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RESUMO

Este estudo teve por objetivos identificar e analisar os valores de troca interna, no ambito
de endomarketing, entre a organizacdo — um banco - e seus gerentes de contas empresariais, na
perspectiva de geracao de valor para o cliente externo (pequenas € micro-empresas) € na
possibilidade de conquista de vantagens competitivas, numa visdao baseada em recursos. O estudo
partiu dos conceitos de vantagem competitiva sustentdvel, valor, marketing de relacionamento e
endomarketing e utilizou as estratégias de pesquisa qualitativa exploratéria e quantitativa
descritiva. Os resultados da pesquisa indicam que h4 um forte alinhamento entre o que o Banco e
os gerentes de contas percebem em relacdo ao que seja valor para os gerentes de contas no
sentido de prepard-los e motiva-los para um melhor atendimento ao cliente. Da mesma forma, os
resultados também mostraram um forte alinhamento entre a visdo da organizacio e dos gerentes
de contas em relagdo ao que seja valor para o Banco, quando da atuacdo do gerente de contas no
sentido de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negdcios. Todavia, os resultados da
pesquisa também evidenciam que, apesar de um forte alinhamento do que seja importante e/ou
valor para ambas as partes, existe gap significativo e desfavordvel do grau de satisfacdo em
relac@o ao grau de importancia percebido pelos gerentes de contas, quando se avalia o que ocorre
na pratica. Tais resultados sugerem a conclusdo de que a relacdo de troca interna de valores nao
ocorre ainda de forma eficaz, ficando comprometida a geracdo de valor para o cliente externo e a

possivel conquista de vantagem competitiva sustentdvel.

Palavras-chave: cliente, valor, troca interna, endomarketing, vantagem competitiva.



ABSTRACT

This study aims to identify and analyze the values of internal exchange, within the scope
of “internal marketing”, between the organization — a bank — and its business account managers,
in order to achieve value generation to the external client (small and micro-businesses) and, if
possible, to conquer competitive advantages, in a view based on resources. The study started
from the concepts of sustainable competitive advantages, value, relationship marketing and
internal marketing, making use of qualitative exploratory and quantitative descriptive research
strategies. The results of the research point at a strong alignment existent between what the Bank
and its account managers understand concerning what is worthy to the latter ones in order to
prepare and motivate them to a better service offered to the client. In the same way, the results
also demonstrate a strong alignment between the organization and the account manager in
relation to what value means to the Bank at the moment of the performance of the manager to
strengthen the relationship with the client and to generate business. Nevertheless, the results of
the research also point out that although there is a strong alignment of what is important and/or
valuable to both parts, there is also a significant and unfavorable gap of satisfaction as for the
degree of importance given by the account managers whenever evaluated in practice. Such results
suggest the conclusion that the internal value exchange relationship hasn’t occurred efficiently
yet, compromising the chances of value generation to the external client as well as the possible

achievement of sustainable competitive advantage.

Key words: client, value, internal exchange, internal marketing, competitive advantage
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

O presente trabalho encontra-se inserido no rol de estudos ligados a drea de administra¢ao
e abriga-se no eixo tematico (linha de pesquisa) estratégia e competitividade das organizagdes,
abrangendo temas ligados a marketing, endomarketing, estratégia competitiva e recursos
humanos, tendo como foco a identificacdo de condicionantes de sucesso nos ambientes interno e
externo das organizagdes.

Em virtude da natureza multidisciplinar da administracio como ciéncia, para o
embasamento da pesquisa, promover-se-4 um didlogo entre as seguintes abordagens: 1. estratégia
competitiva - explorando o conceito de vantagem competitiva, a partir da visdo baseada em
recursos, com énfase na abordagem das pessoas e do modo de gerencid-las como fonte de
geracdo valor e de vantagem competitiva sustentavel; 2. marketing de relacionamento - como
estratégia de retencdo e fidelizacdo de clientes — enfatizando o marketing de relacionamento
bancdrio e a importancia destacada das pessoas responsaveis pelo relacionamento com os clientes
externos na geragao de valor para os mesmos; 3. endomarketing - como modo de gerenciamento
da relacdo de troca interna de valores entre a organizacdo e os empregados, com vistas a criacao
de valor para o cliente e a conseqiiente geracdo de vantagem competitiva.

No entanto, a atencao do pesquisador estard voltada para as estratégias de endomarketing
e sua relacdo com o marketing de relacionamento bancério na criacdo e entrega de valor aos
clientes. Um dos aspectos relevantes deste estudo € a afirmacdo de que “uma troca interna entre a
organizacdo e as equipes de empregados deve funcionar eficazmente antes que a empresa possa

ter &xito no alcance de suas metas relativas aos mercados externos” (GRONROOS, 1993, p.- 279).
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E, nesse contexto, o aspecto destacado para o estudo dessa relacdo € o impacto da atuacdo do
gerente de contas no relacionamento com os clientes, na percep¢do dos gerentes de contas e da

organizacdo, tendo como referéncia a afirmagao de Bejou, Ennew e Palmer (1998, p.171) de que

na prética, em muitas empresas de servico, as interacdes mais importantes ocorrem com
pessoal de vendas. No caso dos servicos financeiros, os clientes podem ter pouca razao
para contatar outros empregados a exce¢do do gerente de relacionamento da empresa,
uma vez que a funcdo deste é freqiientemente se comunicar com os clientes sobre
questdes operacionais. Assim, a responsabilidade para o sucesso ou a falha do
relacionamento pode ser pesadamente dependente do individuo que controla um

relacionamento particular (BEJOU, ENNEW e PALMER, 1998, p.171) (tradug¢do do
autor da dissertacdo).

Assim, a principal inten¢do é mapear os valores de troca interna entre a organizacao —
uma instituicdo financeira bancdria - e os empregados, ou seja, a descricdo das caracteristicas
desse fendmeno a partir de determinado grupo — gerentes de contas - e o estabelecimento de
relagdes entre varidveis que possam contribuir para o entendimento do que seja relevante para a
geracdo de valor para o cliente interno e que, possivelmente, conduza a conquista de vantagens
competitivas, por meio da maior geracdo de valor desses (gerentes de contas) para o cliente
externo.

Nesse sentido, definiu-se o tema de pesquisa — Endomarketing como vantagem
competitiva: a relagdo de troca interna como fonte de geracdo de valor para o cliente externo,
na percepgdo da organizacdo e dos empregados .

Cabe ressaltar que esta pesquisa estd direcionada aos atores internos envolvidos —
organizacdo e gerentes de contas -, ndo estando prevista a participacdo do cliente externo como
unidade de observacdo. As posi¢des assumidas neste trabalho em relacdo as implicacdes na
percepc¢ao do cliente externo advém dos pressupostos tedricos estudados, tais como a geragdo de
valor para este cliente a partir das estratégias de marketing de relacionamento (GORDON,1998;

GRONROOS, 1993); a partir da atuacio do gerente no relacionamento (BEJOU, ENNEW e
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PALMER, 1998), e/ou da efetividade da relagdo de troca interna entre a organizacdo € seus
empregados (GRONROOS,1993) dentre outras abordagens, bem como a conseqiiente conquista
de vantagens competitivas (BARNEY, 1991). Naiao sendo, portanto, objeto deste estudo
confirmar tais implicacdes a partir da pesquisa junto ao cliente externo.

Pretende-se, por meio dos resultados almejados, contribuir para o avanco tedrico no
campo de marketing de relacionamento e, mais fortemente, para o endomarketing, como modo de
gerenciamento estratégico das pessoas, tendo-as como fonte de geracdo de vantagens
competitivas; e, para o contexto pratico, propiciar a organizacdo maior conhecimento do
segmento de gerente de contas, propiciando, assim, subsidios para melhoria e efetividade dos
programas de desenvolvimento e relacionamento com esse publico, potencializando-o como fonte
importante de geracdo de valor para o cliente externo.

O trabalho estd organizado em seis capitulos assim distribuidos: introdugao, referencial
tedrico, metodologia da pesquisa, apresentacdo e andlise dos resultados , e conclusdo.
Completam o trabalho as referéncias e os apéndices.

Cabe ressaltar, no entanto, que a presente pesquisa nio estd focada na aplicagdo e/ou
estudo da técnica e/ou metodologia especifica endomarketing — marca registrada — e, sim, nos
fundamentos tedricos que sustentam o termo endomarketing , aqui entendido como marketing

interno, enquanto conceito abrangente, como melhor se podera observar no item 2.4.

1.2  Contextualizacao

Para a realizacdo desta pesquisa, foi escolhida uma instituicdo financeira bancdria, com

atuacdo nacional e internacional. Entretanto, o objeto deste estudo € sua atuacdo no estado de

Minas Gerais. A pesquisa tem como foco principal de observagdo, na organizacdo, o segmento de
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gerente de contas, que atua no relacionamento com o mercado empresarial de pequenas e
microempresas. Antes de se avangar neste projeto, foi importante conhecer mais sobre o
mercado de servigos e, mais especificamente, o mercado financeiro, em que a empresa, foco
deste estudo, esta inserida, bem como entender melhor as caracteristicas e realidades do mercado
de relacionamento da referida organizacdo, ou seja, o mercado empresarial de micro e pequenas

empresas, que, na seqiiéncia, se passa a descrever, de forma preliminar.

1.2.1 A evolucdo dos servicos

Ao longo das ultimas décadas, o crescimento econdomico fez_aumentar a prosperidade em
especial nos paises do Primeiro Mundo. Com maior renda, essas empresas e institui¢des passaram
a ter a necessidade e/ou desejo de trocar dinheiro por tempo e comprar servigos em lugar de
realizé-los por conta prépria (alimentacdo, comunicagdo e informacao, transporte etc.). Segundo
Bateson e Hoffman (2001), como conseqiiéncia, houve uma explosdo na industria de servicos.
Em 1993, o setor foi responsédvel por 74% do PIB americano e da forca de trabalho, enquanto os
servicos ja representavam 58% do PIB mundial.

No Brasil, o quadro ndo € diferente. Tal realidade chega um pouco mais tarde, mas
também vem demonstrando fortemente essa tendéncia. Ja no inicio desta década, segundo dados
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistico — IBGE (2001) -, o setor de servigos brasileiro
responde por 54% do PIB e por mais de 30% da ocupacao de mao-de-obra.

As institui¢des financeiras figuram com destaque dentre as empresas que compdem o
setor de prestacao de servigcos no mercado business to business, chegando a representar mais de
6% do PIB nacional, segundo aquela fonte. Essas empresas ttm um papel fundamental na

economia, interagem com grande nimero de empresas e pessoas e representam um dos pilares de
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sustentacdo do desenvolvimento de uma nacao, tal como se pode perceber nas consideragdes do

Banco Central do Brasil.

Os bancos sdo um componente critico de qualquer economia. Eles proporcionam
financiamento para os empreendimentos comerciais, servicos financeiros bdsicos para a
populacdo e acesso aos sistemas de pagamentos. A importincia dos bancos para as
economias nacionais é ainda mais reforcada pelo fato de que a industria bancéria é quase
universalmente uma industria regulada (BACEN, 1999, on line).

1.2.2 A evolugdo do sistema financeiro nacional

Nesse contexto, o setor de servicos financeiros no Brasil sempre teve forte peso e
significado na economia nacional, desfrutando, num passado recente, de certa tranqiiilidade. Os
bancos, naquela época, nao sentiam a necessidade de competir, tendo em vista, principalmente,

os beneficios oriundos do processo inflacionério, conforme declaracao do Banco Central.

Os efeitos do processo inflaciondrio no Brasil contribuiram para desencadear e manter o
fendmeno da transferéncia de renda de outros segmentos para o financeiro, por outro
lado, fizeram prevalecer também o principio de que os bancos poderiam sobreviver
independentemente de sua capacidade de competir, deixando as questdes relacionadas
com a estrutura de custos e a eficiéncia produtiva em segundo plano. Ao mesmo tempo,
a qualidade dos servicos prestados também ndo era objeto de grandes preocupagdes, uma
vez que grande fonte de receitas encontrava-se na coexisténcia de diferentes indexadores
de passivos e ativos (BACEN, 1999, on line).

A mudanca de cendrio, no entanto, oriunda da estabilizacdo da moeda brasileira (a partir
de 1994), trazendo consigo uma reducdo dristica nos ganhos inflaciondrios, com a abertura dos
mercados financeiros e da desregulamentacdo do setor e com acontecimentos freqiientes de
extingdes, fusdes e aquisi¢des reduziu o nimero de competidores - de 240 para 164 -, de 1995 a
2003, conforme registros do Banco Central mostrados na tabela 1, e acirrando, assim, a

concorréncia, principalmente, com a chegada dos bancos internacionais.
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Tabela 1
Evolucdo do sistema financeiro nacional.
Tipo 1995 1996 | 1997 | 1998 1999 ( 2000 2001 | 2002 2003
Dez Dez Dez Dez Dez Dez Dez Dez Dez
Banco 205/ 194| 180| 174 169 164 153 143 141
Multiplo
Banco
Comercial 35 38 36 28 25 28 28 23 23
(1)

\ 240 232 216/ 202 194 192 181 166 164
Fonte - BACEN, 2004, on line.

1.2.3 A importancia do marketing de relacionamento bancdrio num ambiente competitivo

Sendo assim, novas formas de relacionamento com o mercado e de atuacdo gerencial
foram exigidas dos bancos, que se viram desafiados a desenvolver estratégias que lhe
assegurassem posicao sustentdvel e de destaque no mercado. A partir dessa época, entdo, tornou-
se fundamental a construcdo de politicas de relacionamento com os clientes, na busca de ampliar
o quadro de clientes e fideliza-los, dentro de um contexto de grande competitividade no mercado.

As organizagdes estdo procurando cada vez mais mover sua interacdo com os clientes ao
longo do que Gronroos (1993) descreveu como um continuum da estratégia de marketing.
Movendo-se da discreta troca tradicional para a troca relacional, os beneficios podem recair para
ambos os lados - compradores e vendedores (Berry, apud Bejou, Ennew e Palmer, 1998). Os
beneficios para os compradores em relacdio ao mercado financeiro sdo particularmente
importantes no caso dos servigcos altamente intangiveis em que hd uma necessidade de confianca
nas qualidades do crédito e informagdes, em que as assimetrias da informagdo sdo significativas e
o risco percebido associado a compra € elevado. Ja, para o lado dos vendedores, os

relacionamentos podem ajudar a criar fidelidade e lucratividade.
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Nesse sentido, a maioria dos bancos vem adotando a segmentacdo e o marketing de
relacionamento como estratégia de ampliar a base, reter e fidelizar os clientes, como é o caso dos
bancos Itai e Bradesco, além de outros bancos. O Itad, por exemplo, tem estruturas
especializadas de atendimento para os clientes corporate, médias empresas, pequenas empresas,
governo, private e alta renda. Tal banco, ja em 1991, criou o Private Bank e o Itai Empresas (
Middle Market) e, em 1999, o Itad Personnalité ( alta renda). J4 a classificacdo do
relacionamento do Bradesco é bem semelhante a do Itau, classificando o seu atendimento em
Corporate (faturamento acima de R$ 180 milhdes); Empresas (faturamento entre 15 e 180
milhoes); Private e Prime (pessoas fisicas). E, nesses casos, a tecnologia (automacio e TI) é
utilizada com grande énfase, no sentido de conhecer melhor o cliente, customizar o
relacionamento e agilizar o atendimento. A FEBRABAN, em pesquisa realizada, revela como as
tecnologias emergentes estio sendo avaliadas pelos bancos. E interessante observar as seguintes
evolugdes de 2002 para 2003: 55% dos bancos ja adotam praticas de Customer Relationship

Management — CRM - em contrapartida aos 22% no ano anterior como se v€ na tabela 2.

Tabela 2
Avaliagao das tecnologias emergentes — adocio CRM
Adogdao CRM Ano Nao avaliou | Ja adota | Esta avaliando |Decidiu nao adotar
CRM - Customer Relationship 2002 24% 22% 47% 7%
Management 2003 5% 55% 41% 0%

FEBRABAN, 2004, on line.

Em 2003, os dois bancos citados, Itad e Bradesco, ampliaram individualmente sua base de
6 milhdes para 14 milhdes de clientes e tiveram lucro liquido de R$ 3.152.000,00 e R$

2.306.000,00, respectivamente.



24

1.2.4 Mercado de micro e pequenas empresas

A forca dos pequenos negdcios move a economia brasileira. No Brasil dos ndimeros e das
estatisticas, segundo a revista eletronica do SEBRAE (2005), as micro e pequenas empresas
geram 13,6 milhdes de empregos, representam 98,9% dos estabelecimentos formais e
respondem por 99,8% das firmas que nascem a cada ano. No Brasil real, essas empresas sio
sindbnimo de distribuicdo de renda e de reinser¢ao dos excluidos do mercado de trabalho na
atividade econdmica e no convivio social. Entre 1995 e 2000, o nimero de firmas brasileiras
aumentou em 477,4 mil. As empresas de menor porte foram as principais responsaveis por esse
movimento. Das unidades criadas no periodo, 96,4% eram microempresas, 3,4% eram

pequenas, 0,2%, médias e apenas 0,04% eram grandes.

1.3 Problema de pesquisa

A pergunta da pesquisa, por sua vez, origina-se da premissa de que, segundo Grénroos
(1993) e conforme j4 se mencionou anteriormente, as relacdes de troca interna entre a
organizacao e as equipes de empregados devem funcionar eficazmente antes que a empresa possa
ter €xito no alcance de suas metas relativas ao mercado externo.

Assim, as perguntas que afloram e transformam-se no problema e fio condutor da
pesquisa sao: quais os valores esperados por uma instituicao financeira bancaria que sejam
gerados pelos gerentes de contas, quando de sua atuacio, no sentido de gerar valor para os
seus clientes - mercado empresarial — e, conseqiientemente, fortalecer o relacionamento com
os mesmos, gerando mais negocios? E, em contrapartida, na percepcido desses gerentes de

contas, quais politicas/ acoes proporcionadas pela organizacio que mais tém valor no
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sentido de prepara-los e motiva-los para a conquista do melhor desempenho na relacao com
o cliente e na geracao de negocios?

A reflexdo sobre essas perguntas, suas possiveis respostas e a busca de um melhor
entendimento do fendmeno, ora em estudo, levam ainda as seguintes questdes norteadoras desta
pesquisa: qual o grau de importancia que os gerentes de contas ddo aos valores propostos pelo
banco? Quais os valores mais relevantes? Em que grau de satisfacao é percebida pelos gerentes
de contas a entrega, na pratica, de tais valores? E ainda, existe alinhamento/coeréncia na visao
tanto dos gerentes de contas, quanto do Banco, quanto ao que seja valor para ambos, bem como o
seu grau de importancia?

A percepcado de tais valores para o gerente de contas, em termos de importancia e/ou
satisfacdo, varia em relagcdo a: tempo de banco, nivel da agéncia em que atua (1, 2, 3, 4) e local

(interior/capital)?

1.4  Hipoteses

¢ Existe alto grau de semelhancga entre a visdo dos gerentes de contas e a visdo do Banco em
relacdo ao que seja importantes/valor para a preparagdo e motivacdo do segmento de
gerentes de contas para fortalecer o relacionamento com o cliente e a geracdo de
negdcios; (valor para o gerente de contas);

e Na visdo dos gerentes de contas, o grau de satisfacdo em relagdo aos valores entregues
pelo Banco com a inten¢do de prepara-los e motiva-los € inferior ao respectivo grau de
importancia, ou seja, naquilo que consideram de maior valor ndo estdo satisfeitos na

mesma propor¢ao da importancia percebida.
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¢ Existe alto grau de semelhanca entre a visdo do Banco (executivos) e a dos gerentes de
contas em relagdo ao que seja importante/valor na atuacdo do segmento de gerentes de
contas para o fortalecimento do relacionamento com o cliente e geracao de negdcios

(valor para o Banco/clientes).

1.5  Objetivos da pesquisa

1.5.1 Objetivo geral

Mapear os valores que compdem a relacdo de troca interna, no ambito do endomarketing,
entre um banco e seus gerentes de contas, na perspectiva de geracdo de valor para o cliente
externo— mercado empresarial de micro e pequenas empresas - em Minas Gerais, verificando a
efetividade dessa troca por meio da andlise do alinhamento da visdo de valor entre os atores
internos envolvidos e via satisfacdo dos gerentes de contas, no que tange a entrega de tais valores

na prética.

1.5.2 Objetivos especificos

Quanto ao mapeamento dos valores da relaciao de troca
1. Na identificacdo dos valores para o Banco:
¢ identificar os valores — comportamentos e atitudes - esperados pela instituicdo financeira

que sejam gerados pelos gerentes de contas, quando da sua atuagdo, no sentido de gerar
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valor para os seus clientes - mercado empresarial de micro e pequenas empresas (valor

para o Banco/clientes).

2. Na identificacdo dos valores para o gerente de contas:

¢ identificar as politicas e a¢des — programas de RH, apoio negocial, comunicacio interna
etc - desenvolvidas corporativamente pela instituicdo financeira com a intencdo de
preparar e motivar o gerente de contas para desenvolver suas funcdes de forma a agregar
valor no relacionamento com o cliente e gerar negécios ( valor para os gerentes de
contas).

e identificar, a partir da percepcdo desses gerentes de contas, quais acdes/politicas
proporcionadas pela organizacdo- instituicdo financeira - que mais t€ém valor no sentido
de prepard-los e motiva-los para a conquista do melhor desempenho na relacio com o
cliente e geracdo de negocios;

¢ identificar se a percepcao de tais valores (para o gerente de contas) varia em relagdo as

varidveis: tempo de banco, nivel de agéncia que atua (1,2,3,4) e local (interior/capital).

E de se notar que, em relagdo a varidvel nivel de agéncia, as agéncias sio classificadas em niveis
1, 2, 3 ou 4, tendo como pardmetros o volume de negdcios internalizados e o potencial do
mercado em que atua. As agéncias nivel 1 sdo as detentoras dos maiores indices, observados tais
parametros, sendo que as agéncias nivel 4, em contrapartida, sdo as que apresentam menores
indices e as agéncias 2 e 3 encontram-se em posi¢do intermedidria. Na metodologia para
defini¢do do nivel de classificacdo das agéncias, duas fases se destacam: fase 1 - segmentacdo de

municipios, que visa agrupar pracas com caracteristicas similares, formando segmentos que
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expressam sua atratividade ( principais indicadores: Produto Interno Bruto — PIB - industrial,
comercial e agropecudrio; populacdo; nimero de concorrentes...); fase 2 - ordenamento das
agéncias, que consiste no enquadramento ordenado de agéncias segundo conjunto de indicadores
que representam a complexidade ( indicador de porte) e o desempenho ( indicador de
desempenho) de cada agéncia (principais indicadores: porte: volume total de captagdo, de
aplicacdo, quantidade de contas especiais, nivel de despesas; desempenho: produtividades por
funciondrio em relacdo aos indicadores de porte). O ordenamento das agéncias se da pelo indice

final que € obtido pela média aritmética do indicador de porte e do indicador de desempenho.

Quanto a analise da efetividade da troca
1. Por meio do alinhamento da vis@o de valor entre os atores envolvidos:

¢ identificar e analisar o grau de coincidéncias entre o previsto como agregador de valor
(motivacdo e preparacdo) pelo banco para o gerente de contas e a importancia percebida
pelos mesmos (gerentes de contas);

e verificar como os gerentes de contas avaliam o grau de importancia das suas atitudes e
comportamentos identificados pelos executivos como valor para o Banco no sentido de
fortalecer o relacionamento com o cliente e geracao de negdcios.

2. Por meio da satisfacdo dos gerentes com os valores entregues na pratica:

¢ identificar o grau de satisfacdo dos gerentes de contas em relagdo aos valores entregues
pelo Banco — na prética - com a intencao de prepara-los e motiva-los;

e analisar o gap existente entre o grau de importancia e o grau de satisfacdo avaliado pelo

gerente de contas;
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3. Analisar a possibilidade de conquista de vantagens competitivas sustentdveis da organizagado a
partir da andlise da efetividade da relacdo da troca interna, a luz dos conceitos de endomarketing
e da teoria da visdo baseada em recursos.

Para efeito deste trabalho, acata-se a efetividade da troca interna de valores como a
coeréncia da percep¢ao dos atores internos envolvidos em relacdo ao que seja importante/valor
para ambas as partes, acompanhado de grau elevado de satisfacdao do gerente de contas com o que
ocorre na pratica em relagdo as politicas e agdes da organizacdo desenvolvidas no sentido de sua

preparacdo e motivacdo, na perspectiva de geracao de valor para o cliente externo.

1.6 Justificativa da pesquisa

Pretende-se, por meio dos resultados desta pesquisa, contribuir para o avango tedrico no
campo de marketing de relacionamento e, mais fortemente, para o campo do endomarketing,
como modo de gerenciamento estratégico das pessoas, tendo-as como fonte de geracdo de
vantagens competitivas e, para o contexto pratico, propiciar a organiza¢do maior conhecimento
do segmento funcional de gerente de contas, proporcionando, assim, subsidios para melhoria e
efetividade dos programas de desenvolvimento e relacionamento com este publico,
potencializando-o, assim, como fonte importante de geracao de valor para o cliente externo.

Nesse sentido, entdo, a compreensdo desse tema/fendmeno- conforme planejado neste
projeto — traria a possibilidade de importante contribuicdo para as organiza¢des no sentido de
conquistar vantagem competitiva sustentada, o que reforga substancialmente a justificativa de

realizacdo desta pesquisa.
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Tal possibilidade de contribuicdo € evidenciada, ainda, pela afirmacdo de que, segundo
Pfeffer, apud Hanashiro, Teixeira e Zebinato (2001), a caracteristica mutdvel da vantagem
competitiva coloca em patamar estratégico privilegiado as pessoas € o modo de gerencid-las.

Para melhor compreensao do problema levantado, das hipdteses e dos objetivos definidos,
¢ apresentada, abaixo, a figura 1, que pretende mostrar a relacdo de troca interna entre a
organizacdo e os gerentes de contas, fendmeno a ser investigado por esta pesquisa, tendo como
base tedrica a discussdao de que a premissa do endomarketing € que “uma troca interna entre a
organizacdo e as equipes de empregados deve funcionar eficazmente antes que a empresa possa

ter €xito no alcance de suas metas relativas aos mercados externos” (Gronroos, 1993, p.279).

ORGANIZACAOQ: Banco MERCADO: varejo- empresas (MG)

Valor

Politicas e préticas ) .
(relacionam clientes e gerac§o

(preparagdo e
motivagao) negécios)

oCLIENTE EXTERNO (geracio de valor)
-Fortalecimento do .Relacionamento e
-Geragao de Negdcios

Atitudes e comportamentos

Valor
GERENTES DE CONTAS

ENDOMARKETIN
€lacdo de troca interna)

Figura 1 — Relagdo de troca interna — fendmeno em estudo
Fonte — GRONROOS, 1993 — elaborada e adaptada pelo autor da dissertacdo.

No préximo capitulo serd apresentada a base tedrica desta dissertacdo, onde os principais
temas abordados serdo: (1) vantagem competitiva sustentdvel; (2) conceito de valor; (3)

marketing de relacionamento; e (4) Endomarketing.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para o embasamento da pesquisa, tendo em vista a natureza multidisciplinar da
administracio como ciéncia, promover-se-4 um didlogo entre as seguintes abordagens,
transformadas em capitulos do referencial tedrico deste trabalho: 1. vantagem competitiva
sustentdvel — a partir da visao baseada em recursos, com énfase na abordagem das pessoas e o
modo de gerencid-las como fonte de geracdo valor e de vantagem competitiva sustentavel; 2.
valor — conceituacdo em diversas teorias e dareas, com foco na definicdo de valor para o cliente
externo e para o cliente interno; 3. marketing de relacionamento - como estratégia de retencio e
fidelizacdo de clientes — enfatizando o marketing de relacionamento bancério e a importancia
destacada das pessoas responsdveis pelo relacionamento com os clientes externos na geracao de
valor para os mesmos; 4. endomarketing - como modo de gerenciamento da relagdo de troca
interna de valores entre a organizacao e os empregados, com vistas a criacdo de valor para o
cliente e a conseqiiente geracdo de vantagem competitiva sustentavel.

Destacam-se, no entanto, as abordagens de endomarketing e sua relacdo com o marketing
de relacionamento bancério na criacdo e entrega de valor aos clientes externos, na perspectiva de

conquista de vantagem competitiva sustentdvel.

2.1 Vantagem competitiva sustentavel

Inicia-se este capitulo com o reconhecimento da existéncia de diversas teorias de
estratégia que sdao repletas de andlises de niveis estratégicos de firmas para sustentar e
salvaguardar o grau de vantagem competitiva. Entretanto, para efeito deste trabalho, adotar-se-4 a

abordagem amparada na visdo baseada em recursos (resource-based view) como orientadora da
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reflexdo, em que se dard énfase as pessoas e ao modo de gerencid-las como fonte de geragao de
valor para o cliente externo e conquista de vantagem competitiva.

