Ha alteracdes na objetividade (e subjetividade) no mundo do trabalho. No século XX,
a reestruturacdo produtiva do capital foi marcada pelas inovac@es fordistas-tayloristas. Foi um
longo processo de mutagcbes socio-organizacionais e tecnoldgicas que alteraram as formas da
producdo de mercadorias em varios setores da indGstria e dos servicos. Fordismo® e
Taylorismo? foram as principais ideologias organicas da producéo capitalista, tornando-se 0s
“modelos produtivos” do processo de racionalizagdo do trabalho capitalista no século. Assim,
pode-se considerar que a sustentacdo do crescimento registrado no pos-guerra ocorreu pela

associacdo da vigéncia dos modelos a formacdo de uma sociedade entre capitalistas e

! Sistema de produgdo, criado pelo empreséario norte-americano Henry Ford, em 1914, para sua industria de
automaveis, projetando um sistema baseado numa linha de montagem. Sua principal caracteristica é a fabricacéo
em massa.

2 Sistema de organizacéo industrial criado pelo engenheiro mecanico e economista Frederick Winslow Taylor,
no final do século XIX. Sua principal caracteristica deste é a organizacdo e divisdo de tarefas dentro de uma
empresa com o objetivo de obter o maximo de rendimento e eficiéncia com o minimo de tempo e atividade.
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trabalhadores. Estes, representados por um sindicato forte e corporativo teriam reconhecido,
naqueles, o papel de proprietarios e dirigentes. Os capitalistas teriam garantido salarios e
ganhos de produtividade que incorporaram os trabalhadores ao consumo de bens e servicos
(ANTUNES, 1995).

As novas tecnologias, que proporcionavam um avango do Fordismo atraves do
controle dos trabalhadores no processo de trabalho, foram responsaveis também por um
consideravel salto de produtividade, promovendo uma resposta a crise capitalista mundial,
que atingia de forma diferenciada paises e regides, setores e empresas de todos 0s segmentos.
O que surgiu a seguir, como novo complexo de reestruturagdo produtiva, o Toyotismo®, foi
tdo somente mais um elemento que comecou a fazer parte do longo processo de
racionalizacdo da producdo capitalista e de manipulacdo do trabalho vivo que teve origem
com o Fordismo e o Taylorismo (ALVES, 2007). Se no modo de organizacdo fordista do
trabalho havia uma integragdo “mecanica” do corpo produtivo, no Toyotismo temos uma
integracdo “organica” do coletivo de trabalho, e tem-se, portanto, um novo perfil do
trabalhador assalariado central.

O Toyotismo reconstitui o trabalhador coletivo como forca produtiva do capital diante
de novas condigbes socio técnicas (e culturais). A constituicdo de equipes de trabalho e a
empresa em rede sdao manifestacdes concretas deste novo trabalhador coletivo. Cada vez mais
sdo exigidas habilidades comunicacionais necessarias para a consecucdo das redes
informacionais que constituem as equipes de trabalho e o trabalho em rede. A vigéncia do
trabalho imaterial explicita tdo somente o novo trabalhador coletivo sob o espirito da
“integragdo organica” do Toyotismo (REVELLI, 1995).

Este cenario chega ao Brasil um pouco mais tarde, ja que a revolucdo industrial no
pais ndo aconteceu ao mesmo tempo da ocorréncia na Europa. Teve suas adaptacOes

regionais, mas nao deixou de trazer consigo o mundo da precarizacdo do trabalho.

® Sistema de organizacao voltado para a producdo de mercadorias. Criado no Japdo, apds a Segunda Guerra
Mundial, pelo engenheiro japonés Taiichi Ohno, foi aplicado na fabrica da Toyota, espalhou-se a partir da
década de 1960 por vérias regides do mundo e até hoje é aplicado em muitas empresas.
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2.1.1 Reestruturagdo Produtiva no Brasil

Este processo no Brasil, de acordo com Leite (2003), pode ser dividido em trés partes:
a primeira teria se iniciado entre o final dos anos de 1970 e inicio da década seguinte,
caracterizando-se pela difusdo dos Circulos de Controle da Qualidade (CCQs). Este método
constituia-se da formacdo de um pequeno grupo de cinco a doze pessoas que Se reuniam
voluntariamente e com regularidade para identificar, analisar e propor solugdes para
problemas de qualidade e de producao.

Nesse periodo, as propostas inovadoras simplesmente adotavam os CCQs, porque 0s
resultados eram visiveis nas outras organizagGes, mas sem a preocupacdo com a forma de
impacto na cultura organizacional; era como se 0s grupos escolhidos ndo se submetessem a
treinamentos, ou fizessem uso de formas rigidas para execu¢do dos modelos. Com isso, esta
introducdo nas empresas foi marcada por certo carater autoritario nas relagGes de trabalho no
pais, e também por resisténcia do patronato brasileiro em conviver com uma participacdo
mais efetiva dos trabalhadores nas decisdes relativas ao processo de producdo, bem como a
aceitar o trabalho em equipe. (LEITE, 1994).

A autora ressalta igualmente a forca do contetido politico de muitas destas propostas.
Com efeito, é preciso ter presente que a difusdo dos circulos ocorreu no Brasil apds o
vigoroso processo de mobilizacdo operaria que marcou o final dos anos 1970, coincidindo
com o fortalecimento da organizacdo dos trabalhadores nos locais de trabalho e a constituicdo
das comissdes de fabrica. Nesse sentido, os CCQs foram introduzidos em muitas empresas a
partir da preocupacdo gerencial em desviar o impeto participativo dos trabalhadores para
formas alternativas de organizagdo que contassem com maior controle gerencial. Esse
movimento converge com a tendéncia em fomentar o distanciamento dos trabalhadores de
suas organizacgdes sindicais, ja constatada em outros paises onde a reestruturacdo produtiva
estava ocorrendo (LEITE, 2003).

O segundo periodo teria se iniciado em 1984-1985 e se estendido até o final dos anos
1980. Neste intervalo, houve a difusdo dos equipamentos e também a introducgdo de inovagdes
organizacionais. Obteve destague o modelo japonés, com os conceitos do just in time e do
kanban, que ao serem implementados foram sofrendo alteragdes que também seriam
influenciadas pela resisténcia do empresariado em adotar métodos baseados na participacao
dos operérios. Segundo Teixeira (1983), tal resisténcia, aliada a estagnacdo a qual vivia a
indUstria na América Latina em virtude de retracdo, inflacdo, volatilidade de mercados e

desigualdade social, terminaria por gerar tantas mudancas nas bases do modelo, a ponto de ele
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ser incorporado e ajustado aos poucos recursos do cenario industrial brasileiro; aqui a cultura
empresarial permanece, 0 modelo japonés se adequa.

O terceiro periodo, com inicio em 1990, tem marco na abertura comercial, e iria até
meados da década. A partir desse momento, as organizacdes iniciam seus esfor¢os em novas
estratégias, adotando também formas diferenciadas de gestdo do trabalho. Estas novas formas
de gestdo foram mais adequadas as necessidades de mobilidade da producdo, e conseguiram
promover a aceitacdo dos trabalhadores, que produziam, e com qualidade (LEITE, 2003). A
incorporacdo dos pressupostos da terceira revolucdo industrial sera intensificada
primeiramente com o Governo de Fernando Collor de Melo como Presidente da Republica e a
seguir com o de seu sucessor Fernando Henrique Cardoso, a partir da insercdo de elementos
gue em sua esséncia reportam ao receituario neoliberal (ANTUNES, 2001).

A abertura comercial durante esta década foi uma das medidas que gerou maior
impacto para o setor produtivo. Diante da concorréncia, muitas industrias encontravam-se na
situacdo de repensar os seus sistemas de producéo e a sua atuagdo no mercado, reforcando a
ideia da reestruturacdo produtiva. Inicia-se um enorme enxugamento e aumento das formas de
exploracdo da forca de trabalho, verificando-se também mutac6es no processo tecnoldgico e
informacional. A flexibilizacdo, a desregulamentacéo e as novas formas de gestdo produtiva
estdo presentes em grande intensidade, indicando que o fordismo, ainda dominante, também
vem se mesclando com novos processos produtivos, com as formas de acumulacéo flexivel e
com varios elementos do toyotismo, que configuram as tendéncias do capitalismo
contemporaneo (ANTUNES, 2001).

O avanco da reestruturacdo produtiva no Brasil, com suas maltiplas facetas, configura,
assim, um quadro de maior heterogeneidade na efetivacdo dos processos de producdo, bem
como no ser trabalhador. Mesmo com relagdo ao proprio processo e em pesquisas, € possivel
afirmar que a sua marca distintiva é a heterogeneidade generalizada (TUMOLO, 2002). Esta
heterogeneidade ndo se restringe apenas ao setor industrial, mas também ao de servigos.
Processos e pessoas a partir deste momento serdo submetidos também a mudancas neste setor,
que por estar tdo diretamente conectado a industria ainda ndo é visto como um segmento

independente.
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2.1.2 Reestruturacdo Produtiva: Setor de Servicos

O setor de servicos deixa de ser um simples apéndice do setor industrial, como para
Adam Smith em sua obra ‘A Riqueza das Nagdes’ (1776), na qual ele é considerado um setor
improdutivo e sequer citado como um dos componentes para a formacdo de preco de um
produto no momento da venda, para tomar lugar no espago econémico como também gerador
de crescimento.

Sobre algumas particularidades do setor de servigos podemos citar que consumo e
producdo associam-se criando uma relacdo totalmente ligada a dimensdo econbmica
facilmente observavel, por exemplo, no trabalho bancério ou no comércio, em que elementos
como comunicacdo, confianca, aparéncia atribuem valor ao produto, garantindo a
lucratividade. Significa que o produto esperado pelo consumidor se compde de elementos,
como aconselhamento por ocasido, que interferem e podem ser decisivos no instante de uma
compra; entdo o trabalho ndo é apenas um fator de custo de produ¢do, mas proporciona mais
valor ao produto (CHILD & LOVERIDGE apud O’REILLY, 1994).

A respeito do modo como as inovacgdes tecnologicas impactaram o setor, algumas
questdes devem ser consideradas, segundo Kon (1992):

a) intensificacdo - ha aumentos na produtividade do trabalho, através de mudancas gerenciais
ou organizacionais, que resultam no aumento da rotatividade dos empregados, em busca da
eficiéncia no servico;

b) investimento e mudanca técnica — com a informatizacdo de servi¢os de arquivos nos
equipamentos eletrnicos, os sistemas de aprendizado a distancia através de videos, de
telecomunicagdes e de computadores sdo adotados pra agilizar processos;

c) subcontratacdo - partes dos servicos de empresas especializadas, especialmente de
produtos auxiliares as empresas, passaram a ser subcontratados; houve crescimento de
servigos privados de produtores de atividades gerenciais, e privatizagdo ou terceirizacdo de
Servigos;

d) substituicdo do insumo/trabalho existente - por trabalho em tempo parcial, feminino ou de
outra raga, representado principalmente pelo crescimento do trabalho feminino em tempo
parcial;

e) intensificagdo da qualidade — busca de melhor qualificagdo pelos funcionérios, crescente
treinamento da m&o-de-obra em vérios setores administrativos e técnicos;

f) materializagdo - das fungdes de servicos de modo que o servico tome a forma de um

produto material que pode ser comprado, vendido e transportado e
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g) realocacgdo espacial - é observada pelo movimento de escritorios de &reas metropolitanas
Ou centrais para areas periféricas que apresentam menores aluguéis; a realocacdo de servigos
para atendimento descentralizado baseado em unidades.