Uma organizagdo tem vantagem competitiva sustentada quando implementa estratégia de
criacdo de valor que ndo estd sendo implementada por qualquer outro competidor, atual ou
potencial, além de a concorréncia ser incapaz de replicar tal estratégia, a0 menos no curto prazo
(BARNEY, 1991; LADO e WILSON, 1994).

Quatro atributos indicam o potencial de existéncia de vantagem competitiva sustentada
(BARNEY, 1991): 1. recursos existentes na firma t€ém de ser raros em relacdo a competidores
atuais ou potenciais; 2. ndo podem ser perfeitamente imitdveis; 3. quanto mais raros os produtos
substitutos ou dificeis de imitar melhor; 4. devem ser valorizados pelo cliente no sentido de
explorar oportunidades ou neutralizar ameagas no ambiente da empresa.

Segundo Pfeffer, apud Hanashiro, Teixeira e Zerbinato (2001), a caracteristica mutavel da
vantagem competitiva coloca em patamar estratégico privilegiado as pessoas e o modo de
gerencid-las. Nesse sentido, ressalta-se a importancia de entender a gestdo de pessoas como uma
fonte de vantagem competitiva sustentdvel amparada em uma abordagem estratégica de resource-
based view, cujo foco reside na escolha de ativos estratégicos que proporcionem a
sustentabilidade da vantagem competitiva, dentre os quais o ativo humano (AMIT e
SCHOEMAKER, apud HANASHIRO, TEIXEIRA e ZEBINATO, 2001).

Nesse sentido, todos os ativos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais usados para
desenvolver, produzir e oferecer produtos ou servicos para os consumidores constituem o0s
recursos de uma organizacdo (BARNEY, 1991); porém, somente os recursos intangiveis tém
possibilidade de constituirem-se em estratégicos, desde que atendam as condi¢des que assim os
caracterizam. Os ativos humanos sdo uma forma especial de ativos estratégicos (AMIT e

SCHOEMAKER, apud HANASHIRO, TEIXEIRA e ZEBINATO, 2001): sao dificeis de imitar,
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por constituirem-se, inclusive, em conhecimento tacito (POLANYI, apud HANASHIRO,
TEIXEIRA e ZEBINATO, 2001 ) e dificeis de observar e entender (BARNEY, 1991), portanto,

sustentaveis.

2.1.2 Pessoas como fonte de vantagem competitiva

A competitividade entre organizagdes se traduz pela introdu¢do no mercado de
produtos/servicos com atributos inovadores, baseados em menor custo agregado, gerando menor
preco e melhor performance. Essa situacdo retrata ambiente complexo, pois demanda
flexibilidade na oferta de produtos, em face dos requisitos dos clientes e das ofertas da
concorréncia. Ambos os requisitos exigem das organizacdes em geral e de suas fungdes internas
respostas rapidas e integracdo de especialidades para contribuir com o sucesso do negdécio
(BARNEY, 1991, LADO e WILSON,1994).

Nao basta aperfeicoar modelos de transacdo com os clientes, mas implementar processo
de mudanga baseado nas expectativas e necessidades do cliente. Nesse aspecto, as atividades de
Recursos Humanos — RH -, organizadas num modo sistematizado de gerenciamento, devem ser
construidas para transformar a organizagdo, por meio da contribui¢do direta com o cumprimento
de objetivos negociais (NOVELLI, 2002)

Acatar esses pressupostos implica compreender as fontes de vantagem competitiva
sustentada pela firma, que se encontram nos ativos, capacidades, processos, atributos,
informacdes, conhecimentos etc, controlados internamente na empresa, capacitando-a a conceber
e implantar estratégias que aprimoram sua eficiéncia e eficicia ( BARNEY, 1991; LADO E

WILSON, 1994).
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Nesse contexto, modelos que apregoam vantagem competitiva advinda
preponderantemente da andlise do ambiente externo falham em desconsiderar diferencas de
empresa dentro de uma mesma industria e em supor que o modelo de vantagem competitiva €
idéntico entre as organizagdes em termos de recursos controlados e estratégias perseguidas
(TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; LADO e WILSON, 1994).

A partir do conceito de vantagem competitiva sustentada, admitido nesse texto, considera-
se a possibilidade de RH efetivamente agregar valor a performance da empresa quando assumir
cardter estratégico e proativo, o que demanda da organizacdo, como pressuposto, foco na
inovacgdo e instrumentos que favorecam a criatividade. Obstidculos como o excesso de atividades
burocraticas, extensas camadas de cargos e cerceamento de iniciativas dos empregados devem ser
removidas ( BROCKBANK, apud NOVELLI, 2002), pois impedem que a gestio de R H
favoreca e aumente a capacidade de renovacdo da empresa por meio do exercicio de um papel
estratégico e proativo.

Ainda, segundo_o mesmo autor, a adi¢do de valor por RH ocorre quando se favorece a
conexdo entre o ambiente externo e fatores internos, de forma a desenvolver cultura corporativa
focada no cliente. E preciso estabelecer um sistematizado fluxo de informacdo entre clientes e
colaboradores internos, por meio da formulacdo de programa de comunicacdo entre lideres e
empregados sobre fatores-chave de sucesso da empresa e constru¢dao de fungdes de RH focadas
na importancia do cliente para a empresa.

Dessa forma, a vantagem competitiva sustentada em RH concretiza a idéia de entrega de
valor. Tal idéia vai além da eficiente gestdo de suas funcgdes, pois se associa ao oferecimento de
servicos que contribuem para percepc¢do pelos clientes de diferencas da empresa frente a

concorréncia no ambiente competitivo.
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2.2 Conceito de valor

Para se avancar nesta pesquisa, torna-se relevante um melhor entendimento do conceito de
valor, haja vista a sua preponderancia significativa em diversas teorias envolvendo estratégias
competitivas e fidelizagdo do cliente, como se viu nas defini¢cdes tedricas de vantagem
competitiva sustentada: uma organizacdo tem vantagem competitiva sustentada quando
implementa estratégia de criagao de valor (BARNEY, 1991; LADO e WILSON, 1994). Além do
que, tal conceito € parte fundamental do fenomeno objeto desta pesquisa, ou seja, a relagao de
troca interna de valores entre a organizacdo e seus gerentes de contas como fonte de geracdo de
valor para o cliente e geracao de negdcios.

O conceito de valor tem sido investigado e conceituado em diferentes dreas de
conhecimento (SILVEIRA e EVRARD, 2002). Uma breve revisdo desses conceitos se faz
necessdria antes que se passe a abordar o valor do ponto de vista do cliente e do ponto de vista de
RH.

A teoria de valor para o cliente tem sido abordada por vérias perspectivas. Muitas t€ém
derivagdes da economia, incluindo trocas, utilidade e teorias de valor do trabalho, bem como
marketing, contabilidade e finangas (PAYNE e HOLT, 2001). Também a literatura de estratégia e
comportamento organizacional estabelece relacdo com concepcdo de valor e escolhas
preferenciais.

Na area de marketing, especificamente, a concep¢do de valor por muito tempo se revestiu
principalmente da no¢do advinda da economia, na qual prepondera a relacdo entre custos e
beneficios percebida pelo cliente (ZEITHMAL 1988, SHUGAN, AURIER E EVRARD, apud

SILVEIRA, 2003 ).
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De maneira abrangente, Overby, apud Silveira (2003), apresenta uma taxonomia das

teorias de valor a partir de Sinha (1996), que € reproduzida no quadro 1.

Quadro 1
Taxonomia das teorias de valor - continuagdo
Teoria Definicio de valor Artigos
Transagdo-especifica Valor € percebido como a economia | Szybillo e Jacoby (1974);
obtida em uma transa¢do (preco de | Berkowitz e Walton (1980);
referéncia menos o preco dado) Urbany et al. (1988)
Qualidade ajustada ao preco | Valor é a qualidade condicionada ao | Monroe (1990); Dodds, Monroe, e
preco (valor = qualidade/preco) Grewel (1991); Gale (1994)
Orientado para utilidade O valor depende da utilidade do | Krishnamurti ~ (1982);  Thaler

produto ou da utilidade condicional | (1985); Hauser e Urban (1986);
ao sacrificio feito (valor = utilidade | Zeithaml (1988)

de transacdo + utilidade de
aquisi¢do)

Experiencial Valor é uma experiéncia interativa | Holbrook e Hirshman (1982);
ou uma nocdo subjetiva derivada da | Holbrook e Corfman (1985);
experiéncia. O valor € altamente | Holbrook (1994); Aurier e Evrard
influenciado pela situagc@o (1997) Aurier, Evrard, e N’Goala
(1998, 2000), Evrard e Aurier,
1995 e 1996

Fonte: OVERBY, 2000, apud SILEIRA, 2003, p. 3, adaptada pelo autor da dissertagdo.

Para efeito desse texto, foi considerada a perspectiva do valor como o conjunto de
beneficios oferecidos (resultados obtidos e qualidade do processo) em relacdo ao esforco de
aquisicdo (preco e custo de acesso) (HESKETT, SASSER e SCHLESINGER, apud NOVELLI,

2002).

2.2.1 Valor no mercado de servigos

A esséncia da idéia de valor em servicos associa sucesso empresarial ao relacionamento

com o cliente. Embora diversas, as abordagens do termo valor na literatura assinala que valor

somente existe se percebido pelo cliente (GOLDSTEIN apud NOVELLI, 2002).
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O foco nas expectativas dos clientes que se quer atrair e reter € a caracteristica essencial
em empresas prestadoras de servigos. Em qualquer negécio, deve ser decidido qual segmento se
pretende servir e entdo se organizar para melhor atendé-lo. (SCHNEIDER e BOWEN, apud
NOVELLI, 2002). Esse melhor atendimento é concretizado por meio do fornecimento de algo de
valor para o cliente e € aspecto basico para constru¢ao de vantagens competitivas sustentaveis da

organizacao.

2.2.2 Valor para o cliente

Tanto na literatura de orientagdo para mercado como na de valor para o cliente, observa-
se, claramente, a preocupacdo com a insercao das necessidades e desejos do cliente, e do valor
para o cliente, respectivamente, como foco de estratégias de marketing para geracdo de vantagem
competitiva (SILVEIRA, 2003). Woodruff (1997) considera o valor para o cliente como o
proximo recurso de vantagem competitiva

A nocao de valor para o cliente ndo € recente, tendo sido abordada por Wroe Alderson, na
década de 1950 ( SHET, GARDNER e GARRET, apud SANTOS 2004). Kotler (1972, p. 50), no
quarto axioma de sua proposta conceitual de marketing, chega a asseverar que “o marketing € a
tentativa de produzir a resposta desejada por meio da criacao e oferta de valores para o mercado [
e que, com colordrio, ]| a atividade essencial do mercado € a criacdo e oferta de valor”. Para
Goldstein e Toledo, apud Santos (2004), a inserc@o do cliente na visdo de estratégia da empresa é
a novidade na abordagem de valor para o cliente, dai advindo a orientacdo para o mercado, onde
o valor para cliente € o foco central.

Assim, a chave para a conquista de vantagem competitiva estd em criar, manter e entregar

um valor superior ( agregar valor) para um determinado cliente-alvo com maior sucesso do que
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os concorrentes (DEVLIN, apud SANTOS 2004). Essa concepcdo genérica € ainda mais
fortemente percebida nas relagdes business to business, em que as decisdes — tomadas com base
em andlises bem mais racionais — implicam a avaliagdo subjetiva dos beneficios que os
provedores estardo agregando ao negécio do consumidor (SHETH, MITTAL e NEWMAN,
2001).

Muitas das defini¢des associam valor para o cliente ao uso de um produto ou servigo, algo
que € percebido pelo cliente e ndo objetivamente determinado pelo vendedor; a uma idéia de
trade-off entre o que a pessoa oferece para adquirir um produto ou servico e o que ela recebe
junto com este produto/servico (WOODRUPFF, 1997). Ainda segundo Woodruff (1997), valor € o
nivel de contribuicdo que um produto ou servico — atributo intrinsecos, performance e
conseqiiéncias — pode oferecer ao consumidor (seja ele consumidor final, intermedidrio,
consumidor industrial ( B2B) ou, ainda, clientes internos). Ainda, dentro dessa visdo, Woodruff e
Gardial , apud Silveira e Evrard (2002) afirmam que o valor € a percepcao dos clientes do que
eles queriam que tivesse acontecido (conseqiiéncias) em uma situag¢do especifica de uso, com o
auxilio da oferta de um produto ou servico, no sentido de atender a um objetivo especifico.

Ainda, nesse contexto, para Zeithaml, apud Santos (2004), valor para o cliente é toda
avaliacdo sobre a utilidade do produto/servico feita pelo cliente baseada na percep¢do do que é
esperado ( expectativa) em relacdo a que lhe é entregue. Porter ( 1989) corrobora essa visdo e
incorpora ao conceito a no¢do de valor monetdrio, ou seja, para ele, valor é aquilo que os
compradores estdo dispostos a pagar pelos beneficios a serem adquiridos. Esse pagamento, no
entanto, nem sempre ¢ medido em moeda corrente, mas, também, em termos de esforco, tempo,
riscos € mau desempenho (KOTLER E LEVY, apud SANTOS 2004; GRONROOS,1993).

Assim também, Kotler (1972), que considerava o processo da troca como parte essencial

da atividade de marketing, tratou valor como algo que estd implicito nesse processo, discutindo
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que a transagdo € a troca de valores entre duas partes. Indo além, ressalta que as coisas de valor
niao necessariamente sdao limitadas por mercadorias, servicos e dinheiro: elas incluem outros

recursos tais como tempo, energia e sentimentos.

Ja Holbrook, (1996) propde a tipologia de valor para o cliente, que reflete trés dimensdes:
extrinseco versus intrinseco. Extrinseco refere-se a situacdes de consumo caracterizadas como
meio para atingir outros objetivos ou fins (ex.: secador de cabelo); o intrinseco surge quando a
experiéncia de consumo € considerada um fim em si mesma (por exemplo: ir ao cinema).
Orientado para si versus orientado para outros - valor orientado para si diz respeito a situacdes de
consumo de produto ou servico em que as conseqiiéncias do consumo sio apreciadas ou, mais
diretamente, é apreciada a forma como a pessoa reage ao uso deste produto ou servico (por
exemplo: computador pessoal); o valor orientado para outros é encontrado em situacdes de
consumo em que o impacto decorrente do uso de um produto ou servigo atinge a terceiros (por
exemplo: compra de um carro para impressionar os colegas de trabalho); e ativo versus reativo -
valor ativo reside em situagdes de consumo em que o consumidor faz coisas com o

produto/servico (por exemplo: dirigir um automdvel); valor € reativo quando o produto faz

alguma coisa com, ou para o consumidor (ex.: admirar uma pintura impressionista).

Zeithaml (1988) propde um modelo conceitual que define e relaciona preco, qualidade
percebida e valor percebido. Desenvolve quatro definicdes de valor para o cliente: valor € preco
baixo; valor € tudo aquilo que o cliente quer no produto; valor é a qualidade que o cliente
consegue pelo preco que paga e valor € o que o cliente consegue por aquilo que ele da.

Esses quatro conjuntos de percepcdes do consumidor podem ser resumidos em uma

defini¢do, de acordo com Zeithaml (1988), o valor percebido de um produto qualquer é o

conjunto de consideracdoes de utilidade feitas pelo consumidor baseadas em sua percep¢do
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daquilo que € recebido e daquilo que é dado. Para a autora, na cadeia means-end, o valor (bem
como a qualidade) é proposto como sendo pertencente ao maior grau de abstra¢do. Dessa forma,
diferenciam-se em dois pontos: 1. valor € um conceito mais individualmente percebido e pessoal
do que qualidade e, portanto, ocupa um espago mais destacado na cadeia; 2. valor (diferente de
qualidade) envolve a relacdo (tradeoff) entre os componentes dar e conseguir. Apesar dessa
classificacdo, o consumidor pode ainda adicionar outros componentes de diferentes niveis de
abstracdo a equacao. Holbrook e Corfman, apud Zeithaml, (1988) identificam a dificuldade de se
separar estas diferentes abstracdes do conceito de valor.

Em comportamento do consumidor, a maior énfase na literatura é dada a valores dos
consumidores que podem ser relacionados aos objetivos que se busca na vida, denominados
valores terminais, e relacionados aos padrdes de comportamento, ou meios pelos quais atingem
esses objetivos, denominados valores instrumentais (SHETH et al. apud SILVEIRA, 2003). De
forma complementar, Schiffman e Kanuk (2000) definem o comportamento do consumidor como
o comportamento exibido pelos individuos ao buscar, adquirir, usar, atribuir valor e descartar
servigos e idéias com a finalidade de procurar satisfazer as suas necessidades. Refere-se, ainda,
segundo os autores, a investigacdo do processo de tomada de decisdo dos individuos na troca de
seus recursos disponiveis pela satisfacdo de seus desejos e suas necessidades materializadas em
bens e servigos.

Ja em marketing estratégico, dado o subsidio sobre vantagens competitivas (PORTER,
apud SILVEIRA, 2003), muitos dos estudos abordam a cadeia de valor. Mais recentemente, esse
conceito tem sido estendido em direcdo a colaboracdo dos clientes para a agregacao de valor ao
produto ou servigo, notadamente em situacdes de marketing de relacionamento, das quais emerge
a idéia de clientes para toda a vida (RUST, ZEITHAML e LEMON, apud SILVEIRA e

EVRARD, 2002).



41

2.2.2.1 A criagdo e entrega de valor para o cliente

Churchill e Peter (2000) propdem o mapeamento do valor percebido para captar, no nivel
de segmento de mercado, a heterogeneidade na identificacio e importancia das dimensodes
subjacentes de alto nivel de valor percebido, uma vez que os clientes variam em suas percepgoes
de valor, enfatizando a importancia de conhecer bem o cliente quando se utiliza o marketing
voltado para valor. Nesse sentido, Naumann, apud Silveira e Evrard (2002) vai além e afirma que
toda organizagdo deveria ter como objetivo primeiro maximizar o valor para o cliente e lutar para
incrementd-lo continuamente, o que revela a importancia de compreender o que os clientes
percebem como valor.

Essa perspectiva encontra coeréncia nas abordagens de Prahalad e Hamel (1990, p. 82),
para os quais, ““ as competéncias essenciais estdo relacionadas com a organizacido do trabalho
para a entrega de valor”. Uma outra fonte para essa expertise poderia ser o modelo de Woodruff e
Gardial, apud Silveira e Evrard (2002), o Costumer Value Determination - CVD — cuja
operacionalizacdo parte do conhecimento dos clientes-alvo e estabelece cinco etapas a serem
perseguidas pelos provedores: 1. identificacdo das dimensdes de valor para o cliente; 2.
determina¢cdo das dimensdes criticas para hierarquizacdo segundo os clientes; 3. previsdao de
mudancas de valor para o cliente; 4. determinacdo da satisfacdo do cliente com a entrega de
valor; 5. exploracdo das causas para os problemas de entrega de valor.

A mensuracdo da satisfagdo do cliente € um tradicional mecanismo para escutar o cliente.
Entretanto, Woodruff (1997) argumenta que essa mensuracao necessita avancar em direcdo ao

entendimento mais completo de quais valores para os clientes nos termos de produtos € servicos
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podem ajudar a adquirir seus objetivos e propdsitos organizacionais. A visao do valor percebido
pelo cliente em relacdo do que € criado e entregue deveria ser levada em consideracdo enquanto a
organizacao determina o que serd oferecido.

E comum na visio do valor percebido pelo cliente (RAVALD E GRONROOS, apud
PAYNE E HOLT, 2001) a idéia de trade-off, entre beneficios e sacrificios percebidos, sejam
positivos ou negativos. Os sacrificios percebidos podem ser traduzidos pelos custos incorridos
quando os clientes efetuam a compra ou a contratagdo dos servigos. Esses custos incluem preco
do produto ou servico, o custo da aquisi¢do, transporte, instalacdo, reparos, manutencao € o risco
de obter uma performance fraca ou inferior ao esperado. Por outro lado, os beneficios percebidos
advém da combinag¢do do nimero de elementos que podem incluir os atributos fisicos dos
produtos ou servigos, a prestacdo de servigos e suporte técnico, aspectos intangiveis e ainda
outros indicadores de qualidade percebida. Ainda nesse sentido, Lovelock, apud Battirola (2003),
ressalta que uma estratégia de adicdo de valor pode envolver o aumento de beneficios
percebidos, a redu¢d@o nos custos percebidos ou ambos conjuntamente, afirmando que existem
fortes evidéncias de que muitos clientes estdo dispostos a trocar dinheiro por outros tipos de
custos, bem como por beneficios, a exemplo daqueles que tomam téxis caros que fazem o mesmo
percurso que um Onibus mais barato; ou aqueles que pagam uma sobretaxa pelo servigo expresso
para conseguir suas roupas mais rapidamente nas lavanderias

Cabe salientar, entdo, que criagdo de valor requer andlise rigorosa de todas as
possibilidades, tanto do custo quanto do beneficio.

Payne e Holt (2001) apresentam recentes perspectivas que tém sido desenvolvidas no
marketing. A primeira delas € a criacdo e entrega de valor superior ao cliente. Trabalhos nessa
area, segundo tais autores, ajudam a entender que a orientacdo para o cliente estd intimamente

ligada ao papel do valor na criacdo de vantagens competitivas. O desenvolvimento de estratégias



43

mercadolégicas pelas organizacdes deve focar cliente e ter orientacdo, como forma de gerar e
entregar valor superior. As relagdes entre as relagdes existentes entre qualidade de produto,
qualidade de servigo e preco sao bastante importantes nessa perspectiva.

A énfase dessa abordagem estd no elo entre valores para o cliente e lucratividade
organizacional, performance e vantagem competitiva. O sucesso da empresa depende da extensao
do que € entregue ao cliente e o valor de cada aspecto. O essencial nesse processo € criar uma
cultura orientada para mercado refor¢cando o core capabilities que constantemente criam valor
superior (SLATER e NARVER, apud PAYNE e HOLT, 2001).

O enfoque conceitual de qualidade de servico percebida abordada por Gronroos (1993) é
crucial para o entendimento dessa corrente de pesquisa. H4, ainda, de acordo com Payne e Holt
(2001), a atengdo, nessa abordagem tedrica, para a criagdo de valor para o empregado — valor
interno ou valor do empregado —, pois esse aspecto constitui importante relevancia na construgcao

do valor superior para o cliente.

2.2.2.2 O valor para o cliente via relacionamento

Em comum, o conceito de que o valor € construido ao longo do tempo e que empresas que
decidem se aproximar de seus consumidores utilizando as estratégias do marketing de
relacionamento t€m a possibilidade de perceber aumento qualitativo na percep¢do de valor do seu
consumidor (PAYNE e HOLT, 2001). O valor ndao mais € visualizado como um componente de
transagdes individuais, mas, sim, um construto criado com o tempo e sujeito a variagdes e
influéncias externas (outros atores). Gronroos (1997) conclui que, se hd a intencdo de se
estabelecer uma perspectiva de marketing baseada em relacionamento, com a finalidade de se

desenvolver o valor percebido pelo cliente, o trabalho ndo deve ser focado apenas no produto ou
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servico que € entregue a esse cliente. Todos os recursos (pessoal, tecnologia, tempo, informacao,
tempo — do consumidor, e o consumidor em si) que possibilitem a criagdo e o desenvolvimento

de um relacionamento devem ser envolvidos.

2.2.2.3 Gerenciamento do valor do relacionamento

Novas pesquisas de valor para o cliente t€ém direcionado seus estudos do valor dos
individuos para o valor que pode ser criado pela organizagdo tanto internamente quanto para seus
respectivos clientes e, finalmente, para a percep¢do do valor considerado na perspectiva do
cliente e da organizacao (PAYNE e HOLT, 2001). Nesse contexto, Payne e Holt (2001), partindo
de modelos que se propdem a abordar o marketing incluindo o papel dos diversos stakeholders,
desenvolvem a estrutura para o gerenciamento do valor do relacionamento, que tem como
objetivo a maximizacdo do valor para o cliente e para a organizacdo pelo gerenciamento
integrado dos stakeholders relevantes.

A estrutura é composta de trés principais elementos: o processo de valor, os clientes, 0s
empregados e os stakeholders externos (acionistas, fornecedores, outros agentes influenciadores)
conforme figura 2. O processo de valor envolve a determinacdo, criacdo, entrega e avaliacdo de
valor tanto para os clientes como para funciondrios e stakeholders externos. No grupo cliente, as
atividades-chave sdo atracdo, satisfacio e retencao de clientes, nessa ordem. No que diz respeito
ao grupo funciondrios, as atividades sdo recrutamento, satisfacdo e retencdo de colaboradores.
Por fim, a relagdo com o grupo formado pelos stakeholders externos assume as funcdes de
compromisso, satisfacdo e retencdo dos mesmos. Cada um dos que fazem parte da estrutura

representa oportunidades de criar e entregar valor.
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Nessa proposi¢ao de Payne e Holt (2001) , interessa, particularmente, o processo de valor
e a influencia do grupo empregados (marketing interno) na criagdo de valor para o grupo clientes,
que correspondem aos objetivos do projeto que, prioritariamente, € mapear a relacdo de troca
interna entre o Banco e seus gerentes de contas, que tenham com conseqiiéncia o possivel

fortalecimento do relacionamento com o cliente.
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Satisfagao do Retengéo do Recrutamento Satisfagao do
cliente cliente do empregado
emnreaado

Clientes Empregado
Determinagao
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Atracédo do Avaliacao do O processo Criagéo do Retengéo do
cliente valor valor valor empregado
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Stakeholders *

externos
Retengéo do e Acionistas Compromisso
Stakeholder e Outros mercados o kdg o
de influéncia Drakennlner

. Fornecedores e
mercados de
alianca

Satisfagdo do
Stakeholder

Figura 2 — Estrutura para o gerenciamento do valor do relacionamento
Fonte - PAYNE e HOLT, 2001, p. 173.

* O termo stakeholders designa todos os segmentos que influenciam ou sdo influenciadas pelas a¢des de uma
organizagao.
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2.2.3 O valor do cliente para a empresa

Payne e Holt (2001), entretanto, chamam a aten¢do para a perspectiva do valor do cliente
para a firma que tem recebido a atencido dos pesquisadores. Segundo eles, o foco concerne em
criar valor para o cliente, mas objetivando que a geracdo desse valor converta-se em valor para a
empresa. A concepcao dessa perspectiva € o conceito de valor do cliente por toda a vida, ou seja,
quanto vale o cliente se este for mantido como tal por um periodo duradouro (RUST,
ZEITHAML e LEMON, apud SILVEIRA e EVRARD,2002). Dai a grande significancia do
marketing de relacionamento nesse foco de pesquisa.

O primeiro trabalho nessa drea foi introduzido por Reichhed e Sasser, apud Payne e Holt
(2001) que olharam para o lucro proveniente da reten¢do de clientes, calculando, no presente, o
valor do cliente via projecdo do fluxo de caixa descontado.

Muitas pesquisas tém sido desenvolvidas interessadas na reten¢do do cliente. Rust e
Zahorik, apud Payne e Holt (2001), interessaram-se em sublinhar procedimentos para melhorar o
impacto da satisfacdo e qualidade na retencdo de clientes e na participa¢do do mercado.

Page, Pitt e Money (1996) analisam os impactos das desercdes e concluem que o custo de
reter clientes é geralmente menor que o de adquirir novos clientes, enfatizando a importancia do
marketing de relacionamento como forma de reter os atuais clientes. Essa abordagem, do valor do
cliente para toda a vida, conduziu as empresas a formularem estratégias de retengao de clientes.

Ainda, dentro do conceito de valor do cliente, é importante reconhecer e diferenciar os
segmentos dos clientes e o valor de cada um. Nem todos os clientes sdo rentdveis, ou seja, nao
sao capazes de criar valor para a organizacdo. Sendo assim, tornam-se pouco desejaveis, a menos
que sejam capazes de gerar lucro no futuro, e a empresa esteja interessada em investir no seu

potencial (PAYNE e HOLT, 2001). Outra visdo, segundo os mesmos autores, ¢ que a satisfacao
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do cliente nao necessariamente significa lucro e retorno do capital investido ao acionista. Existem
aqueles clientes que, por mais que estejam satisfeitos, ndo sdo desejdveis em termos de
lucratividade, como é demonstrado na abordagem do valor do cliente por toda a vida Life Time
Value - LTV. Percebe-se que ha um consenso entre a interdependéncia entre gerar valor para o
cliente e a maximizagao do lucro do acionista.

Esse enfoque de pesquisa é importante porque permite distinguir os diferentes clientes e
sua lucratividade, o que depende também do estagio do ciclo de vida em que o cliente est§;
demonstra que melhorias no marketing de retencao resultam em lucro (REICHHED e SASSER
apud PAYNE e HOLT, 2001) e, por fim, estabelece um link entre o clima dos servig¢os internos e
seus impactos na satisfacdo do funciondrio e na retengao do cliente.

Outros trabalhos, segundo Payne e Holt ( 2001), estendem o valor do cliente para a
concepcdo do valor dos funciondrios, como também enfatizam a importancia dos outros
stakeholders tanto quanto dos clientes. A fraqueza desses estudos, segundo os autores, € tida
como a falta de foco no valor gerado para o cliente, sendo tratado somente o valor que o cliente

gera para a firma.

2.2.4 Valor para os clientes internos

Fazendo-se a transicdo para a 6tica de RH, valor pode ser alcangado por meio de sistemas
e praticas que trazem beneficios ao cliente interno, ao externo, bem como ao resultado obtido
pela organizag@o para o acionista (ULRICH, 1998). A mudanca e foco de processos/tarefas (
melhor utiliza¢do das préticas de RH) para resultados ( énfase nos efeitos e valores criados por

RH), embora menos sedutora por ser de mais dificil quantificacdo, revela-se mais completa
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(ULRICH, 2000), em razdo de se passar da légica do produto para a légica do servico. Segundo
alguns autores (LAWLER, et al., apud NOVELLI, 2002), a melhor performance da empresa esta
associada ao envolvimento das pessoas com relacdo as estratégias empresariais, ao invés de
restrita ao alcance de metas negociais. A principal questdo, assim, vai além de demonstrar se
talentos potencializam os resultados de uma organizacdo, mas compreender o processo de gestao
que possibilite tal ocorréncia.

Segundo Woodruff (1997), da mesma forma que para o cliente externo, valor para o
cliente interno € o nivel de contribuicio que um produto ou servigco — atributos intrinsecos,
performance e conseqiiéncias - pode oferecer a quem o consume. Zeithaml, apud Santos (2004),
amplia esse conceito, discutindo que valor para o cliente — inclusive cliente interno
(entendimento deste pesquisador), € toda avaliagdo sobre a utilidade do produto/servigo feita pelo
cliente baseada na percepcao do que € esperado ( expectativa) em relacdo a que lhe € entregue.

Nesse contexto, para efeito deste trabalho, foi considerada a perspectiva do valor para o
cliente interno como o conjunto de beneficios oferecidos pela organizacdo (politicas e acdes de
preparacdo e motivacdo) em relacdo ao esforco de aquisicdo (atuacdo profissional:
comportamentos e atitudes), com base nas abordagens de Heskett, Sasser e Schlesinger, apud
Novelli, (2002). Em contrapartida, considera-se a perspectiva de valor para a organizacao
como o conjunto de beneficios oferecido pelos empregados (atuagdo profissional:
comportamentos e atitudes) em relacio ao esforco de aquisi¢do (politicas e acdes de preparagido e
motivacdo), também com base nas abordagens de Heskett, Sasser e Schlesinger, apud Novelli,
(2002).

Nesse sentido, segundo Gronroos(1993), a organizacdo terd que oferecer a seu mercado
interno de empregados um produto que seja atraente. Afirma, ainda, que o produto interno

consiste em um emprego € um ambiente de trabalho que motivem os empregado fazendo-os
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responderem favoravelmente as demandas da geréncia com relacdo a uma orientacdo para o
cliente e que, além disso, atraiam e retenham os empregados. Nesse contexto, Berry e
Parasuraman (1995), além de corroborar em tais idéias, discutem que os empregados também sdo
clientes que compram produtos-trabalho de seus empregadores e ressaltam que o planejamento de
produtos-trabalho que atraiam, desenvolvam, motivem e retenham esses clientes internos € algo
que demanda sensibilidade em relacdo a suas aspiragdes, atitudes e preocupacdes. Entretanto,
afirmam que as pressuposi¢des sobre o que desejam e sentem os empregado em geral sdo
equivocadas e que a pratica da arte da pesquisa de marketing € tdo importante no marketing
interno quanto no externo.

Bekin (2004) defende, dentro das empresas, a promoc¢ao de valores destinados a servir o
cliente, transferindo essa no¢do ao tratamento dos funciondrios e estimulando, por conseguinte, o
trabalho em equipe, a cooperacdo e a integracdo dos diversos setores, com a utilizagdo de grande
parte do instrumental fornecido pelo marketing.

H4 uma relacio muito préxima entre os recursos aplicados por uma empresa para a
satisfacdo do cliente interno e o seu retorno, estabelecendo-se um valor de troca entre as partes
envolvidas, ou seja, o cliente interno estard disposto a trocar uma série de valores inerentes ao
seu trabalho por valores embutidos no produto-empresa ( BEKIN 1995, INKOTTE, 2000). Essa
troca constitui a premissa do endomarketing (GRONROOS, 1993) e um diferencial competitivo
entre as organizacdes (INKOTTE, 2000). Ainda, segundo Inkotte (2000), é funcdo da empresa,
via pesquisa de endomarketing, descobrir e entender quais valores irdo substanciar o cliente
interno e motiva-lo a estabelecer um sistema de troca capaz de garantir valor para a organizagdo e

satisfacdo para si proprio.
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2.2.4.1 Relagdo de confianca e geracdo de valor

O tradicional contrato de trabalho_empresa x empregado sustenta-se pelos pilares da
obediéncia e especializacdo, no qual, implicitamente, se garante a estabilidade no emprego em
troca da execucdo de tarefas e obediéncia a politicas/estratégias prévia e rigidamente estruturadas
(GHOSHAL E BARTLETT, apud NOVELLI, 2002). Nesse contexto, marcado por
relacionamento instrumental entre empresa, de um lado, e sociedade e empregados, de outro,
quanto mais a empresa se orientar pela redugdo de custos e foco em vendas, maior a tendéncia de
relegar a plano secunddrio iniciativas de inovagao tanto de produto quanto de processos internos,
pois seu foco concentra-se na eficiéncia das atividades existentes. A vantagem competitiva, nessa
concepgdo, € pouco relevante.

Esse contrato, segundo Ghoshal e Bartlett, apud Novelli (2002), vem sendo_substituido
por outro no qual o empregado assume responsabilidade pelo desempenho e compromisso com a
aprendizagem, enquanto a empresa assegura a liberdade da empregabilidade de cada individuo e
a promocdo de um clima de trabalho instigante e desafiador. Sob tal configuracdo, a empresa
prové a capacidade de ser flexivel e de criar valor por meio de inovacdes que continuamente
busquem aprofundar a vantagem competitiva sustentada.

Conforme ja assinalado, a concepcdo de valor do ponto de vista de servigos e RH, aqui
inseridos, tem como eixo a relacdo de confianca entre os empregados e a empresa. Berry, apud
Novelli (2002), assinala que relacionamentos baseados em confianga caracterizam o sucesso
sustentdvel das empresas, seja na relacdo com os clientes, seja na relacio com os empregados.
Afirma ainda que clientes abandonam companhias nas quais ndo confiam, assim como o0s

empregados.
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2.3  Marketing de relacionamento

Neste capitulo serdo exploradas as abordagens de marketing de relacionamento - como
estratégia de criacdo de valor, retencdo e fidelizacdo de clientes — enfatizando o marketing de
relacionamento bancério e a importancia destacada das pessoas responsaveis pelo relacionamento
com os clientes externos para a concretizacdo da geracdao de valor para os mesmos. Trata-se de
referencial tedrico importante para o embasamento desta pesquisa, tendo em vista suas estratégias
diferenciadas de criacdo de valor para o cliente externo, em que se evidencia a importancia da
atuacdo do gerente de relacionamento, o que conduz ao estabelecimento de didlogo e reflexdes
sobre as inter-relagdes desta disciplina com a abordagens de endomarketing, que serao discutidas
no item 2.4.

Ressalte-se, entretanto, que esta pesquisa nido tem como foco a verificacdo do valor
percebido pelo cliente externo a partir das estratégias de marketing de relacionamento.
Pressupde-se, entretanto, que, de acordo com a teoria, o relacionamento seja percebido como
valor e diferencial competitivo sustentavel. Os posicionamentos assumidos, nesse sentido —
percepcao do cliente -, advém das discussdes das proprias teorias aqui estudadas. Assim,
evidencia-se que a pesquisa estd direcionada aos atores internos envolvidos — organizagdo e
gerentes de contas-, ndo estando prevista a participacdo do cliente externo como unidade de
observacgao

O termo marketing de relacionamento, segundo Gosling e Gongalves (2000), tornou-se
conhecido a partir da publicacdo de Berry (1983). Porém Gummesson e Gronroos, apud Gosling
e Gongalves (2000) afirmam que, desde os anos 70, pesquisadores europeus vém estudando o

fenOmeno .
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Entretanto, muitos autores, como Gronroos, apud Gosling e Gongalves (2000), sustentam
que o marketing de relacionamento nasceu junto com o comércio. Na era pré-industrial, os
artesdos vendiam diretamente o produto ao consumidor final, o que lhes possibilitava manter um
relacionamento préximo com os mesmos, conseguindo reté-los e influencid-los a fazerem
compras repetidas, enfim, alimentando a confianga estabelecida (PARVATIYAR e SHETH, apud
GOSLING e GONCAVES ,2002). J4 na era industrial, a orientacio do marketing se volta
claramente as transacdes, dado ao advento da producdo e do consumo em massa. Principalmente
depois da Segunda grande Guerra Mundial, os modelos de marketing dominantes nos mercados
de bens de consumo foram largamente adaptados para empresas de servigos.

No marketing de transagOes, todas as estratégias giram em torno do composto de
marketing e de eventuais trocas futuras entre os envolvidos e o consumidor, que € uma pessoa
andénima a empresa. Gummesson, apud Gosling e Gongalves (2002) ressalta, entretanto, a
necessidade de se enxergar o marketing mais como um processo do que como uma funcio, € o
foco passa a ser a constru¢do e manutencdo de relacionamentos, ao invés de transacdes isoladas.
Assim, sdo necessdrias constantes interagdes entre fornecedores e consumidores, sendo que tal
situacdo € particularmente favorecida no setor de servigos.

Para Gordon (1998), marketing de relacionamento € o processo continuo de identificacao
e criagdo de novos valores com clientes individuais e o compartilhamento de seus beneficios
durante uma vida toda de parceria. Isso envolve compreensdo, concentracdo e administracdo de
uma continua colaboracdo entre os fornecedores e clientes selecionados para criagdo e
compartilhamento de valores mutuos por meio de interdependéncia e alinhamento organizacional.

Em termos de conceito, Morgan e Hunt (1994, p. 22,) propdem, ainda, que “o marketing
de relacionamento se refere a todas as atividades de marketing direcionadas a estabelecer,

desenvolver e manter trocas relacionais”. (Tradu¢do do autor da dissertacao)
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2.3.1 Tecnologia para o marketing de relacionamento

Gordon (1998) aborda, de forma enfética, a importancia da tecnologia para o marketing
de relacionamento:

A tecnologia oferece os recursos de computacdo e comunicagdo que ajudam o marketing
de relacionamento a decidir em que quais clientes se concentrar e facilitam as interagdes
necessdria, tanto dentro da empresa, quanto com seus fornecedores e clientes, para criar
valor para o cliente ( GORDON, 1998, p.199).

Ao se refletir sobre a importancia da tecnologia para o relacionamento com os clientes no
contexto financeiro/bancdrio, também se constata o seu forte impacto nesse segmento. Segundo
David, apud Battirola (2003), os investimentos em tecnologia foram fundamentais para que os
bancos brasileiros enfrentassem a invasdo do capital estrangeiro nos dltimos anos. Aumentou a
presenca dos bancos estrangeiros, mas o maiores bancos brasileiros conseguiram elevar suas
fatias de mercado. Isso, segundo o autor citado, € resultado do acesso que se tem ao cliente, a
gestao profissional e também dos investimentos na tecnologia adequada.

Os profissionais de marketing, sem a tecnologia, segundo Gordon (1998), ainda estariam
pensando em termos de atendimento de massa e a segmentos de mercado. Ainda, segundo esse
autor, com a tecnologia, os clientes especificos com os quais a empresa deseja fazer negdcios
podem ser identificados e melhor avaliados quanto a sua receptividade e adequacdo para um
relacionamento de longo prazo. Entretanto, o autor discute que, apesar de a informatica
empresarial estar alcangando empresas de todos os tamanhos, poucas empresas, contudo, estao
relacionando seus investimentos em tecnologia ao valor estratégico que procuram criar aos seus

clientes.
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Dentre os vérios beneficios da tecnologia citados por Gordon (1998), destaca-se uma de
suas abordagens pela forte influéncia em termos de custo, lucratividade e valor do

relacionamento.

A tecnologia pode ajudar a empresa a gerenciar os custos para captar, servir € manter os
clientes ao permitir que os profissionais de marketing entendam, em tempo real, os
rendimentos e custos associados a cada cliente. Isso pode, obviamente, ajudar o
profissional de marketing de relacionamento a controlar e se concentrar no
relacionamento (GORDON, 1998, p.203).

2.3.2 Confianca, comprometimento e lealdade

A confianga, segundo Berry, apud Santos (2004), chega a ser o valor mais importante no
contexto do marketing de relacionamento e, para Morgan e Hunt (1994), ela é o ingrediente
fundamental para o desenvolvimento de fortes e longos relacionamento entre parceiros.

Confianga é uma crenca, expectativa, certeza ou percep¢do de que as intencdes da outra
parte sdo honordveis (O'MALLEY e TYNAN, apud SANTOS, 2004 ) e que ela ird agir com
integridade e seguranca ( MORGAN E HUNT, 1994). Dessa crenca nasce a disposi¢do para
entrar num relacionamento negocial, e da confirmacdo das expectativas advém o desejo de
permanecer nele (SHETH e PARVATIYAR, apud SANTOS, 2004). Assim, a comunicagdo
aberta e clara, valores compartilhados e a percep¢ao de beneficios configuram-se na face visivel e
concreta desse sentimento ( MORGAN e HUNT,1994).

Dessa forma, tendo como conceito de valor o beneficio agregado ao negdcio do parceiro e
a confianga como elo, o relacionamento apresenta-se como um oufput do processo de criacao de

valor, podendo resultar na almejada longevidade da parceria (LTV): “ a arte do marketing de
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relacionamento gira em torno do valor prestado aos clientes. O valor € a cola que une empresas e
clientes”. ( BERRY e PARASURAMAN, 1995, p.169)

A teoria por trds do CRM, segundo Kotler ,apud Santos, 2004, é a de reduzir a taxa de
perda dos clientes, aumentar a longevidade do relacionamento e ampliar o potencial de cada
cliente.

Nesse sentido, a manuten¢do da percepcdo de valor pelo cuidado constante e vigilante
com a criac@o e a entrega superior de servicos pode determinar a longevidade do relacionamento
e transforma-lo numa predisposi¢do ao nao rompimento, configurando-se no que alguns autores
chamam de comprometimento, ou seja, um desejo de manter um relacionamento valioso, ainda
que 2 custa de algum sacrificio de curto prazo (MOORMAN, ZALTMAN e DESHPANDE,
1992).

A insatisfacdo € um dos principais motivos, segundo Lovelock, apud Santos (2004), que
levam um cliente a romper um relacionamento, seja no que e refere ao produto, entrega,
instalacdo, servigos, tratamento ou preco, ou com a dificuldade percebida pelo cliente de lidar
com reclamagdes. Contudo, um cliente satisfeito ndao é necessariamente leal (SHAPIRO, apud
SANTOS, 2004), exigindo dos provedores a vigilancia mencionada no pardgrafo anterior.

Ja a lealdade € um hébito motivado e dificil de mudar, de comprar e geralmente baseado
em alto envolvimento (ENGEL, BLACKWELL e MINIARDI, apud SANTOS, 2004). A esse
alto envolvimento, Treacy e Wiersema, apud Santos (2004 ), atribuem o nome de intimidade com
o cliente, além de lideranca em produto/servico e em processos, de forma a exaltar a entrega
superior de valor. Shapiro, apud Santos (2004), porém alerta que clientes altamente satisfeitos
podem ser extremamente leais se, e apenas se, ndo aparecer nada melhor, instigando os

provedores a uma constante reavaliacdo de suas ofertas e performances (entregas). Ademais, vale
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repetir, hd que se considerar a natureza dinamica da percep¢ao de valor dos clientes ( FLINT,

WOODRUFF e GARDIAL, 2002).

2.3.3 Marketing de relacionamento bancario

Como ja visto neste capitulo, as empresas, apoiadas na tecnologia de informacao,
conseguem ofertar produtos e servicos customizados aos seus clientes, em um esforco para
manté-los. Outro aspecto a enfatizar é que, sendo as interagdes momentos importantes para a
criacdo e/ou o desenvolvimento de um relacionamento com o cliente, as empresas que sao
constantemente buscadas pelos clientes t€ém grandes oportunidades de estreitar os lagcos com os
mesmos.

Nesse contexto, inserem-se os bancos. Varios autores, como Barnes e Howlett (1998),
Colgate e Alexander (1998), Stewart (1998), Bejou, Enew e Palmer (1998), Crosby, Evans e
Cowles (1990), explicam que algumas condi¢des sdo de certa forma favordveis ao
estabelecimento de relacionamentos e acreditam que elas estejam presentes no caso de servigos
financeiros. Sdo elas: 1. o envolvimento dos clientes com servigos mais complexos e de natureza
de longo prazo parece ser maior; 2. os consumidores estdo mais aptos a estabelecer
relacionamentos na medida em que percebem que o servico envolve riscos maiores; 3. 0s
consumidores sdo extremamente dependentes de habilidades especificas da outra parte, ou seja,
sd0, em sua maioria, leigos a respeito do servigo ou do produto que estdo prestes a consumir; 4. 0
ambiente em que o relacionamento se desenvolve € dinamico, de forma que pode afetar as
demandas/ofertas futuras.

De acordo com Barnes e Howlett, (1998), quando comparada a outras industrias, 0s

fornecedores de servicos financeiros t€ém vantagens do marketing de relacionamento pelo fato de
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que muitos consumidores desejaram dar forma aos relacionamentos. Entretanto, é questiondvel se
os fornecedores de servigos financeiros estao equipados ainda para capturar tais oportunidades.
Existem numerosos fatores ambientais tanto externos quanto internos, segundo Barnes e
Howlett (1998), que impedem a habilidade de um fornecedor de servicos financeiros de dar
forma e controlar os relacionamentos com os clientes. Estabelecer relacionamentos com clientes é
complicado em muitos paises, devido as subsididrias, na grande complexidade dos mercados
financeiros, e dos mercados saturados caracterizados pela competicao intensa. A formacao de
relacionamentos com o cliente € confundida mais a mais pelo crescimento dramatico do uso da
tecnologia na entrega de servigos financeiros uma vez que reduz a entrega do servigo e o contato
pessoal entre os gerentes de relacionamento e seus clientes, alterando, assim, os relacionamentos

que podem previamente ter existido e os relacionamentos cuja forma ainda serd dada.

2.3.4 O valor do gerente de relacionamento

O comportamento e o desempenho de toda a equipe de funciondrios em contato com o
cliente podem ter um valor significativo na qualidade do relacionamento com o cliente via
impacto percebido na qualidade do servico. Ainda para Bejou, Ennew e Palmer (1998), na
pratica, em muitas companhias de servico, as interacdes mais importantes ocorrem com pessoal
de vendas. No caso dos servicos financeiros, os clientes podem ter pouca razdo para contatar
outros empregados a excecdo do gerente de relacionamento da companhia, uma vez que a fungdo
deste € freqlientemente comunicar-se com os clientes sobre questdes operacionais. Assim a
responsabilidade para o sucesso ou a falha do relacionamento pode ser pesadamente dependente

do individuo que controla um relacionamento particular, ressalta Bejou, Ennew e Palmer (1998).
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Para Gordon (1998, p.39), “o papel da geréncia de relacionamento inclui a
responsabilidade de escutar o cliente e integrar comunicacdes, pessoas € Processos
colaborativamente com ele”.Ainda, segundo esse autor, o gerente de relacionamento estara
disponivel para o cliente e trabalhard com ele para garantir que ambos obtenham o valor que
procuram.

Bejou, Ennew e Palmer (1998) propuseram um modelo da satisfagdo do relacionamento
extraido a partir dos resultados de uma escala de estudos empiricos e tedricos. O foco desse
modelo estd primeiramente nos fatores cognitivos que se dirigem ao impacto das caracteristicas
percebidas dos gerentes de relacionamento. As dimensdes cognitivas sdo dreas potenciais em que
treinamento e desenvolvimento organizacional podem ter um impacto significativo e, entdo, uma
andlise dessa natureza pode fornecer a orientacdo aos gerentes assim como introspec¢des para
praticantes.

A aproximagdo adotada pelo gerente de relacionamento € vista como a chave para
compreender o grau de satisfacdo do cliente no relacionamento (BEJOU, ENNEW e
PALMER,1998). Assim, o grau com que um gerente de relacionamento é orientado ao cliente
terd um impacto positivo na satisfacdo do relacionamento, em ultima instancia, porque tais
gerentes poderdo muito mais enfatizar seus clientes e entender suas necessidades. Em
contrapartida, o grau com que um gerente de relacionamento € orientado para a venda terd um
impacto negativo na qualidade do relacionamento porque a venda dificil associada a pressdo de
tal aproximagdo pode resultar na suspeita do cliente e assim inibir o desenvolvimento do
relacionamento(BEJOU, ENNEW e PALMER,1998).

Adicionalmente, para Bejou, Ennew e Palmer (1998), essas varidveis podem ter um efeito
indireto na confianca que € um item importante, embora dificil de administrar, no processo de

constru¢do e manutengdo do relacionamento.
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Bejou, Ennew e Palmer (1998) ilustram seu modelo por meio da perspectiva de Diacon e
Ennew (1996) em que a funcdo da confianca no desenvolvimento e na manutencdo de
relacionamentos bem-sucedidos tem significado particular no setor de servigos financeiros dada a
complexidade dos produtos. O grau de confianca do cliente em um gerente de relacionamento
particular é influenciado positivamente pela opinido do gerente de relacionamento que opera na
melhor das intencdes do cliente (costumer-orienteded), e influenciado negativamente pela
opinido do gerente de relacionamento que opera na melhor de suas intengdes (sales-oriented).

A primeira conclusdo encontrada por Bejou, Ennew e Palmer (1998), em seu estudo, foi a
identificacdo da importancia do gerente de relacionamento no grau da percep¢ao da satisfacdo do
cliente, e a confianca como um fator importante na contribuicdo para o desenvolvimento do
relacionamento.

Finalmente, entende-se que, ao explorar as abordagens de marketing de relacionamento -
como estratégia de criacdo de valor, reten¢ao e fidelizacao de clientes — com &nfase no marketing
de relacionamento bancario, percebe-se, de forma evidente, a importancia destacada das pessoas
responsaveis pelo relacionamento com os clientes externos para a concretizagdo da geracdo de
valor para os mesmos. Nesse sentido, ressalte-se a abordagem de Bejou, Ennew e Palmer (1998)
em que afirmam que a responsabilidade para o sucesso ou a falha do relacionamento pode ser
pesadamente dependente do individuo que controla um relacionamento particular, bem como
Gordon (1998), que também corrobora tal reflexdo ao discutir que gerente de relacionamento
trabalhard com o cliente para garantir que ambos obtenham o valor que procuram.

Conhecidas, entdo, as principais bases tedricas para a aplicagdo das estratégias de
marketing de relacionamento com clara percep¢do do que representa valor para um determinado
segmento-alvo e/ou cliente, cabe a empresa reavaliar seus recursos e capitais € o0 modo de

gerencid-los ( dentro da perspectiva ampliada e abrangente abordada pela teoria da visdo baseada
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em recursos) com vistas a escolha e desenvolvimento de ativos estratégicos que proporcionem a
sustentabilidade da vantagem competitiva, dentre os quais o ativo humano, (AMIT &
SCHOEMAKER, apud HANASHIRO, TEIXEIRA e ZEBINATO, 2001).

Nesse contexto, entdo, serdo abordados no item seguinte os conceitos de endomarketing
como possivel modo de gerenciamento que contribua com a potencializa¢do da geracao de valor
para o cliente externo via geracdo de valor para os empregados, conforme discute Gordon (1998,

p.309).

Para que o valor seja continuamente criado para os clientes, a empresa deve fazer o
mesmo com os funciondrios, pois eles administrardo os processos, fornecerdo a
imaginag@o, implementardo as tecnologias e obterdo as idéias que ajudardo a aprofundar
o vinculo com os clientes.

2.4 Endomarketing

A partir de agora, entdo, serdo discutidos os conceitos de endomarketing, também
chamado de marketing interno, que coloca as pessoas em patamar estratégico privilegiado e o
modo de gerencid-las, no sentido de motiva-las e prepard-las para uma orientagdo ao cliente e um
desempenho consciente dos servicos, conforme discute Gronroos (1993). Dessa forma, explora-se
o conceito com intengdo de discutir sua contribuicdo para a geragdo de vantagens competitivas
sustentdveis, tendo em vista sua atuacdo estratégica na criacao de valor para os clientes externos
por meio da criacdo de valor para o seu publico interno.

Segundo Gronroos (1993), o termo marketing interno ou endomarketing foi cunhado
como um conceito guarda-chuva para abranger uma variedade de atividade internas, oferecendo
uma nova abordagem ao desenvolvimento de uma orientacdo para servicos, que nao sao novas
em si proprias, mas que, enfocadas dessa maneira, geram um interesse por clientes e por

marketing entre os funciondrios da empresa.
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O conceito de marketing interno ou endomarketing emergiu primeiro na literatura de
marketing de servigos e, depois, na literatura de geréncia de servigos, tendo como destaque os
autores Gronroos, em 1978 e 1985, Berry, em 1981, Normann, em 1984 e, Carlzon, em 1987
(GRONROOS, 1993). Eiglier e Langeard, em 1976, apud Gronroos (1993), ja discutiam a
necessidade de fazer o marketing de servicos internamente nas organizacdes sem ter usado,
contudo, o conceito em si. Em 1985, esse conceito - endomarketing — também entrou na
literatura de marketing industrial a partir de Gronroos e Gumemesson, apud Gronroos (1993).

Com base na abordagem de Gronroos (1993) e dos demais autores acima citados, admite-
se para efeito desta pesquisa, que os termos marketing interno e endomarketing tenham o mesmo
significado.

Berry e Parasuraman (1995, p.179) definem o marketing interno como uma “filosofia que
trata os empregados como clientes”, cuja meta final € estimular um comportamento eficaz de
marketing, pois “satisfazendo as necessidades de seus clientes internos, uma empresa melhora
sua capacidade de satisfazer as necessidades dos clientes externos” (BERRY e
PARASURAMAN, 1995, p.180)

Heskett, apud Gronroos (1993) aborda também esse fenomeno — endomarketing -,
observando que empresas de servigos bem-sucedidas alcancaram essa posi¢dao ao direcionarem a
visdo estratégica dos servigos para seu interior, afirmando que esses autores focalizaram grupos-
chave de empregado e clientes, em vez de apenas clientes.

O endomarketing é considerado um pré-requisito para um desempenho externo de
marketing bem-sucedido (GRONROOS, 1985; ¢ COMPTON et al., apud GRONROOS, 1993).
Outros autores também se alinham a essa abordagem. “Pensar o marketing ndo pode ser algo

restrito ao marketing externo. Satisfazendo as necessidades de seus clientes internos, uma



63

empresa melhora sua capacidade de satisfazer as necessidades dos clientes externos” ( BERRY e
PARASURAMAN, 1995, p.180).

E uma estratégia de gerenciamento (GRONROOS, 1993). O foco é sobre como
desenvolver nos empregados uma consciéncia do cliente. Tao bem quanto servi¢os e campanhas
especificas de marketing externo, os produtos e servicos t€m que ser vendidos aos empregados
antes de serem colocados externamente no mercado. E nesse sentido, ‘toda empresa ou qualquer
organizacdo tem um mercado interno de empregados que deve receber a primeira atengao”
(GRONROOS, 1993, p.279). Na mesma linha, Albrecht (2000, p.5) destaca que “ seus
funciondrios sdo o primeiro mercado; vocé precisa primeiro convencé-los da idéia de servico, ou
eles nunca a conseguirdo passar aos clientes”.