Além das mudancas nas formas e ambiente de trabalho, analisar a reestruturacdo no
setor de servigos significa também considerar seus impactos sobre o trabalhador, j& que ele
agora € quem tem que se adaptar, e essa adaptacao imp&e desenvolver maneiras para adequar-
se buscando qualificacdo, dedicar-se mais tempo ao trabalho de forma racional, interagir com
equipe de trabalho de modo a tornar seu ambiente mais harménico (HALFORD & SAVAGE,
1995). A seguir este aspecto sera tratado no segmento bancério, em que tecnologia, pessoas e

gestdo passam por essa reestruturagao.

2.1.3 Reestruturacdo Produtiva no Setor Bancéario

O trabalho bancario, paradigmatico em relacdo a reestruturacdo produtiva, passou a
experimentar mudancas significativas, cada vez mais intensas. Tais mudancas afetaram os
trabalhadores em seus modos de trabalhar e de ser (GRISCI, 2000). Uma ldgica de
instabilidade e imprevisibilidade resultante das continuas reestruturagdes do trabalho, aliadas
as novas tecnologias, fez com que o trabalho, em especial nas institui¢cbes financeiras estatais,
antes consideradas como trabalho para a vida toda, adquirissem um carater de transitoriedade.

A tecnologia introduzida nas organizag6es interfere de inimeras formas nos modos de
trabalhar. Trés possibilidades, entretanto, estdo presentes no trabalho bancério atual: a
automatizacdo; o trabalho mais intelectualizado que demanda um trabalhador com
capacidades e qualificacbes distintas das anteriormente requeridas, e o aumento do
desemprego (SEGNINI, 1998).

Desde a Reforma Bancéria de 1964, segundo Larangeira (1997), o volume de servi¢os
prestados pelos bancos aumentou principalmente em fungdo do crescimento econémico e da
diversificacdo dos servigos prestados. Os bancos passaram a receber tributos, contribuicdes da
previdéncia social, a fazer operacGes de cobranca, venda de seguros, administracdo de
diferentes tipos de investimentos e a oferecer linhas de crédito, entre outros servigos.

Em 1986, o governo iniciou a implantacdo de uma politica econémica, chamada de
Plano Cruzado, com o objetivo de tentar estabilizar a economia, conter a inflagdo e os lucros
financeiros. Deu-se inicio a partir dai uma intensa reestruturacdo operacional bancéria. Esse

processo compreendeu a reducdo dos custos operacionais, uso da informatica, fechamento de
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agéncias, exclusdo das contas pequenas, demissfes progressivas de funcionarios e
terceirizacdo de diversas atividades (GARCIA, 1999).

A respeito de automacéo, houve um forte investimento na migracdo do maior nimero
possivel de transacGes bancérias para o ambiente de microcomputadores. Eles permitem
conexdes eletronicas diretas dos clientes com o banco (home-banking, office-banking, internet
banking), ou em salas de autoatendimento, estrategicamente localizadas fora da agéncia, o que
contribuiu para que as agéncias diminuissem de tamanho e tornassem pontos de negdcio com
atividades altamente especializadas (GARCIA, 1999).

A estrutura operacional e de gestdo dos bancos também sofreu alteracdes nessa fase da
automacdo (LARANGEIRA, 1997). O foco estd agora no trabalho em equipe, com maior
poder decisorio para os empregados e também para a qualidade do atendimento. Houve
tendéncia a diminuicdo dos niveis hierarquicos para apenas dois dentro das agéncias, ou seja,
as fungdes de gerentes e atendentes, sendo que as funcbes de atendentes deverdo incorporar
algumas préticas da funcdo de gerente, constituindo equipes de vendas e negdcios, de forma
que o cliente possa realizar todas as opera¢6es com o0 mesmo funcionario.

Segundo Grisci (2000), o exercicio destas novas funcbes impde a esse bancario ser
bem mais qualificado, com amplo conhecimento do mercado financeiro, dominio de
tecnologia para realizacdo de simulagfes financeiras, habilidade de relacionamento com
clientes e com a equipe de vendas e capacidade de lidar com tarefas ndo prescritas,
diferentemente das exigéncias anteriores nas quais se deveria seguir estritamente o manual.

Por outro lado, neste momento temos novas situacGes sendo vivenciadas pelo
bancario, como 0 aumento da carga de trabalho e das pressfes. A realiza¢do dos treinamentos
passou a ser feita fora do horario de trabalho e em finais de semana e grande parte dos
processos de requalificacdo, que anteriormente eram oferecidas pela empresa, passaram a ser
de responsabilidade do trabalhador e tornaram-se pré-requisitos para promogdes, novas
contratacOes e até para a sua manutengdo no emprego (LARANGEIRA, 1997).

Estas situacGes passam a requerer que o novo bancario tenha atribui¢cdes de dono do
negdcio, o que significa tomar decisGes, estar na direcdo de negociacbes com o cliente,
preocupar-se com custos, como se realmente o negocio pertencesse a ele, como se fosse seu
empreendimento. Além disso, outros detalhes sdo importantes ao responsavel pela gestdo das
equipes, em relacdo a si e a elas: sua especializacdo (dentro ou fora da organizacdo), seus
conflitos (pessoais ou relacionados ao trabalho), seus resultados (pressdes do trabalho e
familiares), na busca de manter equilibrio (ALVES, 2007). Desta forma, em virtude de todas

estas atribuicdes ao profissional na posicdo de gerente, ou seja, desenvolver a equipe e 0
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negécio como se fossem seus, além de ser responsavel também pelo seu desenvolvimento
pessoal, identifica-se um profissional surgindo a partir de uma necessidade de mercado: o

sujeito intraempreendedor.

2.2 Empreendedorismo: a Evolucéo do Conceito de Empreendedor

Pesquisas sobre a figura do empreendedor ganham importancia e reconhecimento a
partir dos anos 80, despertando o interesse de estudiosos e profissionais das mais diversas
areas de conhecimento, que se empenharam na definicdo do empreendedor, do seu papel, de
suas caracteristicas e atitudes. O empreendedorismo desde entdo ganha for¢a e emergem
diferentes formas de conceitud-lo, com caracteristicas diversas, em funcdo do contexto de
pesquisa dos autores.

Para Drucker (1987), o empreendedor € aguele que busca a mudanca, reage a mesma e
consegue enxergar uma oportunidade que nem sempre € vista pelos outros, criando algo novo,
inovando ou transformando valores e conseguindo conviver com as incertezas e 0s riscos do
negocio. Schumpeter (1988) também da uma nova conotacdo ao termo empreendedor,
definindo-o como alguém que perturbava e desorganizava a ordem vigente, sendo o agente
responsavel pela transformacdo e pelo desenvolvimento econdmico. Para este autor,
empreendedor é alguém que faz novas combinacdes de elementos, através de novos processos
ou produtos, identificando novos mercados, criando novos tipos de organizagoes.

Degen (1989) considera que ser empreendedor significa ter a necessidade de realizar
coisas novas, de colocar em pratica ideias proprias, caracteristica de personalidade e de
comportamento que ndo é facil de encontrar. Ndo é considerado empreendedor uma pessoa
que, por exemplo, adquire uma empresa e ndo introduz nenhuma inovacéo (quer na forma de
vender, de produzir, quer na maneira de tratar os clientes), mas somente gerencie o negocio.

O empreendedor € visto por Filion (1999) como uma pessoa criativa, marcada pela
capacidade de estabelecer e atingir objetivos, que mantém alto nivel de consciéncia do
ambiente em que vive, usando-a para detectar oportunidades de negdcios. O autor considera
ainda que ele preocupa-se com seu aprendizado, tornando-o continuo, prospectando possiveis
oportunidades de negdcios e tomando decisdes moderadamente arriscadas, com o objetivo de
seguir inovando e desempenhando seu papel. O autor resume esta definicdo referindo-se ao

empreendedor como uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes.
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Hisrich (2004) defende a ideia de que empreendedores séo vistos sob uma perspectiva
ligeiramente distinta, dependendo da sua area de atuacdo, mas que todos possuem tracos
semelhantes, sendo eles: novidade, organizacdo, criacdo, riqueza e risco. Entretanto, comenta
que ainda assim as defini¢cGes sdo restritivas, pois 0s empreendedores sdo encontrados em
todas as profissdes (educacdo, medicina, pesquisa, direito, arquitetura, engenharia e servigo
social). O autor relata que, em quase todas as defini¢des de empreendedor, hd um consenso
de que estamos falando de uma espécie de comportamento que inclui tomar iniciativa,
organizar e reorganizar mecanismos sociais e econdémicos a fim de transformar recursos e
situacOes para proveito pratico, e aceitar o risco ou o fracasso.

Dentre estas defini¢ces, que trazem consigo caracteristicas do sujeito empreendedor,
destacamos 0 que 0s autores expdem como competéncias, tratadas como caracteristicas mais
importantes, ou seja, como se através destas toda e qualquer pessoa possa identificar um

empreendedor.

2.2.1 Competéncias Empreendedoras

A competéncia, segundo McClelland (1962) é uma caracteristica que é casualmente
relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em determinada
situacdo. Diferencia-se, assim, competéncia de aptiddes: talento natural da pessoa, qual pode
vir a ser aprimorado; habilidades, demonstracdo de um talento particular na pratica e
conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa.

Filion (2000) afirma que o termo competéncia é definido como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, acreditando-se que os melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas. Embora o foco de analise seja o
individuo, os textos a respeito sinalizam a importancia do alinhamento das competéncias e
necessidades estabelecidas pelas posicdes existentes nas organizacdes. Além de
fundamentarem a préatica administrativa, a referéncia que direciona o conceito de competéncia
¢ a tarefa ou o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. A competéncia empreendedora
pode ser tratada tanto como competéncia do individuo quanto relacionada a préatica
administrativa, devido as diferentes tarefas que desempenha.