Da mesma forma, para Nickels e Wood (1999, p.6) "o marketing interno € um processo de
satisfazer os clientes internos ( empregados) como pré-requisito para satisfazer os clientes
externos”, sugerindo que as técnicas de marketing utilizadas para o publico externo podem ser
adaptadas e aplicadas internamente, com o objetivo de maior coesdo da equipe, modificando
positivamente as atitudes e comportamentos e, assim, aumentando o nivel de comprometimento
dos funciondrios entre si € com a organizagao.

Segundo Gronroos (1993), endomarketing funciona como um processo gerencial holistico
para integrar multiplas funcOes da empresa de duas maneiras. Primeiro, assegurar que todos os
empregados compreendam e vivenciem o negdcio e suas atividades e campanhas no contexto
ambiental que ddo suporte a consciéncia relativa aos clientes; (0 que se poderia considerar como
geracdo de valor para a organizagdo e clientes). Segundo, assegurar que todos os empregados
estejam preparados e motivados para agir de forma orientada para servigos, o que se poderia

considerar como geracdo de valor para os empregados.
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A premissa do endomarketing é a de que ‘Uma troca interna entre a organizacio e as
equipes de empregados deve funcionar eficazmente antes que a empresa possa ter &xito no
alcance de sua metas relativas aos mercado externos” (Gronroos, 1993, p.279), conforme ilustra a
figura 4, ao final deste capitulo. Corroborando tal abordagem, Bekin (2004), afirma que o
objetivo do endomarketing € facilitar e realizar trocas construindo lealdade no relacionamentos
com o publico interno, compartilhando os objetivos empresariais e sociais da organizacao,
harmonizando e fortalecendo estas relagdes. J4 Chiavenato (1997) chama essa troca entre o
individuo e a organizacdo de tese de reciprocidade, em que os participantes e as contribui¢des
significam custos pessoais, enquanto os incentivos sdo beneficios decorrentes ou o retorno do
investimento pessoal efetuado. Cada participante tenderd a manter ou aumentar suas
contribuicdes, na propor¢do em que o retorno seja satisfatério. Da parte da organizacdo, enquanto
as contribuicdes representam o retorno percebido, os incentivos representam custos
organizacionais.

Segundo Chiavenato (1997), os beneficios sdo pagamentos que a organizacdo oferece aos
seus participantes, como saldrios, prémios de producdo, gratificacdes,elogios, oportunidades de
crescimento e promoc¢ao, reconhecimento, etc. Ainda, segundo esse autor, cada beneficio tem um
determinado valor de utilidade que varia de individuo para individuo. Em contrapartida, as
contribuicdes sdo os pagamentos que cada participante oferece a organizacio, com o trabalho, a
dedicagdo, o esforco pessoal, o desempenho, assiduidade, pontualidade, lealdade, reconhecimento
etc. Cada contribui¢do tem uma utilidade para a organizacgdo, isto é, um valor de utilidade que

varia conforme a organiza¢do de acordo com sua expectativas a respeito dos seus empregados.
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2.4.1 Endomarketing como retengao e fidelizacdo de clientes

Segundo Gronroos (1993), as habilidades, a orientacdo para o cliente e a consciéncia dos
servicos dessas pessoas sdo fatores criticos na percepcao que o cliente tem da empresa e na
preferéncia que poderd dar a essa empresa no futuro. Para Gordon (1998), sempre haverd fatores
intangiveis que podem ajudar o cliente com o valor que ele deseja, valores que nunca ficarao
explicitos nos processos e que somente quem cuida do relacionamento pode detectd-los e oferecé-
los. Tal abordagem fortalece a discussao de que o empregado € importante fonte de geracdo de
valor para o cliente e para a empresa, e que conduz a conquista de vantagens competitivas
organizacionais.

De acordo com Gronroos (1995), torna-se essencial ressaltar uma visao globalizante do
marketing dentro das empresas, ou seja, um olhar externo refor¢cado a partir de uma énfase na
valorizagdo interna. O autor utiliza os termos economia de servigo ou sociedade do servigo para
enfatizar que hd uma ligacdo estreita entre o setor de produc@o de bens com o setor de servicos e
que a descoberta desse fato representa uma vantagem competitiva, pois revela, na pritica, a
orientacdo para o cliente.

Nesse contexto, Bekin ( 2004, p.47) esclarece que o endomarketing ‘€ um processo cujo
foco € alinhar, sintonizar e sincronizar para implementar e operacionalizar a estrutura de
marketing da empresa ou organizacao que visa e depende da a¢@o para o mercado e a sociedade”.

Assim, o conceito endomarketing afirma que o mercado interno constituido de
empregados motiva-se mais para a consciéncia dos servicos e o desempenho orientado para o
cliente se houver uma abordagem ativa do marketing, em que uma variedade de atividades sdo
usadas internamente de forma coordenada e ativa (GRONROOS, 1993). A utilizacio de

modernas ferramentas de marketing, porém, dirigidas ao publico interno das organizagdes,



66

segundo Bekin (1995), possibilita identificar necessidades e desejos a partir do préprio cliente
interno, servindo de ponto de partida para a busca das a¢des e estimulos para gerar-lhes valor e
que os estimule a participarem da construcao de um ambiente de bem-estar, comprometido com o
alto desempenho, satisfacdo do cliente externo, sua retencdo, fidelizacdo e a melhoria constante

dos resultados da organizacao.

2.4.2 Proposicao de valor aos funciondrios

Segundo Albrecht (2000), uma das principais caracteristicas das empresas campeas em
termos de servicos é a preocupacdo com seus funciondrios tanto com seus clientes, com uma
liderancga atenta e cuidadosa, que trata o funciondrio como alguém, e ndo como um ndmero ou
uma peca intercambidvel de um processo de producdo. As melhores empresas de prestacao de
servicos tendem a adotar politicas de relagdes de trabalho que espelham as politicas de relagdes

com os clientes.

Para fazer com que o mercado externo responda, a empresa necessita de produtos ou
servicos aceitdveis. E claro que o mesmo se aplica ao marketing interno. Um desempenho
orientado para o cliente e, portanto, um bom marketing interativo nao pode ocorrer, a nao ser que
a organizagdo tenha algo a oferecer a seus empregados em retorno. Tais afirmacdes de Gronroos
(1993) fortalecem ainda mais sua abordagem sobre a premissa do endomarketing, que pressupde
a existéncia de uma relagdo de troca interna de valores.

Nesse contexto, cabe resgatar o conceito de valor para o cliente interno discutido no item

2.2.3. Segundo Woodruff (1997), da mesma forma que para o cliente externo, valor para o

cliente interno € o nivel de contribuicio que um produto ou servigco — atributos intrinsecos,
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performance e conseqiiéncias - pode oferecer a quem o consume. Zeithaml, apud Santos (2004),
amplia esse conceito, discutindo que valor para o cliente, abrangendo o cliente interno, € toda
avaliacdo sobre a utilidade do produto/servigo feita pelo cliente baseada na percepc¢do do que €
esperado ( expectativa) em relacdo ao que lhe € entregue. Para efeito deste trabalho, foi
considerada a perspectiva do valor para o cliente interno como o conjunto de beneficios
oferecidos pela organizacdo (politicas e acdes de preparagdo e motivacdo) em relagdo ao esforco
de aquisi¢ao (atuagdo profissional: comportamentos e atitudes), com base nas abordagens dos
autores anteriormente citados, como Heskett, Sasser e Schlesinger, apud Novelli (2002), quando
definem valor para o cliente.

Dessa forma, Gronroos (1993) discute que a organizacdo terd que oferecer a seu mercado
interno de empregados um produto que seja atraente. Afirma, ainda, que o produto interno
consiste em um emprego e um ambiente de trabalho que motivem os empregado fazendo-os
responderem favoravelmente as demandas da geréncia com relacdo a uma orientacdo para o
cliente e que, além disso, atraiam e retenham os empregados. Nesse mesmo sentido, Berry e
Parasuraman (1995), além de corroborar em tais idéias, discutem que os empregados também
sdao clientes que compram produtos-trabalho de seus empregadores e ressaltam que o
planejamento de produtos-trabalho que atraiam, desenvolvam, motivem e retenham esses clientes
internos € algo que demanda sensibilidade em relagcdo a suas aspiracdes, atitudes e preocupagoes.
Entretanto, afirmam que as pressuposi¢des sobre o que desejam e sentem os empregado em geral
sdo equivocadas e que a pratica da arte da pesquisa de marketing € tdo importante no marketing
interno quanto no marketing externo.

Torna-se 6bvio que tudo isso depende entre outras coisas, de métodos gerenciais, politicas
de recursos humanos e da prépria natureza do trabalho, assim como de processos de

planejamento e execucio(GRONROOS, 1993). Portanto o produto interno ou valor para os
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funciondrios tem que ser desenvolvido tdo cuidadosamente e de forma orientada para o mercado
como os produtos e servigos externos, requerendo, assim, decisdes estratégicas por parte da

geréncia.

2.4.3 Gerenciamento de atitudes e comunicagao

Na visdo de Bekin (1995) e Gronroos ( 1995), endomarketing engloba dois tipos de
processos gerenciais: de atitudes e da comunicagao.

O gerenciamento de atitudes € considerado como a parte predominante do
endomarketing, possibilitando que a empresa consiga vantagem competitiva por meio do
despertar de novas atitudes dos empregados, bem como da motivagao dos clientes, em relagdo ao
oferecimento de seus servicos.

Ja o gerenciamento da comunicagdo se da pela divulgacdo ampla de informacgdes sobre as
rotinas de trabalho, sobre os produtos e servigos e sobre as suas campanhas publicitdrias, para que
gerentes e pessoas de contato direto com o cliente possam realizar suas tarefas com mais precisao
e coeréncia. E possam, por outro lado, captar as necessidade e exigéncias transmitidas por
diversos meios pelo cliente.

Entretanto, Kempenich (1997) faz uma dura critica as empresas, quando lembra que a
grande reclamacdo do funciondrios € a de que sdo os ultimos a saber das novidades; lembra que,
nio raro, ficam sabendo das novidades da empresa fora do seu ambiente de trabalho. A
comunicacdo interna, para o autor, ¢ um dos principais fatores para o sucesso dos projetos. Por
outro lado, para Kempenich (1997), na medida em que os funciondrios sdo informados da
situacdo da empresa ( seus produtos e servicos, seu crescimento e prémios conquistados)

desenvolve-se na equipe um sentimento de orgulho, o que também ¢é fator fundamental.
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2.4.3.1 Proposta esquemdtica de comunicagdo interna

Segundo Inkotte ( 2000) ,0 reconhecimento de uma nova relacdo entre organizacdo e
empregados impde a necessidade de repensar e reformular toda uma politica de informagdes, até
o momento destinada somente a imposi¢ao de idéias dirigidas da cipula para a base da empresa.
A novidade na comunicacdo em endomarketing se destaca pela forma estratégica como sao
abordadas as informagdes. Assim, a proposta esquemadtica de comunicacdo interna evolui da
forma de piramide (da cipula para a base), para a forma de ampulheta, onde o pessoal de base é o

principio e o fim do fluxo de informacdes como se vé na figura 3, conforme proposto por Rego
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Figura 3 — Ampulheta de comunica¢do interna
Fonte — REGO, apud INKOTTE, 2000, p.116.
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Explicando o esquema acima proposto: O fundo mais claro (fixo) da figura 3 faz
referéncia a comunicagdo centrifuga. ‘Este tipo de comunicagdo direcional refere -se ao processo
de transmissdo de informacgdes da cipula para a base” (REGO, 1986. p.64), enquanto o fundo
mais escuro (também fixo) engloba a comunicacdo centripeta que ‘tepresenta o processo de
transmissdo das informagdes através do qual a base (os trabalhadores) pode fazer chegar aos
escaldes superiores suas opinides, atitudes e agdes sobre assuntos importantes para o
funcionamento da empresa” (REGO, 1986, p.64).

E necessdrio imaginar que a informacdo é representada pela areia da ampulheta para uma
melhor compreensdo do esquema apresentado, segundo Rego, (1986). Nesse contexto, em seu
estagio inicial, a informacdo estd situada em toda a faixa da direcdo, das chefias intermedidrias e
boa parte do pessoal de base. As informagdes, entdo, transvasam da parte superior da ampulheta
para a parte inferior, ocupando toda a faixa de clientes internos (chefias intermedidrias inclusive).
O feedback € representado ao inverter-se a ampulheta, e a informacao, transformada, retorna ao
centro (dire¢do), que a recebe e a transforma mais uma vez, estabelecendo novo fluxo de
comunicacdo e alternando, de forma equilibrada, as comunicagdes centrifuga e centripeta.

Para Simesik, apud Inkotte (2000, p.116), a comunicacdo nas empresas ‘€ o estimulo
positivo que leva os empregados a automotivacdo e a motivagdo dos outros, na busca da
realizacdo de suas atividades, ndo somente com eficiéncia, mas também com eficicia e
efetividade”. Sendo assim, percebe-se, portanto, que a comunicacdo é elemento essencial de
estimulo a geracdo de valor pelo cliente interno, e que apresenta o papel estratégico de ‘“auxiliar

internamente, motivando os empregados para uma acao produtiva” (CORRADO, 1994, p.35).
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2.4.3.2 Melhoria da comunicagcdo por meio da segmentacdo interna

Como proposta da melhoria da comunicagdo interna, Bekin (2004), propde a segmentacao
do mercado interno da empresa. Segundo esse autor, esse é um conceito extraido da funcdo
basica do marketing. Assim como o marketing, o endomarketing também se subdivide em
segmentos de mercado, a divisdo interna de funciondrios da empresa. Essas subdivisdes, por sua
vez, facilitam e melhoram a comunicagdo interna (BEKIN, 2004). Contudo, o autor deixa claro
que o idioma(mensagem) tem que ser Unico, a mensagem tem que ser clara para todos, somente a
linguagem é que se ajusta de acordo com cada segmento.

Tal segmentacdo se da por meio do agrupamento de segmentos homogéneos de clientes
internos — funciondrios — da empresa, segundo suas necessidades, expectativas, comportamentos.
Ainda, segundo Bekin (2004), a segmentacdo interna se faz necessdria e de grande auxilio no
atingimento dos seguintes propdsitos: adequar o produto (politicas/acdes) ao segmento
especifico, comunicar-se adequadamente, desenvolver e realizar treinamento e satisfazé-los (
clientes internos) de maneira eficiente e adequada. ‘E dai que surge um processo correto de

mensurar melhor as respostas desses segmentos e a possibilidade de desenvolver a comunicagdo

interna eficaz” ( BEKIN, 2004, p.102)

2.4.4 O impacto do endomarketing na cultura organizacional e na cultura de servicos e

vice-versa

O endomarketing, segundo Bekin (1995), € influenciado pela cultura organizacional e, ao
mesmo tempo, contribui decisivamente para uma efetiva cultura de servicos. Quando se discute

qualquer acdo a ser implementada na empresa, a cultura organizacional é hoje uma das
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expressoes mais utilizadas. A andlise da cultura organizacional, sem divida, deverd sempre
representar o ponto de partida para o equacionamento das estratégias a serem utilizadas no
processo de mudanca ou de inovag¢do (LUCENA, 1991). Para Bekin (1995), o endomarketing é o
instrumento necessario para criar os valores em que se baseia essa cultura de servigos, estando
intimamente associado a ela, pois ajuda a criar as bases, os valores e os instrumentos da estrutura
organizacional de forma adequada a cultura de servigos.

A cultura empresarial pode ser vista, segundo Gronroos(1993), como o clima interno da
organizacdo. Bowen e Schneider, apud Gronroos (1993) observaram que as empresas de servigos
tém que gerenciar o clima interno orientado para servigo, de forma que os empregados que
servem aos clientes desenvolvam atitudes e comportamentos positivos. Por causa disso, a cultura
de uma empresa tem um impacto vital sobre qudo orientados para os servicos sdo seus
empregados.

Quanto as principais condi¢des para o sucesso do marketing interno, Gronroos (1993)
comenta que suas atividades tém um cariter estratégico, devendo fazer parte da cultura
organizacional e que ndo deve ser conduzido como uma campanha, sem conexdao com uma
conjuntura mais ampla, o que levaria mais rapidamente ao insucesso. Desta forma, segundo o
autor, € imprescindivel que o Endomarketing seja considerado parte integrante da gestdo, para
que seu processo ndo seja impedido por deficiéncias na estrutura organizacional ou por falta de
apoio gerencial.

Segundo Gronroos (1993), o processo de Endomarketing mais espetacular, talvez, seja o
implantado com éxito pela SAS (CARLZON, 1989), muito em virtude da interpretacdo de
Carlzon do que viria a ser a hora da verdade ( BEKIN, 2004). J4, no Brasil, Bekin (2004) cita
algumas empresas baseando-se em casos especificos como € o caso da TAM (focando a hora da

verdade), Azaléia (uma grande familia), e Magazine Luiza (comunicacdo). Nao foram
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localizados, entretanto, casos de outras empresas que servissem ao propdsito de comparagao com

esta pesquisa ( relagdo interna da troca de valores).

Finalmente, abaixo, é apresentada a figura 4, que pretende ilustrar a relacdo de troca

interna, objeto de investigacdo desta pesquisa, tendo como base tedrica a definicdo de que a

premissa do endomarketing é que ‘Uma troca interna entre a organizacdo e as equipes de

empregados deve funcionar eficazmente antes que a empresa possa ter €xito no alcance de suas

metas relativas aos mercados externos” (Gronroos, 1993, p.279).

ORGANIZACAO

Politicas e préticas Valpr .
(preparacio e (relacionam clientes e gerac§o

motivagao) negécios)

Atitudes e comportamentos

Valor
EMPREGADOS

ENDQ

Figura 4 — Relac@o de troca interna — premissa do endomarketing.
Fonte — GRONROOS, 1993 — elaborada pelo autor da dissertacdo.

MTARKETING
Relacao de troca interna)

MERCADO

oCLIENTE EXTERNO (geracio de valor)
-Fortalecimento do .Relacionamento e
-Geragido de Negdcios

Assim, apds o desenvolvimento e apresentacdo da base tedrica dessa dissertacdo,

descreve-se no capitulo seguinte o caminho metodoldgico escolhido para atingir os objetivos da

presente pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Tipo e estratégia de pesquisa

A pesquisa é do tipo descritiva quantitativa, uma vez que o objeto de investigacdo -
sistema interno de troca de valores entre a organizagdo e o gerente de contas, na percep¢ao dos
envolvidos - € parcialmente conhecido, e tem-se por objetivo o seu mapeamento, ou seja, a
descricdo das caracteristicas desse fendmeno a partir de determinada populagdo e o
estabelecimento de relacdes entre varidveis. Foi utilizada a metodologia de pesquisa quantitativa
para mapeamento da relagdo de troca de valores somente para o publico gerentes de contas.

Entretanto, para o publico de executivos, que representam a visdo do Banco, bem como
para o levantamento dos dados secundarios e alguns dados primdrios utilizar-se-4 pesquisa
qualitativa / exploratéria, envolvendo levantamento documental e entrevistas pessoais de
profundidade.

Para representar de forma consistente a visdo do Banco, nesta pesquisa, foram
identificados cinco executivos: um gerente executivo, em nivel de diretoria, responsavel pelos
negdcios de micro e pequenas empresas no Pais, sediado em Brasilia; mais trés executivos, em
nivel diretivo gerencial, lotados no estado de Minas Gerais, sendo um gerente de mercado
empresarial estadual, um superintendente regional de negdcios de varejo, um gerente de agéncia
focada em atendimento empresarial ( micro e pequenas empresas), além de um gerente regional
de gestdo de pessoas, responsdvel pelo estado de Minas Gerais. Esses executivos foram
escolhidos tendo em vista a representatividade de seus cargos, bem como sua responsabilidade e
envolvimento direto no relacionamento com o mercado Pessoa Juridica — PJ - ( micro e pequenas

empresas) € com o grupamento de profissionais envolvidos na pesquisa — gerente de contas. Tais
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executivos sdo, com freqii€éncia, chamados a participar das defini¢cdes e/ou alteragcdes estratégicas
de direcionamentos negociais para o mercado empresarial de micro e pequenas empresas e/ou
questdes relativas as politicas de RH, como € o caso do gerente regional de gestdo de pessoas.

Entende-se, assim , que a visdo do banco estd bem representada por esses profissionais.

3.1.1 Fase qualitativa/exploratoria da pesquisa

A fase denominada exploratéria tem como objetivos incrementar o conhecimento a
respeito da visdo e das praticas organizacionais em relacdo ao tema em estudo, bem como
subsidiar a confeccdo do instrumento de coleta de dados (CASTRO, 2002). A abordagem
qualitativa €, por natureza, ndo-estruturada, exploratdria, baseada em pequenas amostras, flexivel
e visam proporcionar insights de compreensao do contexto do problema (MALHOTRA, 2001).

Dessa forma, a pesquisa qualitativa exploratéria é largamente utilizada na fase de
montagem de questiondrios para pesquisas quantitativas ( surveys ), além de adequadas e
indicadas para entender o senso dos participantes acerca do fendmeno estudado, compreender um
contexto e um processo em particular, procurando conhecer as seqiiéncias dos eventos e
promovendo suas conexdes. Nesse sentido, a abordagem estd mais preocupada com o significado

do que com a freqiiéncia ( MATTAR, 1996).

3.1.1.1 Coleta e apuragdo de dados secunddrios

Nesta primeira etapa da pesquisa exploratoria foi utilizado o levantamento documental como

instrumento de coleta de dados, que teve como objetivo o seguinte:
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1. identificacdo das politicas da institui¢do financeira e suas orientagdes para o mercado
varejo empresarial (pessoa juridica), em que se pesquisam a segmentacdo adotada, as
formas de atendimento e relacionamento com os respectivos clientes, as caracteristicas do
segmento e aspectos valorizados pelos mesmos;

2. ainda nessa fase, busca-se identificar as atitudes e comportamentos requeridos,
corporativamente, dos gerentes de contas, responsdveis pelo atendimento do mercado
empresarial (micro e pequenas empresas), que poderiam ser considerados como valores
organizacionais essenciais para a criacdo e manutencao de valor para os clientes externos,
o fortalecimento do relacionamento negocial e a conseqiiente geracdo de vantagens
competitivas para a empresa.

Essas informacdes subsidiaram, ainda na fase de pesquisa qualitativa, as entrevistas com
0s executivos — que teve por objetivo, (re-)ratificar tais comportamentos e atitudes como sendo de
fato os valores que o Banco espera da atuacdo do gerente de contas.

Como fonte desta pesquisa, foram utilizados documentos estratégicos e operacionais
disponibilizados pela organizacdo via intranet, internet e sistema interno de comunicagdo,
explorando os seguintes temas:

= referenciais de gestdo — competéncia gerenciais;

= manual de relacionamento mercado - pessoa juridica;

= descri¢do do cargo de gerente de contas;

= sistema gestdo desempenho profissional - referenciais de desempenho;
= gerenciamento de carteiras de cliente.

3. Identificacdo das politicas e acdes da organizacdo - programas e atividades de RH,
comunicac¢do interna, de apoio aos negdcios etc - direcionadas aos gerentes de contas ou

que os afetam, no sentido de subsidiar, ainda na fase de pesquisa exploratéria, conforme
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item 3.1.1.2 — entrevista com gerentes de contas - para aquisi¢do de dados primarios para
montagem do questiondrio de pesquisa quantitativa que se propde identificar quais
acoes/politicas proporcionadas pela organizagdo- institui¢do financeira - que mais t€ém
valor no sentido de prepard-los e motiva-los para a conquista do melhor desempenho na
relacdo com o cliente e na geracdo de negdcios.

Como fonte desta pesquisa, também se utilizam documentos estratégicos e
operacionais disponibilizados pela organizagdo, via intranet, internet e sistemas internos
de comunicag¢do, conforme abaixo:

* manual de relacionamento com pessoa juridica;
= politicas e normas de RH;
= ascensiao profissional;
= desenvolvimento profissional e educacao corporativa;
= ambiente organizacional; pesquisa de clima organizacional;
= Comunicacao interna, marketing interno;
* acdo social — voluntariado — responsabilidade socioambiental.
Ressalta-se, por oportuno, que na organizacdo em estudo ndo existe a aplicacdo de forma

sist€émica e metodoldgica do endomarketing enquanto modelo e/ou sistema de gestdo especifico.

3.1.1.2 Coleta e apuragdo de dados primdrios

Os dados primdrios foram coletados com o objetivo de caracterizar, de forma consistente,
quais sdo os valores esperados pela organizacdo e pelos gerentes de contas, dentro do contexto da
pesquisa. E, por conseguinte, confirmar e/ou retificar as informacgdes do levantamento

documental, conforme item 3.1.1.1 anterior, ou seja, incluir sugestdes de inclus@o de novos itens
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e ou modificacdo dos mesmos. Tais informagdes subsidiaram a constru¢do do questiondrio da
pesquisa quantitativa junto aos gerentes de contas, conforme item 3.2.1. As entrevistas de
profundidade foram realizadas da seguinte maneira: entrevistas com executivos da organizacao e

com gerentes de contas.

1. Entrevista com executivos da organizacao

As entrevistas com 0s executivos t€m por objetivo, (re-)ratificar os comportamentos e
atitudes, identificados no levantamento documental, como sendo, de fato, os valores que o Banco
espera da atuacdo do gerente de contas; também verificar dentre aqueles — levantamento
documental — quais seriam os itens de maior importancia/valor.

Pretende-se, também, com base nos itens identificados/definidos como valor para os
gerentes de contas, conforme item b, seguinte, identificar, na visdo dos executivos, quais destes
itens sdo mais importantes, tendo em vista o seu propdsito — motivar e/ou preparar o gerente de
contas para um melhor atendimento ao cliente e geracdo de negdcios.

Nesse sentido, foram entrevistados: um gerente executivo da diretoria de micro e
pequenas empresas, sediado em Brasilia; um gerente de mercado estadual, um superintendente
regional de negdcios de varejo, um gerente de agéncia focada em atendimento empresarial. Os
entrevistados foram escolhido por serem os executivos responsdveis e envolvidos mais
diretamente no relacionamento com o mercado PJ ( micro e pequenas empresas) € com 0O
grupamento de profissionais envolvidos na pesquisa — gerente de contas. Com o mesmo
propdsito, também entrevistamos o gerente regional de gestdo de pessoas, responsavel pelo
estado de Minas Gerais. Entretanto, do dltimo, também foram solicitadas informagdes para

confirmacdo e/ou retificacdo do levantamento documental realizado, conforme item 3.1.1.1.°3”,
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anterior, referindo-se as politicas e a¢des da organizacao identificadas no sentido de motivar e

preparar os gerentes de contas.

2. Entrevista com gerentes de contas

As entrevistas com os gerentes de contas tém como objetivo além de (re-)ratificar as
politicas e acdes do Banco, identificadas no levantamento documentais, como sendo de fato os
valores que o gerente de contas espera da organizagdo, no sentido de prepara-lo e motiva-lo para
um melhor relacionamento com o cliente e geracao de negdcios; também verificar dentre aqueles
— itens do levantamento documental — quais seriam os itens de maior importancia/valor. A
satisfacdo do entrevistado com relagdo ao que ocorre na pratica foi verificada via pesquisa
quantitativa.

Nesse sentido, os entrevistados foram: dois gerentes de contas de agéncias nivel 1, dois de
agéncias nivel 2 e um de agéncia nivel 3, totalizando cinco entrevistados. O critério de escolha
dos entrevistados foi do tipo amostragem aleatdria simples - por sorteio - a partir do universo de
gerentes de contas em atuacdo no mercado empresarial de varejo em Belo Horizonte. As
respectivas agéncias em cada nivel foram indicadas pela superintendéncia estadual, haja vista seu
maior envolvimento negocial com o mercado de pequenas e micro empresas. A quantidade de
agéncias em cada nivel também foi definida em virtude do volume/envolvimento negocial com

clientes empresariais (PJ).

Para o planejamento das entrevistas o formuldrio utilizado foi do tipo semi-estruturado,
sendo idealizado para organizar a entrevista da seguinte forma: parte O1: questdes abertas; parte

2: questdes semi-estruturadas, em que o entrevistado teve a oportunidade de conhecer e analisar
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os itens identificados no levantamento documental, que foram agrupados por categorias — tanto
em relacdo ao que seja valor para Banco, quanto ao que seja valor para o gerente de contas e
escolher entre concordar com o item, discordar, modificar ou acrescentar ( tendo espaco para
registro de suas observacdes, logicamente); parte 3: apOs cada categoria de itens analisada, foi
solicitado do entrevistado que, entre os itens citados, mais aqueles que ele incluiu e/ou modificou,
escolher os que ele considera essenciais — de maior valor —e maior interesse para a pesquisa. Em

[13 24

seguida ordend-los em uma tabela, sendo o de maior importancia e a “10” o menos
importante. Tal classificacdo auxiliou na defini¢do dos itens que compdem o questionario da

pesquisa quantitativa.

3.1.2 Pesquisa quantitativa

A pesquisa descritiva quantitativa foi escolhida por expressar uma forte preocupagao com
a mensuracio e o estabelecimento de relagdes e determinacdes de alguns fatos ou fendomenos da
realidade social sobre outros (CASTRO, 2002). Mostra-se fortemente adequada para esta
pesquisa, cujo objetivo é mensurar e estabelecer relagdes e determinagdes do fendmeno da troca
interna de valores entre a organizag@o e os seus gerentes de contas, tendo como conseqiiéncia a

geracdo de valor para o cliente externo.

3.1.2.1 Método de pesquisa

Tendo em vista o tamanho do universo do publico gerente de contas e a natureza do

problema que estd sendo investigado, decidiu-se que, para esse publico — gerente de contas - o

método de pesquisa € o survey, que, em geral, se caracteriza como pesquisa de grande extensdao
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geografica e superficial (no sentido de abordar poucos assuntos), para obter dados que permitam
construir quadros de referéncia e formular hipéteses, a serem utilizados posteriormente em

pesquisas de maior profundidade (ABRAMO, 1979).

3.1.2.2 Unidade empirica de andlise

Trata-se de uma instituicdao financeira bancéria, com atua¢do nacional e internacional.

Entretanto, a pesquisa limita-se a sua atuacdo no mercado varejo de pequenas e micro empresas

no estado de Minas Gerais.

3.1.2.3 - Unidades de observagao

Para fins de coleta de dados primdrios quantitativos, os respondentes da pesquisa serdo os
profissionais que atuam no cargo de gerente de contas, na Instituicdo Financeira Bancdria
escolhida, no estado de Minas Gerais, responsdveis pelo relacionamento com os clientes pessoa

juridica, do mercado varejo — micro e pequenas empresa.

3.1.2.4 Universo e amostra da pesquisa

Publico-alvo: gerentes de contas — conforme item anterior

Nesta fase quantitativa, o universo da pesquisa foi composto por 453 gerentes de contas

da Institui¢do Financeira, abrangendo todo o estado de Minas Gerais.
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As férmulas que serdo utilizadas para os cdlculos da amostragem, conforme Gil

(1999) sao:

1. amostra para uma propor¢ao: No= Z2 p(1-p)
e2

2. fator de correcdo de populagdo finita: N = _ NON
no+ (N-1)

Em que: Z= nivel de confianca desejado; e = erro de amostragem permitido; p = propor¢ido de sucesso ou que o
fendmeno se verifica; N= tamanho da populacdo; n e no = tamanho da amostra.

Dessa forma, o tamanho da amostra foi de 208 respondentes, considerando os seguintes
parametros: nivel de confianga desejado de 95 % (1,96), o mais comumente utilizado em
pesquisas do género, conforme Gil (1999); o erro de amostragem permitido foi de 5%, que esta
dentro da faixa mais usualmente aceita para pesquisas sociais, que varia de 3% a 5% (GIL, 1999).

A amostra utilizada foi do tipo por estratificacao representativa, em que as unidades foram
escolhidas por procedimentos aleatdrios sisteméticos, conforme Gil (1999). Questdes observadas
quando da escolha da amostra:

1. divisao da estrutura de amostragem em estruturas separadas para cada estrato;
2. escolha dos elementos aleatoriamente a partir da estrutura de amostragem do estrato nivel de
agéncia;
3. procedimentos aleatdrios sistemdticos para coletar as amostras.
Na tabela 3 estdo as categorias e varidveis usadas para estratificacdo, respectivas

propor¢des, bem como amostras previstas e efetivas.



Tabela 3
Plano e controle amostral
Composicao da populacao e | Controle da efetividade da
Cat . cr . amostra amostra
ategorias e variavels Populacao | % Amostra Recebidos | Recebidos | %
. Qtde % efetividade
Prevista da amostra
Nivel de agéncia Nivel 1 102 22,52 47 44 21 93 9
Nivel 2 187 4128 |86 89 42 103%
Nivel 3 124 27,37 57 58 28 101 %
Nivel 4 39 8,61 18 20 9 111%
Nivel 5 1 0,22 0 0 0 0
TOTAL 453 100 % | 208 211 100 101%
Tempo de Banco Até 5 anos 105 23,18 48 59 28 123 %
De6al5anos |27 5,96 12 17 8 141%
De 16 a 25 anos | 288 6358 | 133 114 34 85 %
Acima de 25| 33 7,28 15 19 9 126 %
anos
Ns/nr 02 1 0
TOTAL 453 100 208 211 100% 101 %
Local Interior 378 83,44 % | 174 174 83 9% 100%
Capital 75 16,56 34 37 18 108%
TOTAL 453 100 % | 208 211 100% 101 %

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo.
Nota -O software usado para tratamento dos dados foi o SPSS for Windows.

3.2  Estratégia ( instrumentos) de coleta de dados
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Evidentemente, como a pesquisa cientifica ¢ uma combinagdo de diversas técnicas de

coleta de dados, estabeleceu-se, portanto, em face do problema formulado, que as técnicas
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necessdrias para obter os dados de que se necessita, conforme ja mencionado anteriormente na

estratégia da presente pesquisa, serdo as seguintes:

1. levantamento documental para apura¢do de dados secunddrios — fase exploratéria (conforme

item 3.1.1.1, anterior);

[

entrevista pessoal de profundidade para coleta de dados primérios para averiguagao de dados
secundérios e aquisi¢do de subsidios para elaboracdo do questiondrio — fase exploratdria (

item 3.1.1.2, anterior);

3. questiondrio, para levantamento de dados primdrios — pesquisa quantitativa (item 3.2.1,

seguinte).

3.2.1 Questionario

A construcdo do questiondrio foi baseada nos dados obtidos por meio da pesquisa
exploratéria — dados secunddrios e primdrios — conforme anteriormente mencionado, seguido da
realizacdo de um pré-teste com os publicos-alvo, o que permitiu promover melhorias de contetido
e forma.

No planejamento de formulag¢do do questiondrio, seguiram-se as orientagdes propostas por
Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), em que abordam que a formulagcdo do exato problema a ser
respondido fornece o ponto de partida para o processo completo de elaboracio de um
questiondrio, o qual, segundo eles, compreende seis passos: 1. decidir quais informacdes serdao

necessdrias; 2. decidir que tipo de questiondrio deverd ser empregado; 3. escrever um primeiro
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esboco; 4. reexaminar e revisar questdes; 5. realizar pré-teste; 6. editar o questiondrio e
especificar procedimentos para o seu uso.

As escalas, segundo Hair, et al.(1998), sdo instrumentos que auxiliam a identificar
dimensdes-chave contidas em avaliacdes de respondentes acerca de um determinado objeto ou
fendmeno.

Para a elaboragao do questiondrio proposto nesta pesquisa, a escala adotada foi baseada na
escala de ALPERT, que, segundo Oliveira (2001), faz parte do grupo de escalas de mensuragao
de atitudes, sendo, especificamente, uma lista de itens/atributos que é avaliada segundo trés
dimensdes: importancia; satisfacdo e diferenca do atributo entre os objetos que estdo sendo
avaliados. Para efeito do questiondrio, foram utilizadas somente as dimensdes importdncia e
satisfacdo. Sendo que a cada dimensao foi atribuida uma pontuacdo de 1 a 5, sabendo-se que 1

significa nenhuma importdncia e 5 totalmente importante. O questiondrio encontra-se no

APENDICE C.

3.2.2 Pré-teste do questiondrio

Com o propdésito de validar o instrumento de pesquisa, considerando que muitos aspectos
nos instrumento de pesquisa podem estar incompletos ou inadequados, foi realizado um pré-teste
dos instrumentos de coleta de dados.

Segundo Gil (1999), o pré-teste € realizado mediante a aplicagdo de 10 a 20 questiondrios
a elementos que pertencem a populacdo pesquisada. Nesse sentido, foi realizado um pré-teste do
questiondrio com o publico envolvido, pertencente ao universo pesquisado: dez gerentes de

contas, em atua¢cdao em Belo Horizonte. Nessas oportunidades, foi solicitado aos entrevistados que
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respondessem ao questiondrio e que fizessem comentdrios sobre a facilidade de compreensao e

propriedade das questdes.

3.2.3 Técnicas estatisticas utilizadas

3.2.3.1 Andlise estatistica da média

A média, segundo Malhotra (2001), é a medida de tendéncia central mais usada. Serve
para estimar a média quando os dados foram coletados utilizando-se uma escala de intervalo ou
de razdo. Assim, os dados devem apresentar alguma tendéncia central, com a maioria das
respostas distribuidas em torno da média. Trata-se, portanto, de um parametro para classificar o

que ¢ tipico no grupo de dados/individuos.

3.2.3.2 Desvio-padrdo

O desvio-padrao € a raiz quadrada da soma das diferencas ao quadrado em torno da média
aritmética dividida pelo tamanho da amostra menos 1. Esse pardmetro ¢ uma medida para indicar
a variabilidade dos individuos no grupo. O desvio-padrao € utilizado quando se deseja medir a
distancia média entre individuos e a média do grupo. Segundo Malhotra (2001), o desvio-padrdao

€ expresso na mesma unidade dos dados.
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3.2.3.3 Tabulagoes cruzadas

Trata-se de uma técnica estatistica que descreve duas ou mais varidveis simultaneamente e
gera tabelas que refletem a distribuicdo conjunta de duas ou mais varidveis com um nimero
limitado de categorias e valores distintos ( MALHOTRA, 2001).

O proximo capitulo serd integralmente direcionado para a apresentacdo e andlise dos
resultados alcangados a partir da aplicacdo dos métodos e técnicas definidos na metodologia de

pesquisa, conforme descritos neste capitulo.



88

4  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das fases qualitativa e quantitativa da
pesquisa com a intencdo de facilitar a visualiza¢do e entendimento dos dados, de forma a dar
consisténcia na andlise. Nesse sentido os dados foram organizados em duas partes, sendo a
primeira dedicada a fase qualitativa-exploratoria, onde serdao apresentados os resultados oriundos
do levantamento documental e das entrevistas com os executivos € 0s gerentes de contas, através
dos itens: (4.1.1) modelo de relacionamento do Banco no mercado de micro e pequenas
empresas; e (4.1.2) mapeamento do que seja valor para o Banco e para os gerentes de contas. Na
segunda parte sdo apresentados os resultados da fase quantitativa da pesquisa, através dos itens:
(4.2.1) Valor para o gerente de contas; e (4.2.2) Valor para o Banco. Em ambos os itens é
apresentado e analisado o grau de importancia e satisfacdo dos respectivos valores, no contexto
dos objetivos da pesquisa.

Ainda, neste capitulo, sdo registradas as consideragdes finais a partir dos resultados

apresentados em relacdo ao problema de pesquisa, hipdteses, objetivos e referencial tedrico.

4.1 Resultados da fase exploratéria/qualitativa

4.1.1 Modelo de relacionamento do Banco no mercado de micro e pequenas empresas

Puablico-alvo

Micro e pequenas empresas com faturamento com até R$ 10 milhdes/ ano
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Objetivos do modelo de relacionamento de acordo com o Banco

Criar um referencial para o cliente no Banco; intensificar o relacionamento com os
clientes; proteger a base de clientes; acompanhar o cliente durante todo o tempo de
relacionamento com o Banco; gerir os resultados; elevar a rentabilidade e alavancar o

posicionamento do Banco no mercado.

Premissas

Fortalecimento da parceria entre a Instituicdo Financeira e o cliente; transformacdo da

Instituicao Financeira no principal banco de relacionamento da empresa-cliente.

Caracteristicas do segmento

Aspectos valorizados pelos clientes, (segundo a Institui¢do): conhecer o funciondrio do
banco e o contato pessoal, parceria, localizagdo, solu¢des de atendimento automatizadas,

informacdes claras e seguras, variedade de servicos oferecidos, solidez da institui¢do financeira.

Principal interlocutor com os clientes:

Gerente de contas, tendo como principais funcdes: gerir o relacionamento e originar
negdcios; conhecer as necessidades e os hdbitos de consumo da empresa-cliente; realizar visitas

de forma a intensificar o relacionamento; direcionamento para canais eletronicos de atendimento.
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O relacionamento com os clientes é realizado por gerente de contas com o apoio de um assistente

de negdcios e um escriturdrio.

Ferramentas de gerenciamento do relacionamento com o cliente

O gerente de contas tem a sua disposi¢ao diversas ferramentas eletronicas que o auxiliam
no gerenciamento do relacionamento com o cliente e de sua carteira de forma global. Como
exemplo pode-se citar alguns aplicativos: perfil do cliente, agenda do cliente, agenda da carteira,

avaliacdo da carteira, contato com o cliente.

Principios do atendimento para crédito

Agilidade na disponibilizacdo, simplificagdo, acesso do cliente segundo suas
necessidades, crédito assistido/orientado, manutencdo de emprego e renda e aumento da

produtividade e da competitividade das empresas.

Parametros para atendimento ao cliente

1. Para clientes com faturamento bruto anual de R$ 1,2 milhdo: atendimento realizado no
ambito da agéncia com estimulo ao auto-atendimento eletronico. Também estd prevista a
realizacdo de visitas, de forma a intensificar o relacionamento.

2. Para clientes com faturamento bruto anual acima de 1,2 milhdo: no local mais conveniente

para o cliente, com vistas a exploracdao do potencial de negdcios. Deverdo ser identificados e
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oferecidos produtos e servicos que melhor satisfacam as suas necessidades, com énfase na

utilizacdo do canal eletronico gerenciador financeiro.

4.1.2 Mapeamento do que seja valor para o Banco e para o gerente de contas

4.1.2.1 Valor para o Banco — Levantamento documental

Identificaram-se, conforme quadro 2, por meio dos documentos corporativos da
Instituicdo Financeira, as atitudes e comportamentos esperados do gerente de contas, quando de
sua atuacgdo, que pudessem contribuir para o fortalecimento do relacionamento com o cliente e a
geracdo de negoécios e que pudessem, dessa maneira, ser reconhecidos como valor para

organizacao.
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Quadro 2
Valor para o Banco — Levantamento documental

RELACIONAMENTO e geraciio de NEGOCIOS

Atuagdo como principal interlocutor no relacionamento com cliente

Atendimento qualificado e orientacdo ao cliente conforme suas necessidades, oferecendo agilidade, presteza
e informagdes seguras

Ser proativo e surpreender sempre o cliente, oferecendo os produtos certos para a sua necessidade

Utilizagdo sistemdtica das ferramentas de relacionamento com os clientes para conhecer seu perfil e oferecer
solugdes customizadas

Busca continua da manutencdo e elevagdo da satisfagdo dos clientes de sua carteira

Realizacdo de negdcios que atendam as necessidades dos clientes e que estejam de acordo com as diretrizes
do Banco

Prestacdo de consultoria financeira ao cliente

Transformacao de todo o contato com o cliente em oportunidades de negdcios. Conhecer toda a cadeia
produtiva do cliente

Esfor¢o continuo para transformar o Banco no principal banco do relacionamento do cliente

Orientagd@o continua aos clientes para utilizacdo dos canais eletronicos de auto-atendimento, especialmente
gerenciador financeiro

GERENCIAMENTO DA CARTEIRA DE CLIENTES

Seguranca e agilidade no acolhimento de documentacio para cadastramento/atualiza¢do das informacdes do
cliente

Verificagdo da fidelidade e autenticidade das informacdes prestadas pelo cliente

Estabelecimento de limite de crédito para os clientes, observada alcada decisoria, atentando p/ potencial de
negocios do cliente (ativo/passivo)

Prospeccdo continua de empresas que ainda ndo mantenham relacionamento com o Banco para transforma-
las em cliente

Busca continua de melhoria dos indicadores de avaliac@o da carteira: dimensdo de resultados; qualidade e
fidelizagdo

REFERENCIAIS DE GESTAO e DESEMPENHO

No relacionamento com clientes valoriza-os como foco do seu trabalho

Comportamento de lideranca, ou seja : conhecimento atrelado ao negdcio, habilidade de comunicar,
coeréncia com a prética, capacidade de aprender

Avaliagdo do risco do negécio e o potencial de negécios no direcionamento de produtos e servicos

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

4.1.2.2 Visdo dos executivos sobre valor para o banco — Entrevistas

z

Nesta fase, € apresentada a sintese dos principais aspectos considerados pelos

entrevistados que denotam semelhanca e/ou divergéncia no tocante ao que 0s mesmos percebem
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como valor em relacdo ao que estd formalmente registrado pela organizacdo (identificado no
levantamento documental, item 4.1.2.1, anterior); no que se refere aos valores que ela
(organizagdo) espera dos gerentes de contas (atitudes e comportamentos), no sentido de fortalecer
o relacionamento com o cliente e a geracdo de negdcios.

A partir, entdo, das respostas livres dos executivos as questdes abertas das entrevistas,
foram identificadas as possiveis palavras e expressdes-chave que poderiam representar, na visao
dos executivos, as atitudes e comportamentos do gerente de contas, entendidos como valor para o
Banco:

= palavras-chave: conhecimento, clientes, mercado, concorréncia - necessidade do cliente —
ouvir - solugdo — satisfacdo — ética — confianga;
= expressoes-chave: 1. conhecer os produtos e servigos; 2. conhecer o cliente, o mercado

em que ele atua, mantendo contato proativo, permanente e atendendo com presteza e

qualidade, a partir das necessidades do cliente; 3. orientar a oferta de produtos e servigos,

como solu¢do, a partir do ponto de vista de necessidade do cliente; 4. criatividade e

postura proativa em relacao a busca de solugdes para o negécio do cliente; 5. o gerente de

contas tem que ter a seguranca do conhecimento e exibi-la na hora do contato com o

cliente.

Nas entrevistas com 0s executivos, ficou evidente a preocupacgdo de todos os entrevistados
em reconhecer a importancia fundamental do gerente de contas no processo de relacionamento e
geracdo de valor para o cliente externo. A forma como o gerente de contas atua € decisiva para o
estabelecimento da preferéncia do cliente e sua possivel fidelizacdo. Quando perguntados, entdo,
sobre quais 0os comportamentos e atitudes destes profissionais — gerentes de contas — que tinham
mais valor no sentido de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negdcios, todos davam

muita eénfase a necessidade de conhecer o cliente e relacionar-se com ele sempre buscando
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adequar e oferecer os produtos do banco como solucdes reais para as necessidades e dificuldades.
Como exemplo, um dos entrevistados, de forma assertiva, dizia que o gerente deveria atuar de
forma a orientar a oferta de produtos e servi¢os, como solucdo, a partir do ponto de vista de
necessidade do cliente. Outro ponto de destaque observado, de maneira geral, nas entrevistas com
os executivos foi a importancia dada a seguranca que o gerente de contas tem que transmitir ao
cliente em todas as oportunidades de contato. Para isso, segundo eles — entrevistados — o
conhecimento do cliente e dos produtos e servicos do Banco € imprescindivel para conquistar a
confianca do cliente. Tal percepcdo poderia ser traduzida a partir da fala de um deles que dizia
que o gerente de contas tem que ter a seguranca do conhecimento e exibi-la na hora do contato
com o cliente.

Quanto a avaliacdo e validac@o dos itens do levantamento documental ( vide item 4.1.2.1),
de maneira geral, todos os itens apresentados aos entrevistados tiveram a sua concordancia, no
que tange a sua relevancia enquanto valor para o Banco. Assim, todas as atitudes e
comportamentos do gerente de contas esperados quando de sua atuacdo, apresentadas em itens
sob a classificacdo de relacionamento e geragcdo de negdcios, gerenciamento de carteira e
referenciais de gestdo, ndo tiveram nenhuma discordancia quanto ao seu valor para o banco no
sentido de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negdcios; o que denota coeréncia
entre as orientacdes estratégicas formais do banco e a visdo pratica dos executivos entrevistados.
Isso indica a validag@o dos itens do levantamento documental, caracterizando-os, de forma mais
consistente, como possivel valores para o Banco.

Entretanto, algumas modificacdbes e inclusdes, foram  sugeridas pelos
entrevistados/executivos, mas que, ainda assim, demonstram alinhamento com a orientagcdo
institucional/formal. Como exemplo, na categoria relacionamento e geracdo de negdcios, foi

sugerida alteracdo no sentido de ressaltar a orientacdo para a utilizagdo do gerenciador financeiro,
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mas numa 6tica de beneficios para o cliente. Outra sugestio, agora na categoria gerenciamento da
carteira, foi a inclusdo de agdes permanentes de manutencdo da satisfacdo dos clientes,
promovendo visitas regulares.

Num segundo momento, quando de posse da relagdo final dos itens - resultado do
levantamento documental e das entrevistas - que compdem o questiondrio utilizado na pesquisa
quantitativa junto aos gerentes de contas, retomou-se o contato com os entrevistados pedindo-lhes
que identificassem quais seriam os valores mais relevantes para o Banco, a partir da atuagao do
gerente de contas, tendo como base a referida relacdo de itens, anteriormente citada. Nesse
sentido, os itens que receberam destaque como valor para o Banco, na visdo dos executivos
foram: atuacdo como principal interlocutor no relacionamento com cliente; ser proativo e
surpreender sempre o cliente, oferecendo os produtos certos para a sua necessidade; realizacao de
negocios que atendam as necessidades dos clientes e que estejam de acordo com as diretrizes do
Banco; atendimento qualificado e orienta¢do ao cliente conforme suas necessidades, oferecendo
agilidade, presteza e informacdes seguras; tempestividade no atendimento as demandas do cliente

e solucao de seus problemas.

4.1.2.3 Valor para o gerente de contas — Levantamento documental

Nesse momento, foram pesquisadas as politicas e préticas do Banco, ou seja, as atividades

de RH, comunicagdo interna e apoio negocial, que pudessem influenciar na preparacio e

motivacdo do gerente de contas, dentro do contexto desta pesquisa.



Quadro 3
Valor para o gerente de contas - Levantamento documental ( Continua)

ASCENSAO PROFISSIONAL

Critérios técnicos e transparentes para a ascensao profissional

Sinalizagdo clara de caminhos para a ascensao aos diversos cargos do Banco

Compatibilizacdo dos interesses pessoais com os da empresa, quando da sua ascensdo profissional

Sistema TAO —Moddulo talentos: visibilidade dos conhecimentos e das realiza¢des profissionais do
funciondrio dentro e fora da empresa

Sistema TAO — Médulo Oportunidades — Disponibilizacdo e visibilidade das oportunidades de ascensio
criadas pela empresa

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Planejamento da carreira — A trilha de desenvolvimento profissional é construida pelo préprio funcionario

Cursos presenciais oferecidos pela universidade corporativa/gestao de pessoas

Cursos auto-instrucionais, inclusive via internet (universidade corporativa)

Universidade corporativa — como portal do desenvolvimento profissional

Programa MBA - possibilidade de participa¢do com incentivo total do banco

Bolsas de graduagao e/ p6s graduacio — possibilidade de concorrer semestralmente

SISTEMAS E FERRAMENTAS DE APOIO no relacionamento com o cliente

Manual de negdcios e rotinas de servico padronizados e disponiveis; (LIC e Intranet)

Sistemas de apoio ao relacionamento com os clientes:
(exemplo: Rel/Ren/Clientes...)

Sistemas de apoio ao processamento de servigos e operagdes:
(exemplo: Cop/Cobranca/Custodia/cartdo/Clientes/Déb...)

Canal eletronico de relacionamento com o cliente:
(Gerenciador financeiro)

Apoio super estadual- nicleo PJ — ( Nota técnica pessoal: posi¢do da carteira; margens disponiveis ;publico-
alvo de produtos etc)

GESTAO DO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Acordo de trabalho construido junto com o superior hierdrquico no inicio de cada semestre no sentido de
orienta-lo para um melhor desempenho

Acompanhamento do seu desempenho, com orientag¢des especificas do seu avaliador sobre superacdo do
acordado e/ou necessidade de melhorias
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Quadro 3
Valor para o gerente de contas - Levantamento documental ( Conclusao)

COMUNICACAO INTERNA

- Ser comunicado com antecedéncia dos novos lancamentos de produto e/ou servicos para os clientes
externos; (antes do lancamento na midia)

- Ser comunicado com antecedéncia das novas campanhas publicitdrias do Banco, seja institucional ou de
produtos e servigcos

- Veiculos de comunicacdo interna via sistema: agéncia de noticias; correio; revista com.voc€; TV ; Criticas
e sugestoes

- Disponibilizacdo de canal aberto com a OUVIDORIA de RH (telefone xx) para registro e esclarecimento
de dividas, sugestdes e criticas

- Compartilhamento, no seu local de trabalho, das informagdes e planejamento das estratégias de superagcdo
do acordo de trabalho

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

-Condig¢des propiciadas pela empresa para a autonomia, inovacao e expectativas de desempenho do seu papel
de gerente de contas

- Encorajamento e condicdes propiciados pelo banco para implementag@o de préticas e comportamentos
criativos

- O estilo de gestdo do superior hierdrquico ao influenciar o meu comportamento e o da equipe para atingir
todos os objetivos

- O reconhecimento das minhas contribui¢des no meu local de trabalho

- Verba de relacionamento interno para cobrir despesas de reconhecimento interno e de melhoria do clima
organizacional

ACOES SOCIAIS

- Incentivo e apoio do Banco para participacdo de acdes voluntdrias na comunidade em que atua

- Sistema para facilitar o cadastramento de inten¢des de atuacdo como voluntdrio, bem como registro e
acompanhamento dos projetos sociais de que participo

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertag@o.

4.1.2.4 Visdo do gerente de contas sobre valor para os gerentes de contas
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Nesta fase, € apresentada a sintese dos principais aspectos considerados pelos

entrevistados que denotam semelhanga e/ou divergéncia no tocante ao que eles percebem como

valor em relacdo ao que estd formalmente registrado pela organizacdo (identificado no

levantamento documental) no que se refere aos valores que os gerentes de contas esperam da

organiza¢do, no sentido de prepara-los e motiva-los para um melhor relacionamento com o

cliente e geracdo de negdcios.
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A exemplo das entrevistas com os executivos, foram identificadas, também, a partir das

respostas livres dos gerentes de contas, as possiveis palavras e expressoes-chave que poderiam
representar, na visao dos entrevistados, as politicas e praticas do Banco percebidas por eles como
valor:
= palavras-chave: treinamento, reconhecimento, condi¢do de trabalho, cargos, saldrios,
sistemas, ascensdo, mérito, educagdo, bolsas, apoio, compartilhamento, comunicacdo,
conhecimento, informacao e incentivo;
. expressoes-chave: 1. O treinamento € importante, mas tem que ser mais objetivo, com
uma gama maior de cursos voltados para o dia-a-dia do profissional; 2. O reconhecimento &
fundamental e que ele aconteca de forma natural no local de trabalho; 3. Condi¢des de trabalho
favordveis ao desempenho da func¢do sem desvio da fun¢do/modelo proposto pelo Banco; 4.
Funcionamento dos sistemas de forma compativel com as necessidades de agilidade e
desempenho dos gerentes de contas; 5. Plano de cargos e saldrios melhor clarificados e bem
definidos; 6. Remuneracdo compativel com o cargo; 7. Possibilidade de ascensdo profissional via
mérito; 8. Cursos a distancia, disponiveis na intranet ou via apostilas e cursos presenciais da
Unixx; 9. Reunides para troca de experi€ncias com gerentes de contas de outras agéncias; 10.
Apoio da superintendéncia estadual-MG na remessa de informagdes sobre as carteiras e
oportunidades de negdcios; 11. Ter a oportunidade de conhecer de forma mais ampla as
estratégias e diretrizes do Banco; 12. Ser comunicado e treinado sobre produtos novos e ser
reciclado nos produtos antigos; 13. Incentivo para realizagdo de cursos de pds-graduacdo a
distancia; 14. Disponibilizacdo de informacdes atuais e da prdtica da concorréncia em termos
negociais gerais.

Nas entrevistas com os gerentes de contas, quando perguntados sobre quais as politicas e

acoes do Banco que mais tém valor para eles no sentido de prepard-los e motiva-los para um
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melhor relacionamento com o cliente, os itens de ascensdo profissional e funcionamento dos
sistemas de apoio negocial foram os mais evidenciados conforme se pode perceber nas citagdes
do tipo de ter que ter assegurado, de forma transparente a possibilidade de ascensao profissional
sempre via mérito e é necessario o funcionamento dos sistemas de apoio aos negécios de forma
compativel com as necessidades de agilidade e desempenho dos gerentes de contas. Outro
assunto também muito abordado pelos entrevistados foi a necessidade de capacitagdo, em que
eles deram foco maior a necessidade de treinamentos mais voltados para o dia-a-dia, quando
disseram que o treinamento € importante, mas tem que ser mais objetivo, com uma gama maior
de cursos voltados para o dia-a-dia do profissional. J4 o tema remuneracao compativel, apesar de
comparecer na fala de todos os entrevistados, ndo foi externado com &énfase maior do que os
temas ja abordados.