Man e Lau (2000) definem como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes; atribuem-se os melhores desempenhos a inteligéncia e personalidade das pessoas, ou

seja, a manifestacdo do estoque de recursos que ela detém. Reforcam que esta competéncia
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pode ser concebida como um conjunto diferentes tracos de personalidade, habilidades e
conhecimento, influenciados pela experiéncia, capacitacdo, educagdo, histdria familiar e
aspectos demogréaficos peculiares a pessoa.

Conceitualmente o termo pode ser considerado como o Ultimo nivel da caracteristica
de um individuo, abordando diferentes tracos de personalidade, habilidades e conhecimentos,
que partem das influéncias de experiéncias, treinamentos, educacédo e familia. Hisrich e Peters
(2004) classificam as habilidades exigidas aos empreendedores em trés principais areas:
técnica, administrativa e empreendedora pessoal. A primeira abrange posturas pessoais e
profissionais, relevantes para o desenvolvimento do trabalho em equipe e dominio do
conhecimento técnico. A area administrativa, por sua vez trata das atribui¢des voltadas para
tomada de decisdes em atividades mais especificas, enquanto as pessoais sdo de cunho
comportamental, relacionadas a capacidade de arriscar-se, espirito de inovacdo, persisténcia,
lideranca e orientacdo para mudancas.

Man e Lau (2000) reforcam ainda que a competitividade € um fator que influencia
fortemente a exposicdo das competéncias do empreendedor. A partir deste pressuposto, eles
realizaram diversos estudos que resultaram em uma categorizacdo de competéncias em seis
areas distintas, conforme relacionadas a seguir:

- Competéncias de oportunidade: estdo relacionadas a identificacdo, avaliacdo e
busca de oportunidades de negocios. De acordo com Paiva Jr., Ledo e Mello (2003, p. 2), “(...)
um empreendedor deve estar apto a identificar os cenarios favoraveis aos objetivos
organizacionais e atuar sobre as potenciais chances de negdcios por meio da sua avaliacdo de
modo a transforma-las em situacdes positivas”. Esse poder de visualizacdo ambiental que
antecede e ampara o processo de decisdo é fundamental para os empreendedores que, segundo
Filion (1999), tém visdes cuja elaboracdo demanda tempo, comprometimento e imaginacao
sobre o objetivo a ser perseguido e os caminhos necessarios para realiza-lo.

- Competéncias de relacionamento: referem-se aos relacionamentos pessoais do
empreendedor (GRANOVETTER, 1985) que podem influenciar na defini¢do do caminho a
ser seguido em um determinado negdcio, os quais estdo classificados em trés niveis por Filion
(1991): primarios (abrangem os contatos familiares e as pessoas mais proximas); secundarios
(amizades e grupos sociais: clubes, religido, politica, trabalho) e terciarios (contatos com um
campo de interesse; ocorrem atraves de viagens, cursos, exposicoes, feiras e congressos).

- Competéncias conceituais: dizem respeito as capacidades de avaliar situagdes de
risco que surgem em decorréncia de suas acBes em qualquer ambiente, ou seja, 0

empreendedor tende a correr riscos calculados (DORNELAS, 2007); e também a capacidade
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de perceber situagdes por angulos diferentes e de forma positiva. Assim, a inovagao permite a
diferenciacéo e integra a dimenséo conceitual da competéncia empreendedora.

- Competéncias administrativas: envolvem a eficiente alocacdo de talentos
humanos, recursos fisicos, financeiros e tecnologicos. Para tanto € preciso que o0
empreendedor tenha a capacidade de planejar, organizar, comandar, motivar, delegar e
controlar, enfim, de administrar o empreendimento e seus funcionarios (MAN e LAU, 2000).

- Competéncias estratégicas: vinculam-se a escolha e implementacéo das estratégias
do empreendimento, nas quais os empreendedores visualizam panoramas de longo prazo e
objetivos de médio e curto prazo alcancaveis e realistas, além de elaborar estimativas de
viabilidade financeira e de mecanismos de controle dos seus resultados (MAN e LAU, 2000).

- Competéncias de comprometimento: demandam a habilidade de manter a
dedicacdo do dirigente ao negdcio, principalmente em situacfes adversas, além de demonstrar
a dedicacdo do empreendedor e do seu trabalho arduo, participando de tudo o que acontece na
organizacdo, mesmo que em detrimento de sua vida pessoal. Esta competéncia esta
relacionada com a capacidade que o empreendedor tem de recomecar atividade empresarial,
mesmo apos situacdes de insucesso, ou, entdo, com a disposicdo de ndo abandonar o negocio,
mesmo quando ocorrem crises setoriais ou na economia (MAN e LAU, 2000).

A forma como estas competéncias manifestam-se no empreendedor dentro das
organizacles, que sdo, pela sua propria natureza, atingidas por algumas limitacdes no

ambiente intraorganizacional, sera tratada no tépico a seguir.

2.2.2 O Empreendedor Corporativo

A mudanca comportamental é necessaria para que a organizagdo possa se adaptar as
mudancas no ambiente. O desafio estd em buscar um novo tipo de lider colaborador, aquele
gue tem a capacidade de abordar os problemas de forma criativa e empreendedora e que
consegue trabalhar com o gerenciamento de mudancas.

Segundo Pinchot (2004), os empreendedores corporativos sd80 0S responsaveis por
transformar ideias em realidades dentro de uma empresa. O intraempreendedor pode ser ou
ndo a pessoa que apresenta uma ideia, porque este sera quem vai coloca-la em prética. Eles
solicitam a ajuda de outros, independente de estarem trabalhando com uma ideia prépria ou
criando a partir da ideia de outra pessoa, eles sdo os “sonhadores que agem” (PINCHOT,

1987, p.14).
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Empreendedorismo corporativo, segundo Dornelas (2003), é entdo o processo pelo
qual um individuo ou um grupo de individuos, associados a uma organizagao existente, criam
uma nova organizacao ou instigam a renovagao ou inovagdo dentro da organizacdo existente.

O grande desafio do empreendedor corporativo esta em buscar o equilibrio entre
realidade e sonho. De acordo com Pinchot (2004), o empreendedor com coragem e discri¢éo
deve ser capaz de utilizar seu talento e conhecimento para encontrar uma forma de
transformar esse sonho em realidade vantajosa.

Dornelas (2003) afirma que a pratica do empreendedorismo corporativo ocorre em
organizacles que estimulam e incentivam as iniciativas empreendedoras de seus funcionarios.
Para tanto, requer uma radical mudanca comportamental que permita o surgimento de novos
modelos de negdcio e agilidade para a implantacdo dos projetos. Ainda de acordo com o
autor, como resultado espera-se que funcionarios e departamentos tornem-se parceiros da
empresa, gozando de autonomia para iniciar e conduzir projetos de alto valor agregado.
Parceria esta manifestada através da capacitacdo dos seus colaboradores, gestdo das empresas,
com nocOes de marketing, financas, operacdes, dando-lhes condi¢Ges para estruturar uma
ideia e no¢des de gestdo de projetos e lideranca, habilidades para tecer relacdes e obter apoio,
tanto politico como financeiro.

Disto pode-se verificar que o individuo empreendedor tem algo que o caracteriza, que
0 identifica, seja qual for o seu campo de atuacdo. A seguir trataremos da sua identidade e,
logo, da manifestacdo desta especificamente dentro de uma organizagdo, a ser discutida no

estudo de caso.

2.3 ldentidade: DefinicOes e articulacGes

O conceito de identidade vem sendo questionado por diferentes éareas do
conhecimento, desconstruindo a ideia de uma definicéo Unica, integral e originaria, criticando
0s modelos cléassicos de compreensdo do tema. O termo Identidade tem sido apresentado
como um conceito dindmico, usado para compreender a inser¢do do sujeito no mundo e sua
relagdo com o outro. Enquanto membro da sociedade, o sujeito, a0 mesmo tempo, exterioriza
seu modo de ser no mundo e o interioriza, por meio dos processos de socializacdo (BERGER
& LUCKMANN, 2002).

Existem vertentes, como a identidade social, 0 segmento que tem sido empregado no

campo da Psicologia Social, para referir-se ao pertencer a grupos sociais, e ao lugar ocupado
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por estes na constituicdo da identidade de cada pessoa (JACQUES, 1996). Neste sentido, cabe
questionar concepgdes estaticas sobre identidade e reafirmar, tal como fez Ciampa (1998), a
ideia de movimento, de metamorfose, um estado de permanente transformacdo do sujeito
humano, que ocorre conforme condi¢des materiais e historicas dadas.

Sainsaulieu (1988) busca compreender a interdependéncia entre as identidades
individuais, que emergem nas relacOes interpessoais, e as coletivas, derivadas das posi¢oes
sociais ocupadas por individuos que tém em comum uma mesma logica de ator. O mesmo
autor observa a vulnerabilidade da identidade individual frente as pressées do ambiente social,
no qual a perda da identidade seria consequéncia da incapacidade do sujeito de defender-se
destas pressdes. Destaca, ainda, o papel fundamental exercido por este conflito na evolucao
do sujeito, sendo a conquista da identidade o resultado da vitéria nas relacbes sociais
cotidianas, pois o sujeito foi capaz de impor sua diferenca na relacdo com o outro.

Existe também a nocéo de identidade como um processo construido individualmente,
que é questionada por alguns autores, como Dubar (2005) e Berger e Luckmann (2008). Estes
argumentam que as identidades modernas estdo entrando em colapso, porque algum tipo
diferente de mudanca estrutural esta transformando as sociedades, trazendo como resultado a
fragmentacéo das paisagens culturais de classe, sexualidade e nacionalidade, que no passado
nos forneciam solidas localiza¢gdes como individuos sociais. Algumas destas transformacoes
sociais promovem mudancas nas identidades pessoais, ao desestabilizar a ideia de si proprio
como sujeito integrado, fazendo-o perder a estabilidade do sentido de si mesmo (HALL,
2001).

Em outra perspectiva tedrica, Woodward (2004) reitera a concep¢do de que o termo
identidade s6 se torna possivel se pensado em relacdo a diferenca, ou seja, tomado
relacionalmente, de modo que s6 apreendemos um conceito a partir do outro. Com relacéo a
esse aspecto, Silva (2004) argumenta que a diferenca ndo € produto da identidade, mas tanto
uma quanto a outra resultam de um processo de incluséo e exclusao.

Dentro da perspectiva da psicanalise, encontramos em Erikson (1976) o tratamento do
termo como um problema universal, por descrever uma relagdo intrinseca entre individual e
coletivo. Mais recentemente, Costa (1989) desenvolve uma concepcdo de identidade
socialmente construida, correspondendo a tudo que o sujeito vivencia como sendo “eu”, e,
portanto, oposto ao “nao eu”. Focalizando também o aspecto ocupacional, o autor considera
gue a identidade psicolégica do sujeito trabalhador funda-se ndo sé como decorréncia de

conflitos individuais, mas é, particularmente, definida pela capacidade de trabalho. Desta
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forma, “(...) ser bom trabalhador significa também ser bom pai, bom marido, bom filho,
enfim, um bom homem(...)” (COSTA, 1989 p. 29).