Quanto a avaliacdo e validacdo dos itens do levantamento documental, também de
maneira geral, os itens apresentados aos entrevistados tiveram a sua concordancia, no que tange a
sua relevancia enquanto valor para o gerente de contas no sentido de preparéd-los e motiva-los.
As politicas e praticas do Banco foram apresentadas em itens sob a classificacdo de ascensdo
profissional, desenvolvimento profissional, sistemas e ferramentas de apoio ao
relacionamento/negdcio, gestdo do desempenho profissional, comunicacido interna e ambiente
organizacional.

As sugestdes de modificagdo ocorreram com maior freqiiéncia na categoria sistemas e
ferramentas de apoio, destacando a necessidade de maior agilidade na atualizacdo e
disponibiliza¢do dos dados, além da depuracdo e consisténcia dos mesmos. As demais sugestoes
de modificacdo sugeridas, a exemplo destas, no entendimento deste pesquisador, ndo alteram a
idéia central dos itens em andlise, sendo mais complementares em relacdo ao valor proposto,

como, por exemplo, na categoria desenvolvimento profissional: afirmando que concorda com o
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valor da possibilidade de constru¢do da proépria trilha de desenvolvimento profissional e sugere
incluir a possibilidade de orientagdo de profissionais mais experientes.

As discordancias também ocorreram, mas com pouca significancia, sendo que a categoria
e respectivos itens que foram citados por mais de um entrevistado foi a categoria acdes sociais
dizendo ndo concordar... ndo acreditar nisso, por ndo agregar nada no dia-a-dia. Entretanto, todos
os demais entrevistados disseram da importancia fundamental desses itens, em virtude de auxilia-
los na integracdo e aproximagao com a comunidade e, conseqiientemente, com os clientes de seu
relacionamento.

Levando-se em consideracdo a andlise das manifestacdes livres dos entrevistados e das
ocorréncias observadas de concordancia, modificacdo, novas inclusdes e discordancias dos itens
por eles avaliados, entende-se que a presente pesquisa sugere que existe um forte alinhamento da
percepcao do que seja valor pelos gerentes de contas, no contexto proposto, com o propdsito
corporativo/formal da organizacdo. Tal constatacdo, no entendimento deste pesquisador, indica a
validacdo dos itens do levantamento documental, caracterizando-os, de forma mais consistente,
como possiveis valores para o gerente de contas. Had de se ressaltar, entretanto, que, até esse
ponto, de posse dos resultados do levantamento documental e das entrevistas, ainda nio se
analisou a satisfacdo dos envolvidos em relacdo a entrega/realizacdo de tais valores. Trata-se,
portanto, apenas da identificacdo e estudo, do ponto de vista da coeréncia entre os registros
corporativo e a visdo dos gerentes de contas envolvidos sobre possiveis valores — politicas e
praticas do Banco — que sustentam a motivagdo e preparacdo do gerente de contas para criar valor
para o cliente e gerar negdcios.

Os resultados dos levantamentos documentais e as entrevistas, anteriormente
apresentadas, subsidiaram a constru¢do do instrumento de coleta de dados para a pesquisa

quantitativa, cujos resultados serdo apresentados a seguir.
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4.1.2.5 Valores de troca organizacional interna mapeados

Conforme propésito central desta pesquisa e seguindo o planejamento metodologico
definido, apresentam-se os possiveis valores de troca interna entre a organizacao ( Banco) e seus
gerentes de contas, na busca de fortalecer o relacionamento com o cliente externo e gerar
negocios.

H4 que se registrar que tais valores compdem os itens do questiondrio da pesquisa

quantitativa junto aos gerentes de contas.

4.1.2.5.1 Valor para o Banco — Atuagdo dos gerentes de contas

Os comportamentos e atitudes do gerente de contas identificados como valor para o

Banco, no contexto da pesquisa, a partir de levantamento documental e por meio de entrevistas

com o0s executivos da organizacao sdo mostrados no quadro 4.

Quadro 4
Valores de troca interna mapeados — Valor para o Banco ( continua)

DESCRICAO DOS ITENS - VALOR PARA O BANCO ( COMPORTAMENTOS E ATITUDES)

RELACIONAMENTO ¢ GERACAO DE NEGOCIOS

Atuagao do gerente de contas como principal interlocutor no relacionamento com cliente

Atendimento qualificado e orientagéo ao cliente conforme suas necessidades, oferecendo agilidade, presteza e
informacdes seguras

Ser pro-ativo e surpreender sempre o cliente, oferecendo os produtos certos para a sua necessidade

Realizacao de negécios que atendam as necessidades dos clientes e que estejam de acordo com as diretrizes
do Banco

Prestagéo de consultoria financeira ao cliente

Transformagéo de todo o contato com o cliente em oportunidades de negécios




Quadro 4
Valores de troca interna mapeados — Valor para o Banco ( conclusio)
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Esforgo continuo para transformar o Banco no principal banco do relacionamento do cliente

Orientacao continua aos clientes sobre os beneficios da utilizagdo dos canais eletronicos de atendimento,
especialmente gerenciador financeiro

GERENCIAMENTO DA CARTEIRA

Seguranca e agilidade no acolhimento de documentagéo para cadastramento/atualizagcao das informagdes do
cliente

Verificagédo da fidelidade e autenticidade das informagdes prestadas pelo cliente

Estabelecimento de limite de crédito para os clientes, observada algada decis6ria, atentando para o potencial de
negdcios do cliente

Prospecc¢éao continua de empresas que ainda ndo mantenham relacionamento com o Banco para transforma-las
em cliente

Busca continua de melhoria dos indicadores de avaliagdo da carteira: Dimensodes de resultado; qualidade e
fidelizagé@o

REFERENCIAIS DE GESTAQO/DESEMPENHO

Comportamento de lideranga, ou seja, ter conhecimento atrelado ao negdcio, habilidade de comunicar,
coeréncia com a pratica e capacidade de aprender

Avaliagao do risco e do potencial de negdcios no direcionamento de produtos e servigos

Ter Conhecimento atualizado do mercado em que atua e de seus concorrentes

Tempestividade no atendimento as demandas do cliente e solugéo de seus problemas

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagdo.

4.1.2.5.2 Valor para o gerentes de contas — politicas e praticas do Banco

As politicas e préticas do Banco identificados como valor para o gerente de contas, no

contexto da pesquisa, a partir de levantamento documental e confirmagdo por meio de entrevistas

com os proprios gerentes de contas sdo apresentadas no quadro 5.



Quadro 5
Valores de troca interna mapeados — Valor para o gerente de contas ( Continua)

DESCRI(;AO DOS ITENS — VALOR PARA O GERENTE DE CONTAS ( POLITICAS E PRATICAS DO BANCO)

——
ASCENSAO PROFISSIONAL

Critérios técnicos e transparentes para a ascensao profissional

Sinalizagéo clara de caminhos para a ascensao aos diversos cargos do Banco

Compatibilizagao dos interesses pessoais com os da empresa, quando da sua ascensao profissional

Plano de cargos e salarios clarificado e bem definido

Sistema TAO | —Mddulo talentos: visibilidade dos conhecimentos e das realizagdes profissionais do
funcionario dentro e fora do Banco

Sistema TAO Il — Médulo Oportunidades — Disponibilizacdo e visibilidade das oportunidades de ascenséo
criadas pelo Banco

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Planejamento da carreira, com possibilidade de construir a propria trilha de desenvolvimento profissional

Cursos presenciais oferecidos pela universidade corporativa — Unixx

Cursos auto-instrucionais — a distancia - disponibilizados pela universidade corporativa

Universidade corporativa XX ( Uni...) como portal do desenvolvimento profissional

Bolsas de graduacao/especializagdo/mestrado— possibilidade de concorrer semestralmente

SISTEMAS E FERRAMENTAS DE APOIO ao relacionamento

Manual de negécios e rotinas de servigo padronizados e disponiveis on line
( ex.: LIC Sisxx e intranet)

Sistemas de apoio ao relacionamento com clientes e geragado de negocios:
(exemplo: Rel/Ren/Clientes...)

Sistemas de apoio ao processamento de servigos e operagoes:
(exemplo: Cop/Cobranca/Custodia/cartdo/Clientes/Déb...)

Canal eletrénico de relacionamento com o cliente: (Gerenciador financeiro)

Apoio super estadual- nicleo PJ - ( ex.:Nota técnica pessoal: posicédo da carteira; margens disponiveis ; publico-
alvo de produtos,etc)

Disponibilizagéo de informagdes atuais quanto a pratica da concorréncia em termos negociais gerais (intranet:
inteligéncia competitiva)

GESTAO DO DESEMPENHO PROFISSIONAL - GDP

Acordo de trabalho construido junto com o superior hierarquico no inicio de cada semestre no sentido de
orienta-lo para um melhor desempenho

Acompanhamento do seu desempenho, com orientagdes especificas do seu avaliador sobre superagéo do
acordado e/ou necessidade de melhorias
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Quadro 5
Valores de troca interna mapeados — Valor para o gerente de contas ( Conclusio)

COMUNICACAO INTERNA

Ser comunicado com antecedéncia dos novos langamentos de produto e/ou servigos para os clientes
externos; (antes do langamento na midia)

Ser comunicado com antecedéncia das novas campanhas publicitarias do Banco, seja institucional ou de
produtos e servicos

Veiculos de comunicagéo interna via Sisxx: Agéncia de noticias

Veiculo de comunicagao interna, via Sisxx: Correio

Veiculos de comunicagao interna: Revista xx.com.vocé

Veiculos de comunicagéo interna TV xx — contetdo jornalistico

Possibilidade de registro de Criticas e sugestoes, via sisxx

Disponibilizagéo de canal aberto com a OUVIDORIA de RH (RH Responde) para registro e esclarecimento de
dlvidas, sugestbes e criticas

Compartilhamento, no seu local de trabalho, das informagbes do planejamento e acompanhamento das
estratégias de superacao do acordo de trabalho

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Condigbes propiciadas pela empresa para a autonomia, inovagao e expectativas de desempenho do seu
papel de gerente de contas

Encorajamento e Condigbes propiciados pelo Banco para implementacéo de praticas e comportamentos
criativos

O estilo de gestéo do superior hierarquico ao influenciar o meu comportamento e o da equipe para atingir
todos 0s objetivos

O reconhecimento das minhas contribuicées no meu local de trabalho

Verba de relacionamento Interno para cobrir despesas de reconhecimento interno e de melhoria do clima
organizacional

ACOES SOCIAIS

Incentivo e apoio do Banco para participagdo de agdes voluntarias na comunidade em que atua

Sistema para facilitar o cadastramento de intengbes de atuagdo como voluntario, bem como registro e
acompanhamento dos projetos sociais de que participa

REMUNERACAO

Remuneracao compativel com o cargo

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertag@o.

4.2 Resultados da fase quantitativa —A visao do gerente de contas

Os resultados desta fase quantitativa foram apresentados com a intencdo de facilitar a
visualizacdo e entendimento dos dados, de forma a dar consisténcia a andlise da presente
pesquisa. Nesse sentido, os dados foram organizados em duas partes, sendo a primeira
denominada valor para o gerente de contas, em que € apresentada a visdo dos gerentes de contas

em relacdo ao grau de importincia e respectivo grau de satisfacdo dos diversos itens que
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representam politicas e praticas da organizacdo disponibilizadas no sentido de motiva-los e
prepara-los para a melhoria do relacionamento com o cliente e geracao de negécios. Na segunda
parte, denominada valor para o Banco, é apresentada a visao dos gerentes de contas em relacao
ao grau de importancia e respectivo grau de satisfacdo dos diversos itens que representam a sua
prépria atuacdo — comportamentos e atitudes do gerente de contas — também no sentido da
melhoria do relacionamento com o cliente e geracdo de negdcios. Em ambas as partes, que
representam a visdo do gerente de contas, serdo apresentadas diversas tabelas, que tém por
objetivo organizar os dados e melhor evidenciar a percepcao dos respondentes.

A partir, entdo, da andlise e interpretacdo dos dados, buscou-se, conforme objetivo desta
pesquisa, auxilio para identificar/definir quais s@o os valores esperados por uma instituicdo
financeira bancédria que sejam gerados pelos gerentes de contas, quando de sua atuac¢do, no
sentido de gerar valor para os seus clientes - mercado empresarial — e, conseqiientemente
fortalecer o relacionamento com os mesmos, gerando mais negécios.

Procurar-se-4 também, em contrapartida, identificar, na percepc¢do desses gerentes de
contas, quais politicas/agbes proporcionadas pela organizagcdo que mais tém valor no sentido de
prepard-los e motivd-los para a conquista do melhor desempenho na relacio com o cliente e na
geracdo de negdcios.

Pretende-se, ainda, com a apresentacdo e andlise dos dados, identificar o grau de
importancia que os gerentes de contas ddo aos valores propostos pelo Banco, bem como
identificar quais os valores mais relevantes e em que grau de satisfacdo é percebida pelos
gerentes de contas a entrega, na pratica, de tais valores. E, finalmente, analisar se a percep¢do de
tais valores para o gerente de contas ( importancia e satisfacdo) varia em relagdo aos segmentos
representativos da amostra, quais sejam: tempo de banco, nivel da agéncia em que atua (1, 2, 3,

4), local (interior/capital).
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Dessa forma, objetiva-se apresentar o mapeamento, na visdo do gerente de contas, dos
valores que compdem a relagdo de troca interna entre organizagao/Banco e seus gerentes de
contas (percepcao de importancia e satisfacdo), na perspectiva de geragao de valor para o cliente
externo e possibilidade de geracdo de vantagem competitiva sustentada, numa visao baseada em

recursos.

4.2.1 Valor para o gerente de contas

4.2.1.1 Grau de importancia — Andlise univariada

(médias, desvios e ranking dos indicadores pelos escores médios)

Tabela 4

Valor para o gerente de contas - Classificacdo geral — importancia ( Continua )
(médias, desvios e ranking dos itens pelos escores médios)

Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens
da ascensdo profissional

CRITERIOS TECNICOS E TRANSPARENTES PARA A ASCENSAO
PROFISSTIONAL . « vttt ettt ettt et et e et eeeeeenn 4,77  ,56 40

SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS PARA A ASCENSAO AOS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO. ... .ttt iiiiinnnnnnnnns 4,71 , 60 9°

COMPATIBILIZAGAO DOS INTERESSES PESSOAIS COM OS DA
0 4,61 , 62 15¢°

PLANO DE CARGOS E SALARIOS CLARIFICADO E BEM

DEFINIDO . v ettt et et et et et e et e et e 4,68 ,63  12°
SISTEMA TAOI — MODULO TALENTOS. ... e'euenrenennnn.. 4,48  ,69  20°
SISTEMA TAOII - MODULO OPORTUNIDADES.............. 4,55 ,70  19°
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Tabela 4

Valor para o gerente de contas - Classificacdo geral — importancia ( Continua )
(médias, desvios e ranking dos itens pelos escores médios)

Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens
do desenvolvimento profissional

PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM POSSIBILIDADE DE
CONSTRUIR A PROPRIA TRILHA. .. :euevrennennnennn 4,67 , 61 13°

CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA . « e v e ettt et e et ettt e et 4,70 ,55  10°

CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS — A DISTANCIA........... 4,60 , 62 16°
UNIXX COMO PORTAL DO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL. 4,55 , 68 19°

BOLSAS DE GRADUACAO/ESPECIALIZACAO/MESTRADO....... 4,76 ;53 5¢°

Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens
dos sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento

MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS DE SERVICOS
PADRONIZADOS E DISPONIVEIS ON LINE............. 4,75 , 51 6°

SISTEMAS DE APOIO AO RELACIONAMENTO COM CLIENTES E
GERACAO DE NEGOCIOS. ¢t v tet et teeeeeeeeeaenns 4,78  ,49 30

SISTEMAS DE APOIO AO PROCESSAMENTO DE SERVICOS E

(012329 27X {6 ) 1 4,77 ,51 40
CANAL ELETRONICO DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE.. 4,77 ,53 40
APOIO SUPER ESTADUAL — NUCLEO PJ...'vueerreennnnnn.. 4,60 , 77 16°

DISPONIBILIZACAO DE INFORMACOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCTIA. .ttt ittt e iiieee s 4,55 , 68 19°

Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens
da gestao do desempenho profissional - GDP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO . « ittt et ettt e eee e eeee e eeeeeens 4,59 , 71 17°

ACOMPANHAMENTO DO SEU DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU AVALIADOR. .. :evuuueennnnnnn. 4,55 ;75 19°



Tabela 4

Valor para o gerente de contas - Classificacdo geral — importancia ( Continua )
(médias, desvios e ranking dos itens pelos escores médios)

Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens
da comunicagdo interna

SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANCAMENTOS DE PRODUTO/SERVICOS.......ocuueun.. 4,77 , 50 4°

SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS. ... .ttiutnntennennnennn 4,56 , 74 18°

VEICULOS DE COMUNICACAO INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICTIAS . ¢ttt ettt e ettt e eeee s 4,73 , 49 7e

VEfCULOS DE COMUNICAGCAO INTERNA VIA SISxx: CORREIO 4,72 ,48 8°

VEICULOS DE CONUNICACAO INTERNA: REVISTA
(©10) V70 1o 4,13 , 97 24°

VEICULOS DE COMUNICACAO INTERNA TV - CONTEUDO
JORNALISTTICO e v ettt e e ettt ettt ettt 3,98 1,10 25¢°

POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE CRITICAS E SUGESTOES,
B I 4,44 ;79 21°

DISPONIBILIZAGAO DE CANAL ABERTO COM A OUVIDORIA
L 4,56 , 70 18°

COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL DE TRABALHO, DAS
INFORMAGOES DO PLANEJAMENTO. « v v v e v nenunennnn. 4,69 ;53 11°

Média das notas dadas ao grau de importédncia dos itens
ambiente organizacional

CONDIGCOES PROPICIADAS PELA EMPRESA PARA A AUTONOMIA
DO GERENTE DE CONTAS. ... ...ttt 4,79 ,48 2°

ENCORAJAMENTO E CONDIGOES PROPICIADOS PELO BANCO.. 4,68 , 54 12°

O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR HIERARQUICO AO
INFLUENCIAR SEU COMPORTAMENTO.................. 4,71 ;53 9°

O RECONHECIMENTO DAS MINHAS CONTRIBUIGOES NO MEU
LOCAL DE TRABALHO. .. it i ittt ittt iiiiieeennnn 4,75 ,46 6°

VERBA DE RELACIONAMENTO INTERNO PARA COBRIR
L S 4,64 , 65 14-°
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Tabela 4

Valor para o gerente de contas - Classificacdo geral — importancia (Conclusdo)
(médias, desvios e ranking dos itens pelos escores médios)

Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens
das agdes sociais

INCENTIVO E APOIO DO BANCO PARA PARTICIPAGAO DE
ACOES VOLUNTARTIAS .« ot vttt eeeeeeeeaeennennnn 4,38 , 91 22°

SISTEMA PARA FACILITAR O CADASTRAMENTO DE
INTENCOES DE ATUACAO COMO VOLUNTARIO........... 4,24  ,96  23°

Média das notas dadas ao grau de importédncia dos itens
da remuneragdo

* Médias referentes a uma escala tipo Alpert com amplitude de 1 a 5.
* *¥Posi¢ao relativa em ordem decrescente de escores médios observados na amostra de 211 respondentes.
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo.

De maneira geral, observa-se, conforme tabela 04, que, quase em sua totalidade, os itens
apresentam alto grau de importancia, ou seja, 97,22 % dos escores médios estdo acima de 4,
sendo que 83,33% acima de 4,5 ; ficando bem préximos, portanto, do grau maximo 5, que
representa total importancia na percepcao dos pesquisados. Contudo, um tnico item - veiculos de
comunicagdo interna via tv — conteiido jornalistico -apresenta escore médio abaixo de 4, ou seja
3,98. Apesar de estar proximo da média 4, tal resultado evidencia como menos importante, na
visao dos respondentes, um item que merece ateng¢do em virtude do papel fundamental da
comunicacdo na concepcao de endomarketing (BEKIN, 2004).

Todavia, de maneira geral, ndo existem grandes variacdes entre escores médios em
relacdo aos itens avaliados — 97,22 estdo acima da média 4-, e os 1indices de desvio-padrao
mostram-se baixos em todos os itens. Dessa forma, a pesquisa mostra que a maioria dos itens

foram considerados de alta relevancia para as unidades de observagao/pesquisados.
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Nesse sentido, a pesquisa revela, por meio dos altos escores médios de importancia
observados, que o gerente de contas percebe como atraente o valor oferecido pelo Banco.
Evidencia-se, assim, o correto direcionamento da organizacao quando de sua proposicdo de valor
no sentido de preparar e motivar os gerentes de contas, visando sua atuagdo para fortalecer o
relacionamento com os clientes e gerar negdcios. Nesse contexto, observa-se forte coeréncia com
a abordagem de Gronroos (1993), quando discute que a organizagdo terd que oferecer a seu
mercado interno de empregados um produto que seja atraente, que consiste de um emprego € um
ambiente de trabalho que motivem os empregados fazendo-os responderem favoravelmente as
demandas da geréncia com relacdo a uma orientagdo para o cliente e que, além disso, atraiam e

retenham os mesmos.

Tabela 5
Valor para o gerente de contas - Itens de maior importancia
ITENS * Média DP RANK
35 -REMUNERACAO COMPATIVEL COM O 4,82 , 51 1
CARGO. ..
28 —-CONDICOES PROPICIADAS PELA EMPRESA 4,79 , 48 20
PARA A AUTONOMIA DO GERENTE DE CONTAS...
12— SISTEMAS DE APOIO AO RELACIONAMENTO |4,78 , 49 30
COM CLIENTES E GERACAO DE NEGOCIOS...
01 -CRITERIOS TECNICOS E TRANSPARENTES 4,77 , 56 4°
PARA A ASCENSAO PROFISSIONAL...
19 - SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DOS | 4,77 , 50 40
NOVOS LANCAMENTOS DE PRODUTO/SERVICOS
13 - SISTEMAS DE APOIO AO PROCESSAMENTO |4,77 , 51 40
DE SERVICOS E OPERACOES...
14 - CANAL ELETRONICO DE RELACIONAMENTO |4,77 ,53 40
COM O CLIENTE...
10 - BOLSAS DE GRADUACAO/ESPECIALIZAGCAO/ |4,76 ,53 5°
MESTRADO

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Os resultados da pesquisa destacam como valor para os gerentes de contas, tendo em vista
o alto grau de importancia por eles percebido, os seguintes itens, conforme tabela 5, 35 —

Remuneragdo compativel com o cargo, 28 — Condi¢des propiciadas pela empresa para a
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autonomia, inovacdo e expectativas de desempenho do seu papel de gerente de contas, 12 —
Sistemas de apoio ao relacionamento com clientes e geragao de negdcios, 01 — Critérios técnicos
e transparentes para a ascensdo profissional, 19 — Ser comunicado com antecedéncia dos novos
lancamentos de produto e/ou servicos para os clientes externos; além dos itens13, 14 e 10 ( tabela
5). Deve-se, entretanto, tomar cuidado de ndo permitir que o ranqueamento das médias
obscureca a percepcao da importancia observada de todos os itens e categorias.

De outra forma, na pesquisa, quando solicitado que os respondentes escolhessem os itens
considerados essenciais — de maior valor — para o fortalecimento do relacionamento com os
clientes e conseqiiente geracao de negdcios, colocando-os numa escala de importancia, sendo 1 o
de maior importancia e 10 o de menor importancia, os itens que se destacaram foram: 35 -
remuneracdo compativel com o cargo...; 28 - condi¢des propiciadas pela empresa para a
autonomia do gerente; O1- critérios técnicos e transparentes para a ascensdo profissional..; 29 -
encorajamento e condi¢des propiciados pelo Banco...; 02 -sinalizag¢do clara de caminhos para a
ascensdo aos diversos cargos...; 30 - o estilo da gestdo do superior hierdrquico ao influenciar....;
31 - o reconhecimento das minhas contribui¢cdes no meu local de trabalho; 07-cursos presenciais
oferecidos pela universidade corporativa; 19- Ser comunicado dos novos langamentos de
produtos....

Ressalte-se, entretanto, que essa classificacdo, apesar de ser independente da classificacdo por
escores médios, guarda similaridade no destaque de diversos itens.

Assim, tendo os presentes resultados, entende-se, ainda de forma preliminar, que a
pesquisa indica que existe forte alinhamento entre a visdo da organiza¢cdo — Banco — e seus
gerentes de contas em relacdo ao que seja valor/importante no sentido de preparacdo e
motivacdo do gerente de contas, a fim de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar

negocios. Tal hipétese se destaca uma vez que os itens que compdem o questiondrio de pesquisa
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s30 os mesmos itens (politica e a¢des corporativas) identificados no levantamento documental e
definidos pelos préprios gerentes de contas, conforme entrevistas ( fase exploratéria), como
sendo valores para os mesmos, no sentido de prepara-los e motiva-los.

Dessa forma, os presentes resultados indicam que os referidos itens/valores podem ser
caracterizados como produtos internos que dao suporte a um emprego e ambiente de trabalho
motivador (GRONROOS, 1993) e que a organiza¢do caminha no sentido de assegurar que todos
os empregados estejam preparados e motivados para agir de forma orientada para servigos
conforme previsto por Gronroos (1993), quando discute a constru¢do de um processo gerencial
holistico.

H4 que se considerar, entretanto, a necessidade de analisar a satisfacdo do gerente de
contas em relacdo ao que ocorre na pratica, no tocante a entrega de tais valores, ou seja, o grau de
satisfacdo acompanha o grau de importancia verificado? Tais andlises serao realizadas a partir do

proximo item 4.2.1.2.

4.2.1.2 Grau de Satisfacdo -Andlise univariada

( médias, desvios e ranking dos indicadores pelos escores médios)

Tabela 6
Valor para o gerente de contas - Classificacio geral — Satisfacio ( Continua )
(médias, desvios e ranking dos itens pelos escores médios)

I | ASCENSAO PROFISSIONAL MEDIA DP  RANK
01 | Critérios técnicos e transparentes para a ascensao profissional 3,61 1,10 12°
02 | Sinalizagéo clara de caminhos para a ascenséo aos diversos cargos do Banco 3,54 1,11 17°

03 | Compatibilizagdo dos interesses pessoais com os da empresa, quando da suaf 3,68 1,01 10°
ascensdo profissional

04 | Plano de cargos e salérios clarificado e bem definido 3,52 1,17 18°

05 | Sistema TAO | —Mddulo talentos: visibilidade dos conhecimentos e das realizagbes§ 3, 61 1,03 13°
profissionais do funciondrio dentro e fora do Banco

06 | Sistema TAO II — Médulo Oportunidades — Disponibilizagdo e visibilidade das oportunidades§ 3, 60 1, 05 14-°
de ascensdo criadas pelo Banco

Total categoria I 3,59 1,08




Tabela 6

Valor para o gerente de contas - Classificacdo geral — Satisfacdo (Continua )
(médias, desvios e ranking dos itens pelos escores médios

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL MEDIA DP  RANK
Il
06 | Planejamento da carreira, com possibilidade de construir a prépria trilha def§3,70 1,02 9°
desenvolvimento profissional
07 | Cursos presenciais oferecidos pela Universidade Corporativa — Unixx 3,45 1,26 19°
08 | Cursos auto-instrucionais — a distancia - disponibilizados pela Universidadef 3,79 1,01 7°
Corporativa-Unixx
09 | Universidade corporativa XX ( Uni...) como portal do desenvolvimento profissional 3,80 1,04 6°
10 | Bolsas de graduagéo/especializagdo/mestrado— possibilidade de concorrer 3,80 1,19 6°
semestralmente
Total categoria Il 3,71 1,10
SISTEMAS E FERRAMENTAS DE APOIO ao|MEDIA DP  RANK
| relacionamento
11 | Manual de negécios e rotinas de servigo padronizados e disponiveis on line 3,76 1,06 8°
( ex.: LIC Sisxx e intranet)
12 | Sistemas de apoio ao relacionamento com clientes e geragdo de negdcios: 3,84 , 95 5°
(exemplo: Rel/Ren/Clientes...)
13 | Sistemas de apoio ao processamento de servigos e operagoes: 3,96 , 96 3°
(exemplo: Cop/Cobranca/Custodia/cartao/Clientes/Déb...)
14 | Canal eletrénico de relacionamento com o cliente: (Gerenciador financeiro) 3,96 1,01 3°
15 | Apoio Super Estadual- Nucleo PJ — ( ex.:Nota técnica pessoal: posicao da 4,08 , 99 2°
carteira; margens disponiveis ; publico-alvo de produtos,etc)
16 | Disponibilizagéao de informag6es atuais quanto a pratica da concorréncia em termos §3,57 1,09 15°
negociais gerais (intranet: inteligéncia competitiva)
Total categoria IlI 3,86 1,01
GESTAO DO DESEMPENHO PROFISSIONAL - GDP MEDIA DP  RANK
0%
17 | Acordo de trabalho construido junto com o superior hierarquico no inicio de cada 3,38 1,16 22°
semestre no sentido de orienta-lo para um melhor desempenho
18 | Acompanhamento do seu desempenho, com orientagées especificas do seu avaliador § 3,35 1,15 24°
sobre superacdo do acordado e/ou necessidade de melhorias
Total categoria IV 3,37 1,16
V [ COMUNICACAO INTERNA MEDIA DP  RANK
19 | Ser comunicado com antecedéncia dos novos langamentos de produto e/ou servigos § 3,32 1,10 26°
para os clientes externos; (antes do langamento na midia)
20 | Ser comunicado com antecedéncia das novas campanhas publicitarias do Banco, sejaj 3,34 1,04 25°
institucional ou de produtos e servicos
21 | Veiculos de comunicagéo interna via Sisxx: Agéncia de noticias 4,08 , 82 2°
22 | Veiculo de comunicagéao interna, via Sisxx: Correio 4,15 , 83 1°
23 | Veiculos de comunicagéao interna: Revista xx.comvocé 3,76 1,06 8°
24 | Veiculos de comunicagéao interna TV xx — conteddo jornalistico 3,24 1,12 27°
25 | Possibilidade de registro de Criticas e sugestoes, via sisxx 3,41 1,18 20°
26 | Disponibilizacéo de canal aberto com a OUVIDORIA de RH (RH Responde) para 3,62 1,04 12°
registro e esclarecimento de duvidas, sugestdes e criticas
27 | Compartilhamento, no seu local de trabalho, das informagdes do planejamento e 3,91 , 99 40
acompanhamento das estratégias de superacdo do acordo de trabalho
Total categoria V 3,65 1,02
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Tabela 6
Valor para o gerente de contas - Classificacdo geral — Satistacdo ( Conclusdo )
(médias, desvios e ranking dos itens pelos escores médios)

VI| AMBIENTE ORGANIZACIONAL MEDTA DP  RANK

28 | Condicdes propiciadas pela empresa para a autonomia, inovagéo e expectativas de 3,54 1,09 17°
desempenho do seu papel de gerente de contas

29 | Encorajamento e Condicdes propiciados pelo Banco para implementagao de praticas 3,55 1,04 16°
e comportamentos criativos

30 | O estilo de gestéo do superior hierarquico ao influenciar o meu comportamentoeoda §3,62 1,16 12°
equipe para atingir todos os objetivos

31 | O reconhecimento das minhas contribuicdes no meu local de trabalho 3,63 1,12 11°

32 | Verba de relacionamento Interno para cobrir despesas de reconhecimento interno e 3,36 1,22 23°
de melhoria do clima organizacional

Total categoria VI 3,54 1,13
Vil A(;()ES SOCIAIS MEDIA DP  RANK
33 | Incentivo e apoio do Banco para participacdo de agdes voluntarias na comunidadeem § 3,39 1,18 21°
que atua

34 | Sistema para facilitar o cadastramento de intengdes de atuagdo como voluntario, bem § 3,57 1,14 15°
como registro e acompanhamento dos projetos sociais de que participa

Total categoria VII 3,48 1,16
Vil lREMUNERACAO MEDIA* DP** RANK***
35 | Remuneragao compativel com o cargo 2,76 1,15 28°

Total categoria VI 2,76 1,15

* Médias referentes a uma escala tipo Alpert com amplitude de 1 a 5.

** Desvio-padrao

**% Posicdo relativa em ordem decrescente de escores médios observados na amostra de 211 respondentes.
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertagdo.

De maneira geral, pode-se observar, conforme tabela 6, que os itens de satisfacdo nao
acompanham o mesmo desempenho dos itens de importancia, ficando concentrados em patamar
inferior, ou seja, 91,43 % dos escores médios ficam abaixo de 4. Sendo que, abaixo da média
3,5, encontram-se 27,78 % dos escores médios observados. Apenas um item, o 35, fica abaixo da
média 3, como estd na tabela 6. Nio existem grandes variacOes entre os escores médios de
satisfacdo, sendo que a maior variagdo observada fica por conta do ultimo item citado, que obteve

escore médio de 2,76. O indice de desvio-padrao mostra-se baixo em todos os itens.
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Tabela 7
Valor para o gerente de contas - Itens de menor satisfagdo

ITENS * Média DP RANK
35-REMUNERACAO COMPATIVEL CoM ol2,76 1,15 28°
CARGO. ..vvvuun.

24- VEICULOS DE COMUNICACAO INTERNA TV |3,24 1,12 27°
CONTEUDO JORNALISTICO........

19-SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DOS 3,32 1,10 26°
NOVOS LANCAMENTOS DE PRODUTO/SERVICOS...

20-SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DAS 3,34 1,04 25°
NOVAS CAMPANHAS PUBLICITARIAS..

24-ACOMPANHAMENTO DO SEU DESEMPENHO, COM| 3,35 1,15 24°
ORIENTACOES ESPECIFICAS DO SEU AVALIADOR

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Os resultados mostram (tabela 7) que, dentre os cinco itens apontados como de menor
satisfacdo em relacdo ao que ocorre na prética, trés sdo inerentes a comunicagdo, quais sejam: 19
- ser comunicado com antecedéncia dos novos lancamentos de produto/servicos, 20 - ser
comunicado com antecedéncia das novas campanhas publicitarias e 24 - veiculos de comunicagao
interna tvxx/ conteido jornalistico, sendo que este Ultimo item também foi considerado como de
menor importancia — média de 3,98 — pelos gerentes de contas, quando da andlise da tabela 5.
Tais constatacdes evidenciam as fragilidades da organizacdo na comunicacdo interna que podem
trazer impactos negativos na criacdo efetiva de valor para o funciondrio, e conseqiientemente,
para o cliente externo, tendo em vista a abordagem de Corrado (1994), quando discute que a
comunicacdo € elemento essencial de estimulo a geracdo de valor pelo cliente interno, e que tem
o papel estratégico de ‘auxiliar internamente, motivando os empregados para uma acgao
produtiva” (CORRADO, 1994, p.35)

Remuneracdo compativel com o cargo apresenta-se de forma significativa/destacada
como o valor de menor satisfagdo na percep¢ao dos gerentes de contas. Apesar de ndo ser objeto
deste estudo identificar as causas dos resultados da pouca satisfacdo, entende-se que a

concentracao significativa das médias de satisfacdo em patamar inferior em relacao as médias de
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importancia e ,principalmente, as fragilidades apontadas na comunicagao interna; influenciam de
maneira negativa na percepcao de beneficio/valor do funciondrio em relacdo ao que a empresa
lhe proporciona de maneira geral , transmitindo, assim, um peso maior de importancia e
conseqiiente insatisfacdo para o item remuneracdo, enquanto valor de troca.

Destaca-se, também, como item de menor satisfagio Acompanhamento do seu
desempenho, com orientagcdes especificas do seu avaliador sobre superagao do acordado e/ou
necessidade de melhorias. Aqui, neste item, percebe-se uma provavel deficiéncia da organizacao
no gerenciamento das atitudes dos funciondrios, que no ambito do marketing interno € tido como
aspecto de fundamental importincia. Na visao de Bekin (1995) e Gronross (1993), o
gerenciamento de atitudes € considerado como a parte predominante do endomarketing,
possibilitando que a empresa consiga vantagem competitiva por meio do despertar de novas
atitudes dos empregados, bem como da motivagdo dos clientes, em relacdo ao oferecimento de

Seus Servicos.

Tabela 8
Valor para o gerente de contas - GAP entre importancia e satisfacdo — Classificacdo Geral
(Continua)
1 ASCENSAO PROFISSIONAL IMPORTANCIA SATISFAGAO GAP RANK
01 | Critérios técnicos e transparentes para a ascenséo profissional 4,77 3,61 24,3% 9
02 | Sinalizagéo clara de caminhos para a ascensao aos diversos cargos dof§ 4,71 3,54 24,8% 8
Banco
03 Compatibilizagdo dos interesses pessoais com os da empresa, quando § 4, 61 3,68 20,2% 19
da sua ascensao profissional
04 | Plano de cargos e salarios clarificado e bem definido 4,68 3,52 24,8% 8
05 | Sistema TAO | —Modulo talentos: visibilidade dos conhecimentos e das j§ 4,48 3,61 19,4% 21
realizagdes profissionais do funcionario dentro e fora do Banco
06 Sistema TAO II — Médulo Oportunidades — Disponibilizagdo e visibilidade das j§ 4, 55 3,60 20,9% 16
oportunidades de ascensio criadas pelo Banco
Total categoria I 4,63 3,59 22,5%
II|DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL IMPORTANCIA SRTISFAGRO GRP RANK
06 | Planejamento da carreira, com possibilidade de construir a propria trilha § 4, 67 3,70 20,8% 17
de desenvolvimento profissional
07 | Cursos presenciais oferecidos pela Universidade Corporativa — Unixx 4,70 3,45 26,6% 5
08 | Cursos auto-instrucionais — & distancia - disponibilizados pelaf§ 4,60 3,79 17,6% 23
Universidade Corporativa-Unixx
09 | Universidade Corporativa XX ( Uni...) como portal do desenvolvimento § 4,55 3,80 16,5% 25
profissional
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Tabela 8
Valor para o Gerente de Contas - GAP entre importancia e satisfagdo — Classificagdo Geral
(Continua)
10 | Bolsas de graduagao/especializagdo/mestrado— possibilidade de 4,76 3,80 20,2% 19
concorrer semestralmente
TOTAL 4,66 3,71 20,4%
SISTEMAS E FERRAMENTAS DE APOIQ a0 || ™PORTANCIA SATISFACAO GAP RANK
II| relacionamento
11 | Manual de negdcios e rotinas de servigo padronizados e disponiveis on 4,75 3,76 20,8% 17
line; (ex.:LIC Sisxx e intranet)
12 | Sistemas de apoio ao relacionamento com clientes e geragéo de 4,78 3,84 19,7% 20
negocios: (exemplo: Rel/Ren/Clientes...)
13 | Sistemas de apoio ao processamento de servigos e operagées: 4,77 3,96 17,0% 24
(exemplo: Cop/Cobranga/Custodia/cartdo/Clientes/Déb...)
14 | Canal eletronico de relacionamento com o cliente: (Gerenciador 4,717 3,96 17,0% 24
financeiro)
15 | Apoio Super Estadual— Nucleo PJ — ( ex.:Nota técnica pessoal: 4,60 4,08 11,3% 29
posicao da carteira; margens disponiveis ; publico-alvo de prod..etc)
16 | Disponibilizagéo de informacées atuais quanto a préatica da concorréncia 4,55 3,57 21,5% 15
em termos negociais gerais (intranet: inteligéncia competitiva)
Total categoria lll 4,70 3,86 17,9%
G ESTAO DO DESEM PENHO IMPORTANCIA SATISFAGAO GAP RANK
IVI PROFISSIONAL
47 | Acordo de trabalho construido junto com o superior hierarquico no inicio 4,59 3,38 26,4% 6
de cada semestre no sentido de orienta-lo para um melhor desempenho
18 | Acompanhamento do seu desempenho, com orientacdes especificas do 4,55 3,35 26,4% 6
seu avaliador sobre superacéo do acordado e/ou necessidade de melhorias
Total categoria IV 4,57 3,37 26,4%
\Y/ COMUN'CAGAO INTERNA IMPORTANCIA SATISFAGAO GAP RANK
19 | Ser comunicado com antecedéncia dos novos langamentos de produto 4,71 3,32 30,4% 2
e/ou servicos para os clientes externos; (antes do lancamento na midia)
20 | Ser comunicado com antecedéncia das novas campanhas publicitarias do ff 4,56 3,34 26,8% 4
Banco, seja institucional ou de produtos e servicos
21 | Veiculos de comunicagéo interna via Sisxx: Agéncia de noticias 4,73 4,08 13,7% 27
29 | Veiculo de comunicag&o interna, via Sisxx: Correio 4,72 4,15 12,1% 28
23 | Veiculos de comunicagéo interna: Revista xx.comvocé 4,13 3,76 9,0% 30
24 | Veiculos de comunicagéo interna TV xx — contetido jornalistico 3,98 3,24 18,6% 22
25 | Possibilidade de registro de Criticas e sugestoes, via sisxx 4,44 3,41 23,2% 12
26 | Disponibilizagéo de canal aberto com a OUVIDORIA de RH para registro 4,56 3,62 20,6% 18
e esclarecimento de duvidas, sugestdes e criticas
27 | Compartilhamento, no seu local de trabalho, das informagoes do 4,69 3,91 16,6% 24
planejamento e acompanhamento das estratégias de superagéo do
acordo de trabalho;
Total categoria V 4,51 3,65 19,1%
VI | AMBIENTE ORGANIZACIONAL IMPORTANCIA SATISFAGRO GAP RANK
28 | Condicdes propiciadas pela empresa para a autonomia, inovagéo e 4,79 3,54 26,1 7
expectativas de desempenho do seu papel de gerente de contas
29 | Encorajamento e CondigGes propiciados pelo Banco para implementagéo 4,68 3,55 24,1 10
de praticas e comportamentos criativos
30 O estilo de gestao do superior hierarquico ao influenciar o meu 4,71 3,62 23,1 13
comportamento e o da equipe para atingir todos os objetivos
31 | O reconhecimento das minhas contribuicées no meu local de trabalho 4,75 3,63 23,6 11
32 | Verba de relacionamento Interno para cobrir despesas de 4,64 3,36 27,6 3
reconhecimento interno e de melhoria do clima organizacional
4,71 3,54 24,9

Total categoria IV
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Tabela 8
Valor para o gerente de contas - GAP entre importancia e satisfacdo — Classificacdo Geral
(Conclusao)
VIl AC()ES SOCIAIS IMPORTANCIA SATISFACAO GAP RANK
33 | Incentivo e apoio do Banco para participagao de agoes voluntarias na 4,38 3,39 22,6% 14
comunidade em que atua
34 | Sistema para facilitar o cadastramento de intengées de atuagéo como 4,24 3,57 15,8% 26
voluntario, bem como registro e acompanhamento dos projetos sociais de
que participa
Total categoria VII 4,31 4,48 19,3%
VIl REMUNERACAO IMPORTANCIA* SATISFACAO* GAP ** RANK* * *
35 | Remuneragéo compativel com o cargo 4,82 2,76 42,8 1
Total categoria VII 4,82 2,76 42,8

* Médias referentes a uma escala tipo Alpert com amplitude de 1 a 5.

** Diferenca entre os escore médio de importincia e o escore médio de satisfagio.

* *% Posicao relativa em ordem decrescente de gap observados na amostra de 211 respondentes.
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Ao se comparar a avaliagao dos escores médios de satisfacdo em relacdo aos escores
médios de importancia, conforme tabela 8, observa-se um gap desfavoravel para as médias de
satisfacdo em 100 % dos itens avaliados. Em 88,89% dos itens, o gap € superior a 15%. Dessa
forma, fica evidente que os itens de satisfacdo ndo acompanham o mesmo desempenho dos itens
de importancia, ficando/concentrando em patamar inferior, conforme também observado na
tabela 6.

Nesse contexto, a pesquisa indica que, apesar de um forte alinhamento do que seja
importante e/ou valor para o gerente de contas (item 4.2.1.1) , existe um descolamento
desfavoravel e significativo do grau satisfacdo em relacdo ao grau de importancia, no tocante ao
que ocorre na pratica — na visdo dos gerentes de contas - no sentido de prepara-los e motiva-los .
Tais resultados, sugerem que a relacdo de troca interna de valores nd@o ocorre ainda de forma
eficaz, conforme ressalta Gronroos ( 1993), quando afirma que ‘uma troca interna entre a
organizacdo e as equipes de empregados deve funcionar eficazmente antes que a empresa possa

ter &xito no alcance de sua metas relativas aos mercado externos” (GRONROOS, 1993, p-279)
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Entende-se que o referido gap/descolamento podera comprometer a geracao de valor para
o cliente externo e a possivel conquista de vantagem competitiva sustentavel, por se crer que nao
basta conhecer simplesmente o que seja valor para as partes envolvidas e/ou que haja
alinhamento entre os mesmos, mas, sim, que a relacao de troca tem que acontecer efetivamente,
por meio da percepcao/satisfacdo da entrega dos valores propostos.

Tabela 9
Valor para o gerente de contas - Itens de maior gap entre importancia e satisfacao

ITENS * Importancia ** | Satisfagdo ** | Gap***
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O CARGO 4,82 2,76 42,8% 1°
SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DOS NOVOS 4,77 3,32 30,4% 2°
LANCAMENTOS DE PRODUTO/SERVICOS
VERBA DE RELACIONAMENTO INTERNO PARA COBRIR |4, 64 3,36 27,6% 3°
DESPESA. ..
SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DAS NOVAS 4,56 3,34 26,8% 4°
CAMPANHAS PUBLICITARIAS
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS PELA 4,70 3,45 26,6% 5°
UNIVERSIDADE CORPORATIVA....

*Itens em ordem/ranking decrescente do gap observados entre as médias de importancia e satisfagdo, abrangendo
todos os itens .

* * Médias referentes a uma escala tipo Alpert com amplitude de 1 a 5.

**% gap ( diferenca) observada entre as médias de importancia e satisfagdo

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertagdo.

Além de configurar de forma destacada como itens/valores de menor satisfacdo nesta
pesquisa, conforme tabela 7 , novamente os itens ser comunicado com antecedéncia dos novos
lancamentos de produto/servi¢os e, ser comunicado com antecedéncia das novas campanhas
publicitarias se evidenciam e aparecem dentre os cinco itens de maior gap entre importancia e
satisfacdo (tabela 9) . Nesse sentido, Kempenich (1997) faz uma dura critica as empresas, quando
lembra que a grande reclamagdo dos funciondrios é a de que s@o os ultimos a saber das
novidades; lembra que, ndo raro, ficam sabendo das novidades da empresa fora do seu ambiente
de trabalho. Reforcando a discussd@o da comunica¢do como uma importante fragilidade dessa

organizacdo, os resultados mostram que a categoria comunica¢do interna, apresenta gap

significativo entre importancia e satisfacdo em todos os itens avaliados, conforme tabela 8.
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Tais constatacdes, entendidas aqui como fragilidades da organizacdo, impactam
significativamente a estratégia de criagdo de valor para o funcionario, uma vez que a
comunicacdo nas empresas ¢ o estimulo positivo que leva os empregados a automotivacio e a
motivacdo dos outros, na busca da realizag¢do de suas atividades, ndo somente com eficiéncia mas
também com eficdcia e efetividade, conforme abordado por Simesik, apud Inkotte (2000).

Outro item que se destaca de forma desfavordvel entre a importancia e satisfacdo
percebida pelo gerente de contas ( satisfacdo menor que importancia) € o item cursos presenciais
oferecidos pela universidade corporativa, que também se apresenta dentre os cinco maiores gap
observados. De maneira geral, a categoria desenvolvimento profissional, apresenta gap
significativo superior a 20% entre importancia e satisfacdo.  Dessa forma, evidencia-se a
necessidade de a organizagdo rever os processos de operacionaliza¢do da entrega dos valores de
educagdo corporativa propostos, pois o desenvolvimento profissional € elemento fundamental
para garantir que todos os empregados estejam preparados e motivados para agir de forma
orientada para servicos (GRONROOS, 1993),

Da mesma forma que a categoria desenvolvimento profissional, todas as demais
categorias (ascensdo profissional, desempenho profissional, ambiente organizacional, acdes
sociais e remuneracao) apresentam significativo gap, conforme tabela 9.

Os demais itens considerados como de maior gap sdo: 35 — Remuneracdo compativel com
o cargo e 32 — Verba de relacionamento interno para cobrir despesas de reconhecimento interno e
de melhoria do clima organizacional.

A utilizagdo prética da tecnologia para auxilio na geracdo de valor para o cliente externo,
conforme abordagem do marketing de relacionamento — capitulo 2.3.1 , é outra situacdo que se
apresenta, a principio, de forma desfavoravel dentro do contexto da efetiva relacdo de troca

interna de valores. Apesar de ndo configurarem dentre os cinco maiores gaps, os item Sistema de
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apoio ao relacionamento com clientes e geracdo de negdcios e canal eletronico de relacionamento
com o cliente foram classificados pelos gerentes de contas com grau de importancia acima de 4,7,
mas com grau de satisfacio com o que ocorre na pratica menor 17 e 19,7%, respectivamente.
Entende-se que tais resultados também sugerem possivel impacto negativo na atuag¢ao do gerente
de contas (relacionamento) e sua condi¢do de agregar valor ao cliente externo, tendo em vista a

abordagem de Gordon (1998), quando discute marketing de relacionamento.

A tecnologia oferece os recursos de computacdo e comunicagdo que ajudam o marketing
de relacionamento a decidir em quais clientes se concentrar e facilitam as intera¢des
necessdrias, tanto dentro da empresa, quanto com seus fornecedores e clientes, para criar
valor para o cliente ( GORDON, 1998, p.199).

Dessa forma, apesar da existéncia no Banco de sistemas — tecnologias - de apoio ao
relacionamento com clientes e geracdo de negdcios e da sua percepcdo como de grande valor
para gerentes de contas - no sentido de prepard-los e motiva-los para fortalecer o relacionamento
com o cliente e gerar negécios — o nivel de satisfacdo com o que ocorre na prética € inferior ao
respectivo grau de importancia, o que pode corroborar a abordagem de Gordon ( 1998) que
discute que, apesar de a informdtica empresarial estar alcancando empresas de todos os tamanhos,
poucas empresas, contudo, estdo relacionando seus investimentos em tecnologia ao valor
estratégico que procuram criar aos seus clientes.

De maneira geral, a pesquisa indica um gap desfavordvel do grau de satisfacdo em relacao
ao grau de importancia em todos os itens pesquisados referentes as politicas e agdes do Banco
desenvolvidas no sentido de motivar e preparar o gerente de contas para fortalecer o
relacionamento com o cliente e gerar negdcios, ou seja, o funciondrio ndo percebe na pratica a
entrega do valor conforme sua importancia percebida. Vé-se que esses resultados impactam
negativamente a geracdo efetiva de valor para o cliente interno, em que a contribuicdo das

politicas e acdes - atributos intrinsecos, performance e conseqiiéncias —oferecida é pouco



122

percebida (WOODRUFF,1997) em relacdo a sua importancia.Tal hipétese fortalece na medida
em que se discute que a avaliacdo sobre a utilidade do produto/servico — politicas e a¢des da
empresa — € feita baseada na percepcdo do que € esperado em relagdo ao que é entregue
(ZEITHAML, apud SANTOS 2004). Conseqiientemente, nesse contexto, a geracdo de valor
dessa organizacao para o cliente externo ¢é fortemente impactada, conforme discute Gordon

(1998, p.309).

Para que o valor seja continuamente criado para os clientes externos, a empresa deve
fazer o mesmo com os funciondrios, pois eles administrardo os processos, fornecerdo a
imagina¢@o, implementardo as tecnologias e obterdo as idéias que ajudardo a aprofundar
o vinculo com os clientes.

4.2.1.3 Andlise da variacdo da percepcdo de importincia e satisfacdo dos valores nos

segmentos representativos da amostra - Nivel de agéncia, localidade e tempo de Banco

Nesta etapa, tem-se como objetivo analisar se a percepcao dos valores para o gerente de
contas, em termos de importancia e/ou satisfacdo, varia em relacdo ao tempo de Banco, ao nivel
da agéncia em que atua (1, 2, 3, 4), bem como em relacdo a sua localizac¢do (interior/capital). Nao
se foca, entretanto, a identificagdo/andlise de causas das possiveis variacoes.

As médias de importdncia ndo sofrem variacdo significativa quando se observam os
dados a partir de varidveis especificas ( nivel de agéncia, localizacdo, tempo de Banco). A maior
variacdo observada foi de 9,74 % na varidvel localizacdo, categoria a¢do social, item 34 —
Sistema para facilitar o cadastramento de intengdes de atuacdo como voluntario. Considerando as
varidveis capital e interior, os respondentes da capital dio menos importancia e valor em relacao
aos do interior.

Apesar da existéncia de variacdo, as mesmas sdo pouco significativas. Em nenhuma

categoria ou item a variacdo € superior a 10%, quando se comparam pelo menos duas varidveis
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dentro das respectivas varidveis representativas. Fato este que sugere que os gerentes de contas,
de forma homogénea, no estado, independentemente da varidvel que se possa observar - nivel de
agéncia, localizagao, tempo de Banco - apresentam visao compartilhada entre si e alinhada com a
organizacdo, em relacdo ao que seja valor (politicas e praticas do Banco) e seu grau de
importancia, no sentido de prepara-los e motiva-los para fortalecer o relacionamento com os
clientes e geracao de negdcios.

Entretanto, diferentemente do comportamento das médias de importancia, de maneira
geral, observa-se que as médias de satisfacdo sofrem variacdes significativas em algumas
categorias e itens quando analisados a partir das varidveis representativas da amostra dos 211
respondentes.

Dentre as varidveis nivel de agéncia, localidade e tempo de Banco, observa-se que esta
ultima € a que apresenta variagdes mais significativas — considerando, para efeito desta anélise,
aquelas superiores a 10% entre qualquer uma das varidveis internas, conforme tabela 12.

Com base nesses resultados, em que se constata a diferenca de percepcao de satisfacdo
entre as varidveis acima ( segmentos especificos) referidas, torna-se relevante a abordagem de
Bekin (2004), em que discute que a segmentacdo interna se faz necessdria e é de grande auxilio
no atingimento dos seguintes propdsitos: adequar o produto (politicas/acdes) ao segmento
especifico, comunicar-se adequadamente, desenvolver e realizar treinamento e satisfazé-los (
cliente interno) de maneira eficiente e adequada. ‘E dai que surge um processo correto de
mensurar melhor as respostas desses segmentos e a possibilidade de desenvolver a comunicagdo

interna eficaz” ( BEKIN, 2004, p.102)



Tabela 10
Valor para o gerente de contas -Satisfacdo— Maiores variagdes por nivel de agéncia
(Continua)
ITEM MEDIA NIVEL DE AGENCIA
GERAL 1 2 3 4

GESTAO DO DESEMPENHO PROFISSIONAL  |3,37 3,42 3.28 3,33 3.73
(_variacdo: 12%)

17-ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO JUNTO 3,38 3,44 3.29 3,33 3.75
COM O SUPERIOR HIERARQUICO ( variacio 12,17 %)

18-ACOMPANHAMENTO DO SEU DESEMPENHO, COM | 3,35 3,39 3.27 3,33 3,70
ORIENTACOES ESPECIFICAS DO SEU AVALIADOR

(variacao 11,62 %)

COMUNICACAO INTERNA 3,65 3,65 3.53 3,74 3.86
(_variacdo: 8,55%)

19-SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DOS 3,32 3,23 3.18 3,48 3.70
NOVOS LANCAMENTOS DE PRODUTO/SERVICOS...

(variacio 14,05%)

20-SER COMUNICADO COM ATNECEDENCIA DAS 3,34 3,16 3,22 3.61 3,50
NOVAS CAMPANHAS PUBLICITARIAS...

(variacao 12,07 %)

24-VEICULOS DE COMUNICACAO INTERNA TV — 3,24 3,37 3.10 3,26 3.50
CONTEUDO JORNALISTICO

(variacao 11,03 %)

25-POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE CRITICAS E 3,41 3,50 3.25 3,48 3.70
SUGESTOES, VIA SISxxx

(variacao 12,16 %)
AMBIENTE ORGANIZACIONAL 3,54 3,52 347 3,60 3.72
29-ENCORAJAMENTO E CONDICOES PROPICIADOS | 3,55 333 3,51 3,71 3.75
PELO BANCO... ( variacao 11,20%)

31-O RECONHECIMENTO DAS MINHAS 3,63 3,63 3,52 3,67 3.95
CONTRIBUICOES NO MEU LOCAL DE TRABALHO...