A contribuicdo de Kristeva (1987), numa abordagem Freudiana, a identidade “(...)
supde gue o sujeito escolha uma identificacdo e renuncie as outras, que ele aceite a separacéo,
uma ruptura” (1987, p. 53). Assim, identificar-se implica, sob a perspectiva individual,
constituir-se como sujeito; do ponto de vista social, se relaciona com as modalidades de
pertencimento aos grupos, os diversos papeéis que a pessoa Vvive e as diversas representacoes
em relacdo as quais ela se situa, incluindo a representacdo profissional.

O conceito de identificacdo, de acordo com Laplanche e Pontalis (1971), pode ser
definido como um processo psicolégico através do qual o individuo incorpora um aspecto,
propriedade, ou atributo do outro e se transforma, segundo o modelo desta pessoa. A
personalidade é constituida e diferencia-se pela composicdo de uma série de identificacoes.
Os autores reiteram que este conceito foi adquirindo progressiva importancia, pois se trata da
operacdo pela qual o individuo se constitui (FREUD apud LAPLANCHE & PONTALIS,
1971).

Portanto, o conceito de si é uma construcdo mental e complexa, fruto de uma relacéo
dialética que considera o individuo igual a seus pares, mas Unico na sua existéncia, na sua
experiéncia e vivéncia pessoal. A igualdade e a diferenca permeiam a todo 0 momento as
tentativas de autoafirmacéo por parte dos individuos. Assim uma identidade bem construida é
aquela que delineou os limites entre a individualidade e 0s grupos aos quais a pessoa esta
vinculada. O resultado é que, embora reunidos na presenca fisica, 0 eu e 0 grupo se encontram
separados nos processos psiquicos (BERGER; LUCKMANN, 2008).

Conforme visto, estudar e buscar compreender o termo ldentidade e suas esferas é
complexo e bastante extenso. Trés vertentes especificas serdo tratadas a partir deste momento:
identidade individual, organizacional e gerencial, esta Ultima associada ao item tratado
anteriormente, o empreendedor corporativo.

A identidade individual, conforme mencionado anteriormente dentro do campo da
Psicologia Social, refere-se ao conceito que uma pessoa faz de si mesma, e também é
relacionada ao conceito de identificagdo; ela € entendida como um fenémeno social resultante
dos significados que os individuos absorvem nas suas interagdes com as outras pessoas
durante as suas vidas. O entendimento de que a identidade é tanto social como pessoal define
a subjetividade como questdo a ser considerada. Os campos objetivos do social devem se
articular com as esferas das experiéncias subjetivas, no sentido de manter uma unidade

reflexiva e narrativa de si mesmo. Compreendemos, portanto, que a identidade individual é
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construida para si e para os outros; ela é também, permanentemente, reconstruida ao longo de
toda a vida (ERIKSON, 1968).

Tratando-se um pouco mais da perspectiva socioldgica, identidade € um processo de
reconstrucdo ao longo da vida, que associa identidade e socializacdo, na medida em que a
identidade € produto de sucessivas socializa¢fes. Seguindo essa conceituacdo, a nocao de
formacdo da identidade refere-se a articulacdo entre as estratégias individuais e situacionais.
As herancas e as posicdes de classe fazem parte desse contexto, que imprime sua marca nas
personalidades continuamente reconstruidas pelo sujeito e grupamentos aos quais ele pertenca
(FRANZOI, 2003).

Sobre a perspectiva organizacional, reiterando a ideia ja tratada por Costa (1989), o ser
humano tem envolvimento precoce, psicoldgica e socialmente, com as organiza¢fes. Assim,
para que a cultura organizacional seja vivenciada, tem que ser registrada, documentada. O
conjunto de normas, regras, valores, significados e mitos produzidos na vivéncia
organizacional assume um carater de realidade, de forma que adquire legitimidade a medida
que vai sendo incorporada pelos funcionarios, tornando-se identidade deles. Os sistemas de
normas de comportamentos definem os valores e os ideais aos funcionarios, que, por sua vez,
vao, lenta e inconscientemente, interiorizando-0s e assim 0S seus comportamentos s&o
determinados, sem que esses se questionem sobre o sentido de suas atitudes e acfes. Na
verdade, a organizacdo d& o sentido ao funcionario e visa a se tornar a Unica fonte de
identificacdo (ENRIQUEZ, 1974).

Compreende-se, portanto, que cultura organizacional torna-se o meio pelo qual a
organizacao faz com que o individuo torne-se parte dela, de forma que ele a tome para si e
passe a vivencia-la, aderindo aos seus padrdes. Esse conjunto de representacfes sociais, além
de se constituir em instrumento de poder, torna as organizacGes fonte de identidade e de
reconhecimento para seus funcionarios (FREITAS, 2006).

As identidades, segundo Paiva (2000), constituem modelos culturais de organizagéo,
formas de enfrentar o poder, que dependem tanto do trabalho, dos valores, crencas e
representagdes empregados na atividade profissional, como dos espagos ocupados fora do
trabalho. Estudos sobre a sociologia do trabalho constatam forte heterogeneidade nos
discursos de trabalho entre trabalhadores que compartilham uma situacéo de trabalho comum
e, inclusive, entre os que integram a mesma categoria profissional.

Tratando-se ainda da perspectiva organizacional, especificamente gerencial, em
concordancia com Kristeva (1987) na perspectiva da representacdo profissional ja referida

anteriormente, estudos demonstram que sdo diversos os conflitos e ambiguidades que o
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individuo enfrenta durante o processo de construgdo de sua identidade gerencial no decorrer
da sua gestdo. A acdo gerencial é dindmica, instdvel e carregada de contradi¢fes. Nesse
contexto, a identidade do gerente é construida sobtensdo, e aprender a enfrentar esta tensédo
diariamente passa a constituir o dia a dia do individuo, promovendo sua transformacao, de
individuo comum a gerente (DAVEL E MELO, 2005).

Gerentes que estdo ha pouco mais de um ano atuando em determinada organizacéo,
segundo Hill (1993), constroem sua identidade durante o exercicio das suas atividades; é
diario o enfrentamento de tensdes de transformacéo, conversdo de atitudes e habitos, passando
a experimentar novas maneiras de pensar e de ser, em razdo da cultura organizacional e do
convivio de um novo grupo de pessoas, seus colaboradores. Ainda de acordo com a autora, 0
processo de constru¢do da identidade envolve, basicamente, quatro aspectos: ““(...)aprender o
que significa ser gerente; desenvolver julgamentos interpessoais; adquirir autoconhecimento;
e lutar contras as tensdes e emogdes” (HILL, 1993, p. 6).

O aspecto do aprendizado trata sobre a preparacdo para o exercicio da fungdo; o novo
gerente, a partir de um mundo de conflitos pessoais, comeca a agir no sentido de assumir as
responsabilidades basicas gerenciais para o grupo, desenvolvendo tarefas e redes de trabalho.
Sobre a questdo de julgamentos interpessoais, 0 novo gerente busca credibilidade e
comprometimento, ao invés de apenas ordenar, considerando a diversidade dos individuos,
agindo como um verdadeiro lider. Na fase de autoconhecimento, o gerente observa suas
préprias fraguezas e virtudes, e passa a se questionar se realmente reune as condi¢Ges para
exercer a funcdo. Neste momento, sua identidade esta em plena transformacdo. Por Gltimo, a
luta contra as tensdes e emoc¢des acontecerd naturalmente, ja que assumir um cargo desta
natureza implica lidar com medos, conflitos e situa¢fes que sdo fontes permanentes de stress
e afetam, inclusive, a vida familiar (HILL, 1993). Percebe-se entdo, segundo a pesquisa da
autora, que a identidade gerencial € um processo permanente, € que ndo possui regras
definidas, ou passo a passo.

Tratando-se especificamente desta figura, o gerente, passa-se, entdo, a discutir adiante
0 comportamento deste, inserido em uma institui¢do financeira, no que tange a sua capacidade
de adaptagdo, suas possiveis caracteristicas de empreendedor corporativo, e seus tracos de

identidade gerencial.
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2.4 O Gerenciamento Bancario

As organizacfes bancérias tém reagido a competitividade por meio de profundas
transformac6es em seus métodos e processos. A insercdo de novas tecnologias, a concorréncia
acirrada e a diminuicdo dos quadros funcionais demandam trabalhadores cada vez mais
capacitados e que estdo em busca de mais conhecimento. Em funcdo disso, 0s bancos
passaram a propor estratégias de gestdo favoraveis ao desenvolvimento, a validagcdo e a
mobilizagcdo das competéncias de seus funcionarios, com vistas a obter respostas mais rapidas
e precisas para as frequentes transformacdes econémicas, sociais, politicas e tecnologicas do
ambiente em que estdo inseridas (ACCORSI, 1992).

O desafio dos bancos é encontrar formas de maximizar suas vantagens e conseguir
posicionar-se no novo e diferente ambiente de mercado. Isso coloca enormes desafios para
que alcancem e consolidem competitividade, pois das empresas do setor financeiro serdo
exigidas as melhores e mais rapidas respostas em termos de gestdo. Este parece que tem sido
0 principal problema a ser enfrentado: buscar a modernidade na gestdo de recursos que
possuem, através de politicas e préaticas que favorecam a formacdo de novos contetdos que
estimulem comportamento competente e responsavel dos gerentes e colaboradores em geral
(BILICHI, F.; NETO, 1995).

Assim, ao analisar os padr6es de modernidade existentes na gestdo de instituicdes
financeiras brasileiras, é proposto um modelo de gestdo intraempreendedor. Segundo Ferraz
(2008), este modelo constitui-se de um conjunto de elementos de gestdo que promovem o
funcionamento de uma organizacdo, proporcionando uma configuracdo organizacional
particular relativamente estavel, levando em conta o nivel de desenvolvimento da mesma e 0s
padrBes concorrenciais dos setores e mercados em que atua. Este modelo também é composto
por propositos (visdo, missdo, negdcio e valores), por processos e técnicas de trabalho, por
comportamentos e posicionamentos, além de padrbes de relacionamentos interpessoais que
sustentam a contribuicdo do elemento humano para os resultados de uma organizacdo. Dessa
forma, um modelo de gestdo representa a base filoséfica, conceitual e instrumental de uma
organizacdo em um determinado momento. A seguir, alguns itens mais caracteristicos deste

modelo de gestao.
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2.4.1 Avaliacdo de Desempenho

Toda organizagdo precisa de manter sua competitividade e sustentabilidade caso
queira permanecer no mercado. E através da avaliagdo do seu produto ou servico que esta
organizacdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e sobreviver em ambientes turbulentos e
mutaveis. Portanto, a avaliacdo do produto final ou do trabalho necessario para produzi-lo
deve ser considerada uma fungdo estratégica pelas organizacBes modernas. Assim, toda
organizacdo necessita dispor de mecanismos de avaliacdo de desempenho em seus diversos
niveis: estratégico, tatico, operacional e individual (FARIAS, 2001).

Segundo Motta (1996), Taylor pode ser apresentado como um dos principais
precursores da prética de avaliar funcionarios, uma vez que sua preocupacdo principal era
com 0 aumento da produtividade de suas empresas. Apos o estabelecimento dos padrdes de
producdo, tornavam-se necessarios selecdo, treinamento, controle por supervisdo, e
implantacdo de uma forma de incentivos para que estes padrdes fossem cumpridos. A
evolugéo do pensamento administrativo na abordagem de avaliacdo de desempenho divide-se
em sete partes, de acordo com Neto (2000); s&o elas:

e Abordagem Clé&ssica: constitui-se da administracdo Cientifica de Taylor, com énfase

nas tarefas, e Fayol, com enfoque na estrutura organizacional. Neste momento, a

avaliacdo de desempenho tinha foco nas tarefas.

e Abordagem Humanistica: o precursor Elton Mayo prop8e que aspectos psicologicos e

ambientais também séo influenciadores no desempenho das pessoas.

e Abordagem Neoclassica: composta por duas fases; a teoria Neocldssica da

administracdo, na qual sdo reiterados o0s principios classicos da pratica da
administracdo, os objetivos e os resultados. A segunda fase é a da Administracdo por
Objetivos, com o desenvolvimento de planos e estabelecimento de metas entre as
partes envolvidas. Os aspectos psicologicos e ambientais ainda sdo considerados, mas

ndo sdo mais importantes do que a efetivacdo das metas.

e Abordagem Estruturalista: surge com a Teoria da Burocracia, que se baseava na forma

de como a organizagao se estrutura, e a na Teoria Estruturalista, na vertente do modo
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de socializagdo dos individuos nas organizacBes. A avaliacdo de desempenho
contempla a execucdo do trabalho e as condi¢Oes organizacionais para esta.

e Abordagem Comportamental: tem base em duas teorias: a Behaviorista, que enfatiza

pessoas, € a do Desenvolvimento Organizacional, que visa mudanca planejada e
estruturada de acordo com a cultura organizacional. A avaliacdo de desempenho
considera neste momento aspectos psicolégicos e motivacionais, o0 ambiente

organizacional e os grupos de trabalho.

e Abordagem Sistémica: sua base € a Teoria Interdisciplinar, constituida de principios e

modelos adaptaveis em todas as ciéncias. Divide-se nas fases da Cibernética, Teoria
da Matematica e Teoria dos Sistemas. Os métodos de avaliacdo neste instante

contemplavam elementos da organizacéo e do trabalho, minimizando o papel humano.

e Abordagem Contingencial: surge com alguns pesquisadores como Chandler, Burns e

Stalker. Considera a organizacdo como um sistema aberto capaz de se relacionar com
outros sistemas, inclusive ambientais, além das praticas organizacionais em busca do

melhor desempenho. A avaliagdo do mesmo usa teorias tecnicistas e humanistas.

Tratando ainda sobre avaliacdo do desempenho de pessoal, mas agora relacionada as
equipes, de acordo com Bader (2000), deve ser entendida como um processo, que se inicia
com o planejamento e termina com a comparagdo entre o executado e o planejado. Ela pode
ser formal (escrita) ou informal. A necessidade de formalizacdo da avaliacdo esta diretamente
relacionada ao tamanho da organizagéo.

Segundo Gillen (2000), had metodologias de avaliacdo de pessoal baseadas em aspectos
comportamentais, quando a preocupacao esta centrada na qualidade das relacfes interpessoais
gue ocorrem entre colegas de trabalho. Neste caso, assumem importancia fatores como
cooperacdo, responsabilidade e sociabilidade. A avaliacdo também pode explorar aspectos
potenciais do empregado para desempenhar com eficiéncia seu trabalho, como por exemplo,
em que medida o individuo domina as técnicas relativas as suas tarefas, se ele é criativo, se
tem poder de influéncia com os colegas, dentre outros.

Outra forma de avaliar o desempenho de pessoas em ambiente de trabalho, de acordo

com Siqueira (2002), é considerar a avaliagdo individual como parte de um processo mais
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amplo de avaliagdo da organizagdo. O objeto a ser avaliado passa a ser o trabalho que o
empregado executa e que lhe é atribuido tendo em vista o atendimento de objetivos e metas
organizacionais.

Assim como as organizacOes evoluem, a metodologia de avaliacdo de desempenho
também. A gestdo de desempenho individual passa a fazer parte, podendo ser definida como
uma metodologia que busca estabelecer um contrato de cada funcionario consigo e com sua
organizacdo, para colaborar mais ainda com os resultados esperados, como ocorrera o
acompanhamento dos desafios propostos, a correcdo dos rumos, e avaliando adiante os
resultados alcangados (PONTES, 2002).

Bergamini (1999) cita trés métodos béasicos deste tipo de avaliagdo, utilizados

conforme a escolha estratégica da empresa:

e Avaliacdo direta — 0 gestor deve emitir parecer sobre todo o pessoal que estd sob sua
responsabilidade direta. O ponto favoravel é que o gerente imediato é quem melhor
conhece o desempenho do funcionéario. O ponto desfavoravel é que a avaliacdo
realizada pode ser contaminada por disfunc6es na percepgédo gerencial, de acordo com
a proximidade ou distanciamento que ele mantém com o avaliado.

e Auvaliagdo conjunta — mostra a possibilidade de avaliador e avaliado conversarem
sobre o seu desempenho e, muitas vezes em conjunto, responderem a avaliacdo de
desempenho. Tem a vantagem de ser uma pratica rica por permitir um didlogo franco
entre avaliador e avaliado sobre o esperado e o obtido durante o periodo.

e Auto-avaliacdo — o proprio avaliado realiza o julgamento sobre o seu desempenho,
com base nos parametros estabelecidos pela empresa. Este método tem como ponto
favoravel a descentralizacdo da avaliacdo, transferindo parte da responsabilidade ao
avaliado.

Pode-se perceber entdo que essas técnicas de avaliagdo evoluiram de um modelo
unilateral para multilateral. Outrora, o gestor realizava um diagnéstico dos pontos fortes e
fracos do subordinado. Posteriormente, gerente e colaboradores discutem em conjunto seus
desempenhos, na denominada avaliagdo 360°, em que gestor e subordinado olham para si e ao
redor, ou seja, a avaliacdo do empregado € realizada por diversas pessoas envolvidas no
trabalho, como gerentes, pares, subordinados, e tambem considera a opinido do cliente
(STEWART, 1998).

Esta metodologia, de avaliar pares e parceiros e ser também avaliado pelos mesmos, é

caracteristica das organizacfes que buscam o empreendedor corporativo para compor 0 Seu
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quadro de colaboradores, principalmente na funcdo gerencial, com o objetivo de que ele
pratique e seja capaz de difundir estas agdes entre seus colaboradores (LUECKE, 2006).
Tratando-se de um ambiente de concorréncia interna, de venda e prestacdo de servi¢os, com
metas diarias, pressdo pela entrega de resultados, pelo tempo e a forma de atendimento ao
cliente, além de toda atencdo com numerdrio, caracteristico de uma instituicdo financeira, este

colaborador torna-se essencial.

2.4.2 Gestdo por Resultados

Tratou-se anteriormente a respeito da competitividade do mercado e de como as
organizagOes tém desenvolvido métodos para sobreviver. Pode-se dizer que a administracdo
de resultados € um desses mecanismos, e, conforme Rossi (2001), € capaz de alinhar
planejamento, avaliagdo e controle, favorecendo uma forma melhor de gestdo, alinhando
eficiéncia e eficacia.

Administrar com foco em resultados, de acordo com Costa (2002), é trabalhar de
forma a promover melhoria nos processos e, em consequéncia, contribuir com a tomada de
decisdo. Em virtude disso, esta metodologia € considerada fundamento da administracdo
estratégica, uma vez que constitui metas e objetivos para alcancar o resultado esperado pela
empresa.

Esta gestdo desenvolve-se através de um ciclo, que comeca com a definicdo dos
resultados desejados e posterior estabelecimento dos objetivos; segue com o monitoramento e
avaliacdo do desempenho do corpo de colaboradores da organizacdo. A partir desta analise
sdo propostas novas acdes, corretivas ou até mesmo inovadoras, e 0 ciclo recomeca
(CARAVANTES, 2000).

Assim, a organizacdo tem condicBes de desenvolver sua estratégia de negdcios por
meio da execucgdo e alteracdo dos processos, de forma alinhada com o direcionamento que
deseja seguir. Além disso, é perceptivel a melhoria continua do desempenho das atividades,
proporcionando a organizacdo a definicdo dos seus proprios indicadores, 0 combate a
burocracia, autonomia aos gestores para tomar decisdes, e consequente avaliacdo dos
resultados (COSTA, 2002).

Caravantes (2000) trata sobre quatro metodologias para alcangar estes indicadores:
Balanced Scorecard, criado para compor um novo grupo de medidas de desempenho a partir
da crenca de que a gestdo baseada somente nas medidas financeiras torna-se obsoleta e que a
dependéncia destas medidas prejudica a capacidade da empresa de criar valor econdmico
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futuro; Gestdo da Qualidade Total, uma técnica de administragdo multidisciplinar formada por
um conjunto de programas, ferramentas e métodos, aplicados no controle do processo de
producdo das empresas, para obter bens e servigos pelo menor custo e melhor qualidade,
objetivando atender as exigéncias e a satisfacdo dos clientes; Gestdo de Projetos, que
corresponde a um conjunto de processos, documentos e regras para o desenvolvimento do
trabalho; um conjunto de regras operacionais que o projeto vai desenvolver para criar a
sua propria metodologia; Cadeia de Suprimentos, que trata a gestdo da logistica e o fluxo de
informacdes em toda a cadeia de fornecimento. Isso permite a avaliacdo de pontos fortes e
fracos, auxiliando a tomada de decisdes que resultam na reducdo de custos, aumento da
qualidade e, consequentemente, da competitividade do produto, ou simplesmente criando
valor agregado e diferenciais em relacdo a concorréncia.

Os dados obtidos a partir destes indicadores podem entdo ser utilizados para dar
prosseguimento aos proximos projetos e viabilizar a traducdo dos objetivos em medidas para
avaliacdo dos resultados. Outro detalhe é que esses dados sdo diretamente relacionados ao dia
a dia da empresa, aspectos como sua relevancia social, historicidade e transparéncia de
métodos organizacionais.

A gestdo por resultados baseia-se, portanto, em conceitos denominados como “novos
paradigmas”, que fazem parte de uma organizacdo que descentraliza, dad autonomia, usa
estruturas enxutas, estabelece a gestdo participativa e tem lideranca. Ela proporciona uma
referéncia para a eficacia dos servi¢os, como o melhoramento da tomada de deciséo, incluindo
ferramentas como o planejamento estratégico, gestdo de riscos e monitoramento (COSTA,
2002).

2.4.3 Lideranca Organizacional

Hunter (2004) defende que lideres motivam e inspiram os outros através de influéncia
pessoal. Esta, resultante do carater do lider, é a chave para se relacionar e interagir com 0s
demais. O autor os descreve como sujeitos mais tolerantes ao caos e a ambiguidade, como
pessoas mais abertas a correrem risco calculado, que consideram natural encontrar desafios e
obstaculos.

Lideres seriam pessoas capazes de expressar-se plenamente, uma vez que, segundo
Dornelas (2003), séo pessoas que se conhecem, sabem quais sdo suas forcas e fraquezas.
Também sabem o que, porque e como comunicar 0 que querem aos outros, de modo a obter

cooperacao e apoio, 0 que 0s capacita igualmente a atingir seus objetivos.
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Bergamini (1994) descreveu a existéncia destas abordagens na definicdo do termo
lideranca como sendo:

1. Preocupacdo com o que o lider é: neste caso a lideranca é associada a
caracteristicas pessoais, como carisma e firmeza. Ao delinear o seu perfil,
estabelecem os seguintes atributos da lideranca: lealdade, coragem, anseio,
resisténcia emocional, vigor fisico, empatia, poder de decisdo, antecipacdo,
sincronizacao, competitividade, autoconfianga, responsabilidade, credibilidade,
tenacidade, confiabilidade, vigilancia e protecdo. Esta abordagem é bastante
restrita, pois pressupde que a lideranca seja um dom nato.

2. Preocupacdo com aquilo que o lider faz: esta outra vertente concentra
esforcos em estabelecer a correlacdo entre o comportamento do lider -
independentemente de suas caracteristicas pessoais - e a eficacia da lideranca.

Ainda de acordo com a autora, a lideranga efetiva pode movimentar as organizagdes
de seu estado corrente para futuros, criar visdes de oportunidades potenciais, suscitar
comprometimento organizacional nos colaboradores para mudar, assim como injetar novas
culturas e estratégias nas organizacdes que mobilizam e enfocam energia e recursos.

Estes lideres ndo sdo natos. Surgem quando as organizacGes enfrentam novos
problemas e assumem a responsabilidades de remodelarem as praticas organizacionais,
visando sua adaptacdo as mudancas ambientais. Dirigem as mudancas organizacionais que
dao confianca e delegam poder aos empregados, a fim de que eles procurem novas maneiras
de atuar. Ultrapassam a resisténcia a mudanca, criando visdes de futuro que evocam confianca
e eficécia nas novas praticas organizacionais. Nas palavras de Bennis e Nanus (1988, p. 3): "O
novo lider é aquele que lanca as pessoas a acdo, que converte seguidores em lideres e que
pode converter lideres em agentes de mudanca. Chamamos este tipo de lideranca de
transformadora”.

Sintetizando, é importante ressaltar, como observa Bergamini (2000), que do ponto de
vista cientifico, ndo se discute a competéncia da lideranga, se ela é boa ou ma. Ela deve ser
entendida como um recurso do qual se pode langar méo em quaisquer situagdes para se atingir
um determinado objetivo; portanto, sdo os fins aos quais se pretende chegar que véo
determinar a conduta para alcancga-los.

Sobre a perspectiva do processo decisorio e a participacdo da lideranca, Hitt, Miller e
Collela (2007) consideram a tomada de decisGes estratégicas uma das principais atribuicdes
dos gestores de primeiro escaldo. Essas decisdes se desdobram de alto-a-baixo, chegando aos

gestores das unidades de negdcios e aos seus colaboradores. Sabe-se que a autonomia no



32

trabalho ocupa uma posicéo central no &mbito dos fatores de motivacdo para o trabalho. No
modelo intraempreendedor, como j& referenciado anteriormente, a autonomia da base
operacional tende a ser maximizada, sendo o debate e a exposicdo de ideias elementos de
controle e compartilhamento.

De acordo com Hashimoto (2006), as decisdes mais importantes no mundo
corporativo atual sdo tomadas com base em estudos de mercado e de tendéncias. Apesar
disso, as analises se tornaram mais complexas em decorréncia da abundancia e da velocidade
das informac@es, em concomitancia com o encurtamento do tempo para a tomada de decisdes.
Ainda assim, existem liderancas atuais que tomam decisdo apoiadas na subjetividade dos
instintos, das percepcdes e da sensibilidade, e essas decisbes também tém expressiva
valorizacéo.

Mas, conforme Bergamini(2000), a eficécia do lider estd na sua habilidade de tornar
uma atividade significativa para aqueles que estdo nesse conjunto de papéis. Ndo é mudar
comportamentos, ou impor decisdes, mas dar aos outros o senso de compreensao daquilo que
estdo fazendo e especialmente articula-los para que possam comunicar — se sobre o sentido do
comportamento deles. Essa dupla capacidade, dar sentido as coisas e coloca-las em linguagem
significativa para um grande nimero de pessoas, confere poder ao lider.

Autonomia ¢é atribuicdo de lideranca, pelo apoio aos processos negociais mais fluidos,
pela possibilidade de processos estratégicos mais participativos, da reconfiguracdo dos
mecanismos de controle, no desblogqueio de canais de comunicacdo em todos 0s niveis e,
finalmente, na determinacdo de implantar mecanismos mais ousados de reconhecimento e de
incentivos. Nesta perspectiva, Dornelas (2003) distingue a lideranca que se afirma pela
capacidade de identificar oportunidades de mercado, de identificar pontos de mudanca e de
melhorias que renovam a organizacdo. As duas concepcdes de liderancas se fazem presentes
no modelo intraempreendedor.

Neste sentido, o lider é capaz ainda de suscitar a internalizacdo de valores e objetivos
que estdo relacionados ao enfoque afetivo. De acordo com Siqueira (2001), isto ocorre
através de uma ligacéo psicoldgica de natureza afetiva, capaz de estimular a identificacdo do
trabalhador com as metas e objetivos organizacionais. Fonseca e Bastos(2002) afirmam que o
colaborador comprometido afetivamente permanece na organizagcdo porque quer; esse
comprometimento refere-se a um apego emocional de identificacdo e de envolvimento entre o
empregado e a organizacao, sendo a forma de vinculo mais desejada pela empresa.

As dimensdes desse comprometimento organizacional manifestado através deste

sentimento de obrigacéo de permanecer explicam que o vinculo normativo ocorre numa esfera
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cognitiva, de forma que este colaborador acredita possuir obrigagdes e deveres morais para
com a organizacdo, se comportando de forma a tentar demonstrd-los e apresentando
sentimentos de culpa, incdmodo, apreensao, assim como, preocupacao ao pensar em deixar a
organizacdo. Fossd e Sartoretto (2002) explicam que os individuos comprometidos se
comportam de determinadas maneiras porque acreditam que € certo e moral fazé-lo. Relatam
ainda que o sacrificio pessoal, a persisténcia e a preocupagdo pessoal sdo manifestacGes
comportamentais influenciadas por pressées normativas internalizadas pelo individuo, assim
como suas intengdes comportamentais sao explicadas pelos valores e normas partilhados.

A perspectiva do processo decisorio da participacdo e da lideranca procura destacar a
importancia da tomada de decisdo na gestdo empreendedora, sobretudo no estimulo a
participacdo e no incentivo a realizacdo de negdcios pelos empregados.Com isso 0
colaborador aumenta seu comprometimento com a organizacdo, ao lado da valorizacdo das
contribuicdes de melhoria e da disponibilizacdo de informacdes negociais para uma gestdo
mais efetiva (BERGAMINI, 2000).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Pesquisas podem ter um enfoque exploratorio, descritivo ou causal. Para Andreassi
(1994), o objetivo principal das pesquisas exploratdrias € conhecer o fenbmeno estudado ou
buscar uma nova compreensdo deste. Em estudos de caso, a forma da questdo de pesquisa
estd mais relacionada com questionamentos do tipo “como” e “por que”, que ¢ o caso do
presente trabalho. Além disso, se caracterizam também pela dificuldade de controle sobre
eventos comportamentais e pela énfase em um aspecto contemporaneo, sendo um tema pouco
explorado tanto do ponto de vista académico quanto do ponto de vista pratico. Tais
caracteristicas encontram-se presentes nesta pesquisa, razdo pela qual, pode-se classifica-la
qualitativa do tipo exploratério, quanto aos fins.

Quanto aos meios, a pesquisa é bibliografica e de campo, por meio do estudo de caso.
E bibliografica por pesquisar, em material escrito e em meio virtual, a fundamentagio teorico-
metodoldgica do estudo. E ainda pesquisa de campo porque coleta os dados na empresa
descrita no caso, ndo somente documentais, mas por meio de entrevista com o corpo de
colaboradores da area operacional de uma filial da empresa X, sendo esta uma instituicdo
bancaria. Os entrevistados foram o gerente da unidade, o supervisor e quatro operadores de
caixa. Gil (1991) aponta que, de forma geral, os levantamentos abrangem um universo de
elementos tdo grande que se torna impossivel considera-los em sua totalidade. Por essa raz&o,
0 mais frequente é trabalhar com uma pequena parte dos elementos que compdem 0 universo.

Quanto a natureza dos dados, conforme dito inicialmente, a pesquisa configura-se
como qualitativa. A escolha de uma pesquisa qualitativa implica estabelecer que o resultado
final ndo serd generalizado e sim analisado em profundidade (YIN, 2005), isto também
porque a analise dos dados encontrados propde entender e abordar o fendmeno, descrevendo e
estabelecendo relagdes entre as variaveis que o compdem (VIEIRA; ZOUAIN, 2004).

Yin (2005) esclarece também que a estratégia de pesquisa através do estudo de caso é
0 delineamento mais adequado para a investigacdo de um fendmeno contemporéaneo, dentro
do seu contexto real, em que os limites entre o fenébmeno e o conteldo ndo sdo claramente
definidos.

Dessa forma, apés o estudo bibliografico, conforme citado anteriormente, o0s
funcionarios também ja referenciados foram submetidos a entrevista com perguntas abertas,

cujo método para elaboracdo consta no quadro a seguir:
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Questéo central Teoria Autor Objetivo
Filion (2000) Identificar se isto é
Dono do negdcio Intraempreendedorismo Man e Lau (2000) estimulado e como
Hunter (2004) acontece

Tomada de decisdo

Intraempreendedorismo

Lideranca

Pinchot (2004)
Siqueira (2001)

Como acontece a
tomada de decisdo

Relacionamento com

equipe: estratégia

Estratégia

Coparticipacéao

Hashimoto (2006)
Dornelas (2003)

Identificar como

formula e informa

Delegacéo de tarefas

Intraempreendedorismo

Avaliar Desempenho

Man e Lau (2000)
Pinchot (1987)
Pontes (2002)

Identificar processos
de delegacéo e

realocacdo da equipe

Relacionamento com

equipe: metas

Gestdo por Resultados

Lideranca

Costa (2002)
Bergamini (2000)

Identificar como lida
com equipe e as

metas

Berger e Luckmann

Identificar se possui

Identidade e Identidade pessoal .
_ ) (2008) caracteristicas
Lideranca Lideranca _ ) ]
Ciampa (1998) pessoais de lider
) _ _ Identificar o nivel de
Identidade e Cultura | Identidade pessoal Hill (1993) S
o ) o ) coexisténcia destas
Organizacional Identidade Organizacional | Freitas (2006) o
identidades
_ ) A percepcao da
Avaliacdo de Avaliacdo de Desempenho | Luecke (2006) )
) equipe sobre as
Desempenho Lideranca Stewart (1998)

formas de avaliagdo

Coparticipagédo

Planejamento

Gestéo por Resultado

Man e Lau (2000)
Caravantes (2000)

Verificar se existe
dinamismo, tanto
pelo gestor como

pela empresa

Sistema de

Recompensa

Gestéo por Resultado

Costa (2002)

Apurar se sistema de
recompensas integra
0 planejamento para

resultados

Fonte: Elaborado pela autora
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Quanto a técnica utilizada para efetuar a analise dos resultados, foi empregada a
analise de conteudo, uma vez que as entrevistas foram devidamente gravadas e transcritas. De
acordo com Babbie (2005), o referido método busca obter informacg6es sobre peculiaridades,
acOes ou opinides de determinado grupo de pessoas, por meio deste instrumento. Desta forma
o tratamento dos dados é essencialmente qualitativo pois busca revelar o verdadeiro sentido
daquilo que é dito, sendo o método mais adequado para desvendar as estruturas psicologicas e
sociologicas, tais como condutas, ideologias e atitudes (BARDIN, 1977).

Importa também ressaltar que todos os participantes da entrevista assinaram um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que tem por objetivo resguardar a identidade da
empresa e dos mesmos. Esta decisdo foi necessaria para ndo expor os participantes, mesmo
porque foi de concordancia matua que apenas participariam desde que suas identidades
fossem mantidas em sigilo, e com a finalidade de que houvesse total liberdade no momento

das respostas.
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4 DESCRICAO DO CASO

O caso em questdo se refere a uma instituicdo financeira que sera aqui denominada
empresa X para manter sigilo dos funcionarios participantes da pesquisa, como ja dito
anteriormente na metodologia. Esta instituicdo, apds fusdes com ouras empresas desde sua
fundacdo em setembro de 1924, vem consolidando-se em periodos de crise e expandindo 0s
negdcios nas fases de crescimento. A expansdo caracteristica da instituicdo, marcada por
fusdes e aquisicdes ficou clara no ano de 2008, e se estendeu nos anos seguintes, alinhada
com a nova visao da empresa, que € obter lideranca em performance sustentavel e satisfacdo
de clientes.

A empresa X é uma companhia brasileira, aberta, que em conjunto com empresas
coligadas e controladas, atua no Brasil e no exterior, na atividade bancéria em todas as
modalidades por meio de suas carteiras: comercial, de investimento, de crédito de diversas
naturezas - imobilidrio, pessoal dentre outros, financiamento e investimento e de
arrendamento  mercantil, inclusive as de operacbes de cambio e nas
atividades complementares, destacando-se as de seguros, previdéncia privada, capitalizagéo,
corretagem de titulos e valores mobiliarios e administracdo de cartdes de crédito, consoércios,
fundos de investimentos e carteiras administradas.

Segundo o relatério de sustentabilidade de 2016, a empresa possui aproximadamente
31.397 mil pontos de atendimento distribuidos pelo Brasil e exterior, através de 4.921 mil
agéncias, 847 postos de atendimento bancario e mais de 26.412 mil caixas eletrdnicos; esta
presente em 18 paises além do Brasil, em atividades de banco comercial e operacdes de
clientes institucionais, banco de investimentos, atacado e private banking. Sete desses paises
estdo na Ameérica Latina, e tem prioridade na expansao internacional, além de atuar também
na América do Norte, América Central, Europa, Asia e Oriente Médio. Até o final de 2015, a
empresa contava com 89.627 colaboradores, incluindo mais de 6,8 mil colaboradores em
unidades no exterior. Ainda de acordo com o relatorio de sustentabilidade de 2015, a
organizacao obteve US$ 52,1 bilhGes em valor de mercado.

Este relatorio age na organizagdo como um direcionador estratégico, e tem o objetivo
de orientd-la na gestdo das areas operacionais e de negdOcio a incorporar questdes de
sustentabilidade em suas tomadas de decisdo. Assim este documento busca estimular a criagdo

de novos produtos, ajustar a atuacdo da empresa no ambiente em que se insere, mitigar riscos,
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encontrar diferenciais competitivos e gerar receita em um contexto de maior demanda para a
gestdo dos impactos ambientais e sociais.

A filial escolhida esta localizada em Minas Gerais, no municipio de Barroso, cidade
do campo das vertentes, com aproximadamente 22.000 habitantes, de atividade interiorana,
com destaque para mineradora. A filial conta com dois gerentes, um da &rea operacional e
outro da comercial, e tem o total de 11 funcionérios, mais 3 da terceirizada nos servicos de
conservacao e vigilancia.

O caso é sobre 0s mecanismos de atuacdo da geréncia do setor operacional, atualmente
ocupada pelo colaborador A, que serd assim designado em razédo de sigilo. Este funcionario ja
ocupa o cargo faz 16 meses nesta filial, mas ja ha mais de 6 anos nesta fungéo, obtendo éxito
e reconhecimento dos seus superiores em relacdo a suas metodologias de gestdo que, de
acordo com 0s mesmos, tornam-se adaptaveis a filial a qual ele estard. Por esse motivo
instigou o desenvolvimento desta pesquisa, com o intuito de identificar e descrever esse
procedimento de gestdo, como ele funciona, se esta efetivamente contribuindo para a
atividade organizacional da empresa. A respeito dos demais participantes (supervisor e
funcionarios caixa), apenas um ¢é residente nascido na cidade. Os outros vieram transferidos
mas residem em cidades préximas, mas esta equipe ja esta trabalhando em conjunto ha
aproximadamente quase 2 anos. A seguir, a apuracdo dos resultados, através da analise das

entrevistas e conexdo com o referencial tedérico.

4.1 Andlise dos resultados

As entrevistas realizadas com os funcionarios da agéncia buscaram identificar se
existe intraempreendedorismo, lideranca e boas praticas na gestdo de pessoal da atual
geréncia, e resultaram em respostas diretas e com alto indice de convergéncia, o que aponta
uma percepcdo compartilhada acerca dos temas abordados. Desta forma, a partir deste
momento, passa-se a descrever os resultados obtidos com a coleta de dados realizada.

A primeira questdo questionava se 0s valores da empresa cooperavam para uma gestao
versatil, que da liberdade de planejamento e atitude do colaborador. Houve hegemonia, em
gue o instinto de dono do negdcio é sempre estimulado pelo gestor no ambiente do trabalho,
ou seja, todos os respondentes convergiram nas colocagdes. Neste sentido, a entrevistada B,

que ocupa a funcéo de estagiaria afirma que, de acordo com o gestor, ela deve ser a referéncia
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no assunto o qual € responsavel, e deve ser a primeira pessoa do qual o cliente tem que se
lembrar quando o assunto for crédito.

Ja a questdo numero 2, sobre tomar opinides ou atitudes de colegas como um
direcionador, foi de positiva entre o corpo de colaboradores, mas negativa do proprio gestor,
que nega o envolvimento pessoal para tomar decisOes profissionais. Entretanto, de acordo
com a funcionaria C, que ocupa o cardo de caixa, ele usa como exemplo experiéncias de
amigos, mesmo que em negocios distintos; o colaborador D, funcionario caixa, também
concorda que ele considere tanto opiniGes pessoais quanto ocorridos de colegas em outras
filiais: *“ sempre expfe suas ideias e depois pergunta se alguém tem outra diferente, ou
melhor”. Assim ¢ possivel perceber o quanto o gestor esta atuando com o “dono do negocio”,
pois ja ndo distingue suas opinides pessoais e profissionais, ou seja, ele esta vivendo para o
negocio (FILION, 1991).

A terceira questdo trata sobre o modo como é feita a previsdo de cenérios de curto
prazo, em relacdo aos calculos de metas e acompanhamento das mesmas, e repasse disto ao
grupo. Nessa questdo houve concordancia, ou seja, 0s entrevistados concordam que existe
manifestacdo da competéncia administrativa do gestor, segundo Man e Lau (2000). O
entrevistado E, funcionério caixa, afirma que eles trabalham sobre nimeros, e o gestor
informa os nimeros para 0 més, bem como o que sera feito para alcanga-los; a colaboradora
E, cargo de supervisora, reforca que sdo feitas reunibes didrias antes do expediente para
atualizacao destes nimeros, a medida que metas vao sendo alcancadas.

Tratando da competéncia de delegar tarefas, temos a questdo numero 4. Houve
sincronismo no sentido de o gestor deixar claro que precisa delegar, pois ele precisa da ajuda
da equipe, conforme exposto por Pinchot (1987), ou seja, isso ja é uma necessidade, mas ele o
far4 com o colaborador que tiver interesse para aprender e realizar a atividade. O gestor expde
que faz a distribuicdo de acordo com o que ele mesmo percebe do seu colaborador: se ele
estiver disposto a aprender, ele o delega. Do contrério, dara auxilio necessario para que 0
béasico seja bem feito. A colaboradora C vai além em sua colocagéo, alegando que o gestor
espera uma boa performance na tarefa delegada; do contrario, ele simplesmente delega a outro
funcionario, com o intuito de manter o padréao de resultados.

A pergunta de nimero 5 trata da sincronizagdo do relacionamento com equipe e gestao
de resultados. De acordo com 0s entrevistados o gestor desempenha muito bem este papel,
conforme propde o autor Caravantes (2000), em relacdo a definicdo dos resultados, o
desenvolvimento de um ciclo de agOes, e 0 monitoramento deste ciclo, promovendo corre¢oes

quando necessario. O colaborador E explica que o gestor deixa bastante claro, todos os dias,
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que todos, inclusive ele mesmo, trabalham sob pressdo. Entretanto, para compensar s&o
premiados, como uma forma de motivacdo, com jantares, cestas de bombons, e até mesmo
folgas, de acordo com os préprios entrevistados, que consideram validas estas acGes.

A questdo numero 6, sobre identidade e lideranca, houve concordancia dos
entrevistados a respeito. A entrevistada E, que ocupa o cargo de supervisora, diz: “sim, ele
sempre d& o melhor de si...é, busca sempre os melhores resultados, t& sempre motivando a
equipe, busca sempre fazer o melhor.” O entrevistado D também coloca “Eu acredito que o
nosso gestor € um otimo lider, pois sempre procura nos ajudar e orientar, além manter um
clima agradavel, e se dispor para ouvir e dar feedbacks sempre que necessario”. Assim, 0
gestor é visto como um lider, o que se entrega também em busca de resultados, trabalha junto
com sua equipe, da e segue o exemplo, conforme atribuicdes da autora Bergamini (2000),
nesta capacidade de dar sentido as coisas e fazer com que o grupo perceba e siga junto com
ele.

A pergunta de nimero 7 também trata de identidade pessoal, mas relacionada a
organizacional, incluindo os valores da empresa. O gestor afirma que se baseia no cddigo de
¢ética e nos parametros intitulados “ nosso jeito de fazer” na institui¢do, para trabalhar suas
responsabilidades e as da equipe; a colaboradora B reitera que ele o faz também em busca de
uma boa performance, ou seja, com o desejo de ser referéncia no que faz, construindo
padrdes, conforme estabelece Freitas (2006).

A questdo divergente foi a de nimero 8, sobre avaliacdo de desempenho. De acordo
com os colaboradores, supervisor e gestor, ela ocorre de maneira correta, valida, porque esta
de acordo com o que é exposto pela organizacdo, exceto para as colaboradoras B e C. Para
elas, é ineficaz, em virtude de serem levados em consideracdo apenas alguns atributos como
principais, e sdo estes os resultados em ndmero e comparados com filiais do mesmo porte.
Ainda de acordo com elas, fatores como formas de tratamento ao cliente, a gestdo do
relacionamento com ele, 0 passo a passo para conquista-lo e manté-lo ndo séo considerados, e
ndo deixam de ser importantes. Diante destas afirmacdes, para as colaboradoras a avaliacdo
360° ndo tem sido praticada em totalidade (STEWART, 1998).

A questdo de numero 9 trata do planejamento para alcancar resultados, que é dindmico
e conta com o esforgo de todos, de acordo com a colaboradora E; acontece com a proposta de
novas ideias do préprio grupo, de acordo com B; cada dia ¢ um novo dia, uma nova forma de
acdo, segundo o colaborador E; a gestdo participativa nos processos decisorios, conforme

exposto por Bergamini (2000), esta presente, de acordo com os entrevistados.
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A Ultima questdo tratou sobre sistema de recompensas, todos os entrevistados
concordaram que a empresa promove agdes para isso, e 0 gestor contribui com agdes proprias,
como folgas, cestas de café da manha, ou deixa a equipe escolher a premiacdo. Séo acdes para

que o grupo trabalhe sempre motivado, apesar das adversidades do trabalho nos negocios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As transformacdes na organizacao do trabalho vivenciadas também pelo setor bancéario
foram lentas e graduais. Entretanto, com o uso intensivo das tecnologias de automacéo
bancaria e de novas formas de gestdo do trabalho, essas mudangas passaram a ocorrer em
maior velocidade, e com elas os trabalhadores bancéarios passaram a ter a necessidade de se
submeterem a elas. Essa forma de submissdo vai acontecer a medida que uma nova tecnologia
OU um novo processo vai surgindo e, posteriormente, o colaborador precisa aprender a
trabalhar com ele, desde que ele queira continuar inserido no mercado, em sua area de
atuacao.

A empresa X vem promovendo nhumerosas mudancas, objetivando adaptar-se ao
cenario de agilidade e informatizacédo do trabalho imaterial, requeridos pelo mercado, aliada a
captacdo e manutencdo de clientes através do bom relacionamento. Neste contexto, em que a
competitividade das empresas parece derivar de sua capacidade de desenvolver competéncias
e integra-las em torno dos objetivos organizacionais, o intraempreendedorismo e a capacidade
de lideranga sdo quesitos que compdem um modelo de gestdo alternativo. Tratando-se da
gestdo de pessoas principalmente, visando desenvolver e sustentar habilidades consideradas
essenciais a consecucdo da estratégia corporativa; isto se torna necessario, se nao essencial,
uma vez que existem também metas a serem cumpridas.

Verifica-se que esse perfil de profissional intraempreendedor, lider e adaptavel é cada
vez mais requerido no setor em que a empresa em pesquisa Sse insere, uma vez que,
juntamente com o mundo dos negdcios, as formas de gestdo neste campo precisam se
transformar, em busca de uma forma de gerir com eficécia, eficiéncia e aperfeicoamento de
recursos. O referencial tedrico da pesquisa oferece consisténcia a esta afirmacdo pois, apés a
reestruturacdo produtiva, 0 mercado, em todos 0s seus segmentos, exige cada vez mais do
profissional, independentemente da sua area de atuacao, que ele especialize-se, obtenha mais
conhecimento, desenvolva suas capacidades, se diferenciando.

Sobre a metodologia, com base no referencial, foram elaboradas as entrevistas as
quais, apés transcricdo e analise, tornaram claro que o atual gestor da referida filial
pertencente a empresa X tem todas estas caracteristicas, deste novo funcionario. Assim, pode-
se concluir que ele é um profissional necessario na empresa, uma vez que consegue fazer a
gestdo da equipe, das metas e das ocupagdes requeridas pelo seu cargo, além de solucionar
situagcbes adversas no seu dia a dia, que envolvem clientes e equipe. Além disto, estd

constantemente se atualizando e reinventando seus métodos, conforme denotado por seus
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proprios superiores e inclusive sendo reconhecido por premiagGes semestrais, promovidas
pela empresa. Esta reinvengdo acontece principalmente pela rotatividade dos gestores nas
filiais, ou seja, ele torna o método adaptadvel a cada novo cenario, local, grupo de
colaboradores, clientes, e principal atividade local do municipio em que esteja.

Foi verificado também que, em virtude desta identificagdo com a empresa, ele segue
0s padrdes atribuidos por ela, como o questionado sobre a avaliacdo de desempenho, que
gerou divergéncia nas consideracgdes feitas por alguns dos seus colaboradores. Seu método de
avaliacdo nédo esta equivocado porque segue 0s principios estabelecidos pela empresa, tanto
que em processos seletivos para cargos em filiais da sua regido, ele é convocado para executa-
los. Entretanto, através do dinamismo das ferramentas de gestdo que a empresa fornece, ele
poderia incluir os fatores questionados na sua forma de avaliacdo, gerando uma nova forma,
mais eficaz e condizente com a imagem da organizacao.

Assim, apesar da atual pesquisa ndo conter elementos suficientes para generalizagéo
de seus resultados, em virtude da propria escolha metodoldgica, percebe-se que sua realizacdo
ofereceu algumas contribui¢bes, como identificar o qudo possivel e benéfica é a adocdo de
formas de gestdo intraempreendedora, dotadas de lideranca e identidade organizacional; além
disso, como é importante a equipe de trabalho estar integrada também nestas acdes,
participando das decisdes, uma vez que o corporativismo coopera para transformar as praticas
da base organizacional, contribuindo para resultados muito mais favoraveis.

O novo gerenciamento bancério, dotado de multiplas atribuic@es, ainda ndo é tema de
muitas pesquisas, ao contrario, sdo pontuais, mesmo porque este segmento esta surgindo e se
modificando a cada nova aquisicdo de tecnologia e de alteragdes na economia mundial. Estas
mudancas estdo provocando uma transformacdo também do profissional que faz parte deste
cenario. Assim, a partir desta consideracdo e do presente trabalho, torna-se possivel assim a
abertura de novas propostas de estudos nesta direcdo no ambito de outras empresas que
possam considerar interessante esta abordagem, que capta e estimula o desenvolvimento do

perfil de profissionais que integram este tipo de gestéo.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista aplicado aos colaboradores

10.

Seu gestor incita seu instinto de “dono do negocio” no seu dia a dia? Descreva situagoes.
Para tomar decisdes, seu gestor envolve opinides pessoais ou toma como exemplo para si
atitudes de pessoas proximas? Exemplifique

A previsdo de cenarios para médio e curto prazo, bem como calculos s&o desenvolvidos
pelo seu gestor? De que forma ele da ciéncia disso ao grupo?

Como seu gestor trabalha a delegacao de tarefas? No caso de resultado ndo favoravel, de
que forma ele promove a alocagao de outro colaborador?

Descreva seu gestor no aspecto relacionamento com equipe x alcance de metas.

Sabe-se que as pessoas constroem suas identidades a medida que vivem, e isto é um
processo natural. Comente sobre a identidade do seu gestor, sobre o quesito lideranca.
Sobre a identidade do seu gestor, ela se identifica com a identidade e valores da
organizacdo? Em quais aspectos?

Vocé considera eficaz a forma de avaliacdo de desempenho que seu gestor pratica? Existe
algum quesito que poderia ser mudado?

Sobre o planejamento para alcancar resultados, ele torna-se engessado, em virtude das
ferramentas que a empresa dispde, ou € dinamico, e vocé participa com seu gestor da
construcdo dele?

Que acOes seu gestor desempenha no seu ambiente de trabalho contribuem para o bem

estar do grupo? Existe alguma recompensa por resultados alcancados?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista aplicado ao gestor

10.

Vocé incita o instinto de “dono do negdcio” nos seus colaboradores? Descreva situagdes.
Para tomar decisdes, vocé envolve opinibes pessoais ou toma como exemplo para si
atitudes de pessoas proximas? Exemplifique

Vocé desenvolve a previsao de cendrios para médio e curto prazo, bem como desenvolve
calculos? De que forma vocé da ciéncia disso ao grupo?

Como vocé trabalha a delegacéo de tarefas? No caso de resultado ndo favoravel, de que
forma vocé promove a alocagéo de outro colaborador?

Descreva-se no aspecto relacionamento com equipe X alcance de metas.

Sabe-se que as pessoas constroem suas identidades a medida que vivem, e isto € um
processo natural. Comente sobre a sua identidade sobre o quesito lideranca.

Ainda sobre sua identidade, ela se identifica com a identidade e valores da organizacéo?
Em quais aspectos?

Vocé considera eficaz sua forma de avaliacdo de desempenha? Existe algum quesito que
poderia ser mudado?

Sobre o planejamento para alcancar resultados, ele torna-se engessado, em virtude das
ferramentas que a empresa dispde, ou é dindmico, e vocé o constréi com a participacdo
dos seus colaboradores?

Que acbes vocé desempenha no seu ambiente de trabalho contribuem para o bem estar do

grupo? VVocé promove alguma recompensa por resultados alcancados?