(variacdo 10,89 %)

32-VERBA DE RELACIONAMENTO INTERNO PARA 3,36 3,50 3.24 3,36 3.65
COBRIR DESPESAS... (variacao 11,23%)
AGOES SOCIAIS 3,48 3.68 3.38 3,43 3,63
(variacao: 8,15)

33-INCENTIVO E APOIO DO BANCO PARA 3,39 3,61 3.26 3,30 3,70
PARTICIPACAO DE ACOES VOLUNTARIAS

(variacdo 11,89%)

REMUNERACAO

(variacdo 25,92%)

35-REMUNERACAO COMPATIVEL COM O CARGO 2,76 2,66 2,72 2.63 3.55
(variacao 25,92 %)

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertagdo.
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As maiores variagdes observadas, conforme tabela 10, concentram-se entre os

respondentes lotados nas agéncias nivel 4 e aqueles lotados nas agéncias nivel 02, sendo que os

maiores escores de satisfacdo, considerando a variagdo - comparando pelo menos duas agéncias -
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sao observados nas agéncias de nivel 4. Quando se avaliam somente os niveis 1, 2 e 3, as

variagdes sdo, de maneira geral, pouco significativas.

Tabela 11
Valor para o gerente de contas—Satisfacdo - Maiores variacdes por
localizagao(interior/capital)

ITEM MEDIA |LOCALIZACAO
GERAL |INTERIOR CAPITAL

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 3,71 3,75 3,51

07-CURSOS  PRESENCIAIS OFERECIDOS PELA | 3,45 3,55 3,03

UNIVERSIDADE CORPORATIVA (variaciio 14,65%)

COMUNICACAO INTERNA 3,65 3,68 3,47

20-SER COMUNICADO COM ATNECEDENCIA DAS | 3,34 3,40 3,08

NOVAS CAMPANHAS PUBLICITARIAS...

(variacdo 9,01%)

24-VEICULOS DE COMUNICACAO INTERNA TV -—|3,24 3.33 2,81

CONTEUDO JORNALISTICO...

(variacao 15,62 %) _

REMUNERACAO

35-REMUNERACAO COMPATIVEL COM O 2,76 2,81 2,54

CARGO (variacao 15,6%)

Fonte — elaborada pelo autor da dissertacao.

Ja no segmento localizagdo, tabela 11, a maior variacdo, 25,9 %, fica por conta da
categoria remuneragcdo, em que os respondentes lotados nas agéncias da capital demonstram
menor média de satisfacdo do que as do interior. Destacam-se também pela variacdo observada,
os itens cursos presenciais oferecidos pela universidade corporativa; ser comunicado com
antecedéncia das novas campanhas publicitdrias...; veiculos de comunicacdo interna tv —
conteddo jornalistico...; remuneracao compativel com o cargo. Chama a atencdo, entretanto, que
em todos esses itens, a pesquisa aponta que o grau de satisfacdo dos profissionais lotados na

capital € inferior ao dos lotados no interior.



Tabela 12
Valor para o gerente de contas - Satisfacdo - Maiores variagdes por tempo de Banco (Continua)

ITEM MEDIA TEMPO DE BANCO - Anos
GERAL Até 5anos | 6a 15 16 a25a | Acima 25

ASCENCAO PROFISSIONAL 3,59 3,62 3.33 3,58 4,05

(variacdo 17,7%)

01-CRITERIOS TECNICOS E TRANSPARENTES PARA | 3,61 3,49 3.18 3,64 411

A ASCENSAO PROFISSIONAL

02-SINALIZACAO CLARA DE CAMINHOS PARA A |3,54 3,42 2.88 3,61 4,00

ASCENSAO AOS DIVERSOS CARGOS DO BANCO

04-PLANO DE CARGOS E SALARIOS CLARIFICADOE | 3,52 3,47 335 3,49 4.00

BEM DEFINIDO...

05-SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS ... 3,61 3.54 3,71 3,54 4,06

06-SISTEMA TAOII - MODULO OPORTUNIDADES... 3,60 3,62 3.35 3,53 4.16

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 3,71 3,71 3.54 3,67 4,01

(variacdo 11,7%)

06-PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM | 3,70 3.58 3,63 3,72 4.00

POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR A PROPRIA TRILHA

07-CURSOS  PRESENCIAIS OFERECIDOS PELA | 3,45 341 3.38 3,42 3,78

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

07-CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS — A DISTANCIA 3,79 3,88 3,88 3.66 4,11

08-UNIVERSIDADE CORPORATIVA COMO PORTAL | 3,80 3,86 3.59 3,74 411

DO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL...

10-BOLSAS DE GRADUACAO/ESPECIALIZACAO/ 3,80 3,80 3,24 3,82 4,06

MESTRADO

SISTEMAS E FERRAMENTAS DE APOIO AO 3,86 3.80 391 3,83 4,15

RELACIONAMENTOQO (variacio 8,4%)

11-MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS DE SERVICOS | 3,76 3.53 3,82 3,75 4,37

PADRONIZADOS E DISPONIVEIS ON LINE

13-SISTEMAS DE APOIO AO PROCESSAMENTO DE 3,96 3,93 4,18 3.88 4,37

SERVICOS E OPERACOES

14-CANAL ELETRONICO DE RELACIONAMENTO 3,96 4,03 4,06 3.83 4,32

COM O CLIENTE

GESTAO DO DESEMPENHO PROFISSIONAL 3,37 3,34 3.21 3,35 3.65

(variacdo: 12%)

17-ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO JUNTO 3,38 3.29 3,35 3,37 3.72

COM O SUPERIOR HIERARQUICO

18-ACOMPANHAMENTO DO SEU DESEMPENHO, COM | 3,35 3,39 3.06 3,33 3.58

ORIENTACOES ESPECIFICAS DO SEU AVALIADOR

COMUNICACAO INTERNA 3,65 3,58 3.52 3,65 3.86

(variacao: 8,8%)

19-SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DOS 3,32 2,98 3,00 3,43 3.89

NOVOS LANCAMENTOS DE PRODUTO/SERVICOS

20-SER COMUNICADO COM ANTECEDENCIA DAS 3,34 3,14 2.88 3,42 3.84

NOVAS CAMPANHAS PUBLICITARIAS

AMBIENTE ORGANIZACIONAL 3,54 344 3,52 3,57 3.67

(variacao: 6,3%)

28-CONDICOES PROPICIADAS PELA EMPRESA PARA | 3,54 3,22 3.76 3,68 3,42

A ATONOMIA DO GERENTE DE CONTAS

30-O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR HIERAR- 3,62 3,58 3.12 3,68 3.89

QUICO AO INFLUENCIAR SEU COMPORTAMENTO
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Tabela 12
Valor para o gerente de contas - Satisfacio - Maiores varia¢des por tempo de Banco (Conclusao)
ACOES SOCIAIS 3,48 353 [354 [334 [4.03
(variacdo:17,1%)
33-INCENTIVO E APOIO DO BANCO PARA 3,39 3,38 3,38 329 3.95
PARTICIPACAO DE ACOES VOLUNTARIAS
34-SISTEMA PARA FACILITAR O CADASTRAMENTO | 3,57 3,68 3,69 3.39 4,11
DE INTENCOES DE ATUACAO COMO VOLUNTARIO
REMUNERACAO
(variacao: 17 %)
35-REMUNERACAO COMPATIVEL COM O CARGO 2,76 3,02 2,53 2,62 3,05

*Variacdo superior a 10 % entre pelo menos duas varidveis.
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo.

A variadvel tempo de Banco, € a que apresenta variagdes mais significativas dentre as
vaidveis especificas, representativas da amostra. Dentre as oito categorias que compdem o
questiondrio da pesquisa, cinco apresentam variagdo superior a 10 % entre pelo menos duas das
varidveis de tempo de Banco, conforme tabela 12. Ascensdo profissional, Ac¢do social e
Remuneracio sdo as categorias que apresentacdo as maiores variagdes. De maneira geral, as
maiores variagdes observadas concentram-se entre os respondentes acima de 25 anos de Banco e
os que tém entre 6 a 15 anos de Banco, conforme tabela 12.

Nesse contexto, com base nos resultados observados, entende-se que a pesquisa indica
que existe variacdo de percepcdo de satisfacdo dos respondentes — gerentes de contas - quando
analisada a partir de segmentos especificos, representativos da amostra. Todos os segmentos
apresentam variacdo. Entretanto, destacam-se as variacdes observadas no segmento tempo de
Banco, que apresenta significativa dicotomia de percep¢do entre os gerentes de contas com tempo
de Banco entre 6 a 15 anos e os acima de 25 anos.

Diversos devem ser os motivos pelos quais acontecem as variagdes de percepcao.
Interessa, entretanto, de forma especial, verificar que as variagdes existem conforme observado

nas tabelas 11, 12 e 13, e que devem ser tratadas de forma cuidadosa e estratégica. Tais
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resultados revelam a importancia da abordagem de Bekin (2004), quando discute a segmentacao
interna de mercado como forma de facilitar e melhorar a comunicagdo interna, além de
possibilitar melhor adequagdo do produto (politicas/acdes) ao segmento especifico,
desenvolvimento e realizacdo de treinamento mais eficaz e satisfacdo dos cliente internos de

maneira eficiente e adequada.

4.2.2 Valor para o Banco

Neste item, €& apresentada a visdo dos gerentes de contas em relacdo ao grau de
importancia e respectivo grau de satisfacdo dos diversos itens que representam a sua prépria
atuacdo — comportamentos e atitudes — no sentido da melhoria do relacionamento com o cliente
e geracdo de negocios. Serdo apresentadas diversas tabelas, que tém por objetivo organizar os
dados e melhor apresentar a percepcao dos respondentes, a fim de auxiliar na identificacao de tais
valores e na andlise do alinhamento/coeréncia da visdao do Banco e a visdo do préprio gerente de

contas a respeito do que seja valor para a organizacdo, quando da atuagdo desse profissional.



4.2.2.1 Grau de Importancia — Andlise univariada

(médias, desvios e ranking dos indicadores pelos escores médios)

Tabela 13

Valor para o Banco — Importancia - Classifica¢do geral

(médias, desvios e ranking dos itens pelos escores médios)
=~

RELACIONAMENTO e GERACAO DE NEGOCIOS MEDIA DP RANK

|

01 | Atuagéo do gerente de contas como principal interlocutor no relacionamento comj4, 79 , 48 6
cliente

02 | Atendimento qualificado e orientagéo ao cliente conforme suas necessidades, 4,89 , 34 1
oferecendo agilidade, presteza e informagdes seguras

03 | Ser proativo e surpreender sempre o cliente, oferecendo os produtos certos para a 4,77 , 47 7
sua necessidade

05 | Realizagao de negécios que atendam as necessidades dos clientes e que estejamde 4, 75 , 47 8
acordo com as diretrizes do Banco

06 | Prestagéo de consultoria financeira ao cliente 4,47 , 68 13

07 | Transformagéo de todo o contato com o cliente em oportunidades de negécios 4,61 , 68 12

08 | Esforgo continuo para transformar o Banco no principal banco do relacionamentodo J§4, 77 , 48 7
cliente

09 | Orientacéo continua aos clientes sobre os beneficios da utilizagio dos canais 4,64 , 60 11
eletrdnicos de atendimento, especialmente gerenciador financeiro
Total categoria | 4,71 , 60

Il | GERENCIAMENTO DA CARTEIRA MEDIA DP  RANK

10 | Seguranca e agilidade no acolhimento de documentacéo para 4,82 , 42 4
cadastramento/atualizacdo das informacdes do cliente

11 | Verificagdo da fidelidade e autenticidade das informagodes prestadas pelo cliente 4,79 , 47 6

12 | Estabelecimento de limite de crédito para os clientes, observada algada deciséria, 4,81 , 44 5
atentando para o potencial de negécios do cliente

13 | Prospeccéo continua de empresas que ainda nao mantenham relacionamento como j4, 66 , 61 10
Banco para transforma-las em cliente;

14 | Busca continua de melhoria dos indicadores de avaliagdo da carteira: Dimensées de [ 4, 75 , 52 8
resultado; qualidade e fidelizacdo
Total categoria Il 4,77 ,49
REFERENCIAIS DE GESTAO/DESEMPENHO

1]

16 | Comportamento de lideranga, ou seja, ter conhecimento atrelado ao negécio, 4,86 , 42 3
habilidade de comunicar, coeréncia com a pratica e capacidade de aprender

17 | Avaliagdo do risco e do potencial de negdcios no direcionamento de produtos e 4,74 , 49 9
servicos

18 | Ter conhecimento atualizado do mercado em que atua e de seus concorrentes 4,75 , 50 8

19 | Tempestividade no atendimento as demandas do cliente e solugéo de seus problemas 4, 87 , 40 2
Total da categoria Il 4,81 , 45

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo.
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De maneira geral, pode-se observar, conforme tabela 13, que, em sua totalidade, os itens

apresentam alto grau de importancia, ou seja, 100 % dos escores médios estdo acima de 4, sendo
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que 94,12% acima de 4,5 ; ficando bem préximos, portanto, do grau maximo 5, que representa
total importancia na percepc¢ao dos pesquisados. Nao existem, portanto, grandes variacdes entre
escores médios em relagdo aos itens avaliados.O indice de desvio padrao mostra-se baixo em
todos os itens.

De forma integral, todos os itens identificados como valor para o Banco, a partir da
atuacdo do gerente de contas, inicialmente por meio de levantamento documental e,
posteriormente, confirmados com os executivos, foram considerados de alta relevancia/valor
pelos gerentes de contas, o que demonstra o alinhamento entre a visdo do Banco e a deste
profissional. Dentre eles, os itens 2 - atendimento qualificado e orientagdo ao cliente conforme
suas necessidades, oferecendo agilidade, presteza e informagdes seguras;5- Realizacdo de
negocios que atendam as necessidades dos clientes e que estejam de acordo com as diretrizes do
Banco e;19- tempestividade no atendimento as demandas dos clientes e solucdes de seus
problemas, reforcam a coeréncia com a abordagem de Gordon (1998), sobre o papel do gerente
de relacionamento (contas), afirmando que a sua funcdo € estar disponivel para o cliente e
trabalhar com ele para garantir que ambos tenham o valor que procuram.

Diversos itens se destacam por suas caracteristicas profissionais diferenciadoras, tais
como: a atuacdo do gerente como interlocutor na relagdo com o cliente, atendimento qualificado e
orientacdo ao mesmo, visto que se trata de profissionais com alto nivel de qualificacdo e
capacitacdo, que, por sua vez , sdo também bastante exigentes quanto a satisfacdo e motivagdo
profissional; o estabelecimento de limite de crédito para os clientes, o que mais uma vez exige
preparo e qualificacdo dos funciondrios de decisdo e, ainda, comportamento de lideranca,
parcimonia no atendimento, equilibrio € moderacdo ao tratar os usudrios do Banco. Todos esses
aspectos sdo elementos diferenciadores e de dificil clonagem, pois estdo baseados em qualidade

de pessoas e interacdo com os consumidores, o que poderd garantir ao Banco uma possivel
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vantagem sustentdvel nos médio e longo prazos ( BARNEY, 1991, SCHOEMAKER, apud
HANASHIRO, TEIXEIRA e ZEBINATO, 2001).

Na pesquisa, quando solicitado que os respondentes escolhessem os itens considerados
essenciais — de maior valor — para o fortalecimento do relacionamento com os clientes e
conseqiiente geracdo de negdcios, colocando-os numa escala de importancia, sendo “1” o de
maior importancia e “10” o de menor importancia, os itens que ma is se destacaram foram: 02 -
atendimento qualificado e orientacdo ao cliente conforme sua... , Ol-atuacdo do gerente como
interlocutor na..., 16 - comportamento de lideranga...., 03 - ser proativo e surpreender sempre o
cliente, 19-tempestividade no atendimento as demandas do clientes e solugdes.... Ressalte-se,
entretanto, que apesar de essa classificacao independer dos escores médios, as duas classifica¢des
trazem coincidéncia de destaque em diversos itens.

A partir dessas observacdes, numa andlise ainda preliminar, vislumbra-se forte
possibilidade de retencdo e fidelizacdo dos clientes externos, uma vez que as habilidades, a
orientacdo para o cliente e a consciéncia dos servicos dessas pessoas sdo fatores criticos na
percepc¢ao que o cliente tem da empresa e na preferéncia que podera dar a essa empresa no futuro
(GRONROOS, 1993). Tais abordagens fortalecem a discussdo de que o gerente de contas &
importante fonte de geracdao de valor para o cliente e para a empresa, € que impacta a conquista
de vantagens competitivas sustentaveis, pois sempre haverd fatores intangiveis que podem ajudar
o cliente com o valor que ele deseja, valores que nunca ficardao explicitos nos processos e que
somente quem cuida do relacionamento pode detecta-los e oferecé-los (GORDON, 1998).

Para Bejou, Ennew e Palmer (1998), a aproximagdo adotada pelo gerente de
relacionamento € vista como a chave para compreender o grau de satisfacdo do cliente no
relacionamento. Segundo este autor, terd um impacto positivo na satisfacdo do relacionamento

quando o gerente de relacionamento € orientado ao cliente, pois em dltima instancia tais gerentes
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poderdo muito mais enfatizar seus clientes e entender suas necessidades. No contexto da
abordagem de Bejou, Ennew e Palmer (1998), entende-se que os itens identificados como valor
para o Banco (fase exploratdria), bem como os resultados da pesquisa quantitativa — percep¢ao
quanto a propria atuagdo do gerente de contas - , indicam que sua atuagdo estd mais
alinhada/coerente com a orientacdo ao cliente, quando se observa o grau de importancia dos itens
avaliados. Contudo, cré-se que seria de grande importancia a realizacdo de novas pesquisas,
principalmente junto aos clientes externos, a fim de aprofundar as reflexdes a respeito do assunto
e de uma melhor defini¢do sobre a orientacdo de aproximacdo adotada pelo gerente de contas
(relacionamento).

Assim, tendo o presente resultado, conclui-se que a pesquisa indica que existe forte
alinhamento entre a visdo da organizacdo — Banco — e seus gerentes de contas em relagdo ao que
seja valor/importante para o Banco em termos de comportamentos e atitudes do gerente de contas

quando de sua atuagdo a fim de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negdocios.

4.2.2.2 Grau de satisfacdo -Andlise univariada

( médias, desvios e ranking dos indicadores pelos escores médios)

Tabela 14

GAP entre importancia e satisfacao — classificagcao geral ( Continua)
(Diferenca observada entre as médias de Importincia e de satisfacdo)

RELACIONAMENTO e GERACAO DE NEGOCIOS IMPORTANCIA SATISFACAO GAP RANK

|

0q | Atuagdo do gerente de contas como principal interlocutor nof 4,79 4,20 12,3%
relacionamento com cliente

02 Atendimento qualificado e orientagdo ao cliente conforme suas 4,89 4,10 16,2%
necessidades, oferecendo agilidade, presteza e informacdes seguras

03 Ser proativo e surpreender sempre o cliente, oferecendo os produtos 4,77 3,86 14, 9%
certos para a sua necessidade

05 | Realizagao de negdcios que atendam as necessidades dos clientes e que 4,75 4,34 14, 9%
estejam de acordo com as diretrizes do Banco

06 Prestacao de consultoria financeira ao cliente 4,47 3,79 15,2%

07 Traqsformagéo de todo o contato com o cliente em oportunidades de 4,61 4,01 13,0%
negocios.

08 | Esforco continuo para transformar o Banco no principal banco do 4,77 4,12 13,6%
relacionamento do cliente

09 Orientacéo continua aos clientes sobre os beneficios da utilizagao dos 4,64 3,90 15, 9%
canais eletrénicos de atendimento, especialmente gerenciador financeiro;
TOTAL ( categoria ) 4,71 4,00 15,0
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Tabela 14

GAP entre importancia e satisfacdo — classificag@o geral ( Conclusao)
(Diferencga observada entre as médias de Importancia e de satisfacdo)

Il [ GERENCIAMENTO DA CARTEIRA IMPORTANCIA SATISFAGAO GAP RANK

10 Seguranga e agilidade no acolhimento de documentagao para 4,82 3,94 18,3%
cadastramento/atualizacéo das informagdes do cliente

11 | Verificagéo da fidelidade e autenticidade das informagées prestadas pelo 4,79 4,10 14,4%
cliente

12 Estabelecimento de limite de crédito para os clientes, observada alcada 4,81 4,16 13,5%
decisoéria, atentando para o potencial de negécios do cliente

13 Prospecgéo continua de empresas que ainda ndo mantenham 4,66 3,90 16, 3%
relacionamento com o Banco para transforma-las em cliente;

14 | Busca continua de melhoria dos indicadores de avaliagdo da carteira: 4,75 3,95 16,8%
Dimensdes de resultado; qualidade e fidelizacéo
TOTAL ( categoria Il) 4,717 4,01 15,9
REFERENCIAIS DE GESTAO/DESEMPENHO IMPORTANCIA SATISFAGAO **  GAP *** RANK

i

16 | Comportamento de lideranga, ou seja, ter conhecimento atrelado ao 4,86 4,27 12,1%
negécio, habilidade de comunicar, coeréncia com a pratica e capacidade
de aprender

17 | Avaliagéo do risco e do potencial de negdcios no direcionamento de 4,74 4,17 12,0%
produtos e servicos

18 Ter conhecimento atualizado do mercado em que atua e de seus 4,75 4,04 14,9%
concorrentes

19 Tempestividade no atendimento as demandas do cliente e solugdo de 4, 87 3,90 19, 9%
seus problemas
TOTAL ( categoria Ill) 4,75 4,10 14,8%

* * Médias referentes a uma escala tipo Alpert com amplitude de 1 a 5.
**% gap ( diferenga) observada entre as médias de importancia e satisfagdo.
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Apesar do alinhamento com a visdo do Banco em relacdo a importancia dos valores
esperados quanto a prépria atuacdo, os gerentes de contas ndo estdo satisfeitos com o proprio
desempenho na mesma propor¢do da importincia percebida (tabela 14), visto que se observa gap
superior a 10% em todos os itens avaliados, sendo que, em 41,18% dos itens, o gap € superior a
15%.

Os itens de maior gap ( tabela 14) sdo: 19-Tempestividade no atendimento as demandas
do cliente e solucdo de seus problemas; 10 — Seguranca e agilidade no acolhimento de
documentacdo para cadastramento/atualizacdo das informacgdes do cliente; 14 — Busca continua
de melhoria dos indicadores de avaliacdo da carteira: dimensdes de resultado; qualidade e

fidelizagdo; 13 — Prospec¢do continua de empresas que ainda ndo mantenham relacionamento
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com o Banco para transformé-las em cliente; e 02 — Atendimento qualificado e orientagdao ao
cliente conforme suas necessidades, oferecendo agilidade, presteza e informagdes seguras.

Destacam-se, como itens de menor satisfacdo, 06 —Presta¢do de consultoria financeira ao
cliente; 03 - Ser proativo e surpreender sempre o cliente, oferecendo os produtos certos para a sua
necessidade; 13 — Prospeccdo continua de empresas que ainda nao mantenham relacionamento
com o Banco para transformd-las em cliente; 09 — Orientagdo continua aos clientes sobre os
beneficios da utilizacdio dos canais eletronicos de atendimento, especialmente gerenciador
financeiro; 19 — Tempestividade no atendimento as demandas do cliente e solu¢do de seus
problemas.

Tais resultados guardam coeréncia com os da avaliacdo do grau de satisfacdo - com o que
ocorre na pratica - quanto as politicas e a¢des do Banco que representam valor para os gerentes
de contas no sentido de prepard-los e motiva-los para fortalecer o relacionamento com o cliente e
gerar negocios, conforme tabela 7. Na tabela 7, os resultados evidenciam como um dos itens de
menor satisfacdo o acompanhamento do seu desempenho, com orientacdes especificas do seu
avaliador sobre superacdo do acordado e/ou necessidade de melhorias, além de destacar as
categorias: comunica¢do interna, que apresenta gap significativo entre importincia e satisfacdo
em todos os itens avaliados, assim como categoria desenvolvimento profissional, que apresenta
gap significativo superior a 20% . Evidencia-se, assim, que, na prética, as politicas e acdes do
Banco que representam valor para o gerente de contas, de maneira geral, ndo estdo contribuindo
para a sua preparacdo e motivacdo, culminando com uma menor satisfacdo deste quanto ao
proprio desempenho no sentido de gerar valor para o cliente externo, conforme tabela 14.

Dessa forma, entende-se que o gerente de contas, a0 manifestar que ndo estd satisfeito
com a propria atuacdo na mesma propor¢do do grau de importincia percebido -também em

relagcdo a prépria atuagdo —, fortalece a hipétese de que geracdo de valor para o cliente externo
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pode ser fortemente impactada quando a relacdo de troca interna nio é efetiva (GRONROOS,

1993).

4.3  Consideracoes finais sobre a analise dos resultados apresentados em relacao a

problema de pesquisa, hipoteses, objetivos e referencial tedrico

4.3.1 Resposta ao problema de pesquisa

Neste estagio do trabalho, importa resgatar as perguntas de pesquisa para verificar o nivel

de atingimento dos resultados alcangados com o esfor¢o de investigacdo, quais sejam:

1. quais os valores esperados por uma instituicao financeira bancaria que sejam gerados
pelos gerentes de contas, quando de sua atuacio, no sentido de gerar valor para os seus
clientes - mercado empresarial — e, conseqiientemente, fortalecer o relacionamento com os

mesmos, gerando mais negocios?

Os valores esperados pelo Banco quando da atuag@o dos gerentes de contas, podem ser
observados por meio da relagdo de itens (comportamento e atitudes), conforme item 4.1.2.5.1.
Tal relacdo de itens serviu de base para a constru¢do do questiondrio para pesquisa quantitativa
junto aos gerentes de contas, a fim de verificar o alinhamento entre a visdo destes e a do Banco

sobre os referidos valores;
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2. e, em contrapartida, na percepcao desses gerentes de contas, quais politicas/ a¢oes
proporcionadas pela organizacio que mais tém valor no sentido de prepara-los e motiva-los

para a conquista do melhor desempenho na relacao com o cliente e na geracao de negécios?

Os valores esperados pelos gerentes de contas, a partir das politicas e acdes do Banco, no
sentido de prepard-los e motiva-los, podem ser observados conforme relacdo de itens localizada
no item 4.1.2.5.2. Tal relacdo de itens serviu de subsidio para a elaboragao final do questionario
de pesquisa ( APENDICE D) que fora submetido a uma amostra de 211 respondentes,

representantes de todo o quadro de gerentes de contas do estado de Minas Gerais;

3. a reflex3o sobre essas questdes, suas possiveis respostas e a busca de um melhor

entendimento do fendomeno, ora em estudo, levam a questionar ainda o seguinte:

3.1 qual o grau de importancia que os gerentes de contas dao aos valores propostos pelo

Banco?

Com base nos resultados da pesquisa quantitativa, realizada junto aos gerentes de contas,
de maneira geral, conforme item 4.2.1.2, pode-se observar, conforme tabela 5, que, quase em sua
totalidade, os itens apresentam alto grau de importancia, ou seja, 97,22 % dos escores médios
estdo acima de 4, sendo que 83,33% acima de 4,5 ; ficando bem préximos, portanto, do grau
maximo 5, que representa total importancia na percep¢ao dos pesquisados. Nao existem grandes
variacOes entre escores médios em relacdo aos itens avaliados.O 1indice de desvio-padrdao se

mostra baixo em todos os itens.
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Dessa forma, pode-se perceber que todos os itens foram considerados de alta
relevancia/valor para os gerentes de contas.

Assim, tendo o presente resultado, entende-se, que a pesquisa indica que existe forte
alinhamento entre a visdo da organizacdo — Banco — e seus gerentes de contas em relagcdo ao que
seja valor/importante no sentido de preparacdo e motivagdo do gerente de contas a fim de

fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negdcios.

3.2 quais os valores mais relevantes?

Os valores mais relevantes para os gerentes de contas podem ser observados por meio da
tabela 5, item 4.2.1.2. Destacam-se, tendo em vista o alto grau de importancia percebido pelos
gerentes de contas, os seguintes itens: 35 — Remuneracdo compativel com o cargo, 28 —
Condicdes propiciadas pela empresa para a autonomia, inovagao e expectativas de desempenho
do seu papel de gerente de contas, 12 — Sistemas de apoio ao relacionamento com clientes e
geracdo de negdcios, 01 — Critérios técnicos e transparentes para a ascensao profissional, 19 —
Ser comunicado com antecedéncia dos novos lancamentos de produto e/ou servigos para o0s
clientes externos, além dos itens 13, 14 e 10 (tabela 5). Deve-se, entretanto, tomar cuidado de
ndo permitir que o ranqueamento das médias obscureca a percep¢do da importancia observada de

todos os itens e categorias;
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3.3 em que grau de satisfacao é percebida pelos gerentes de contas a entrega, na pratica, de

tais valores?

A satisfacdo dos gerentes de contas em relacdo ao que ocorre na pritica no que tange a
entrega dos valores propostos pelo Banco podem ser observados pelas tabelas 6, 7, 8 e 9, item
4.2.1.2. De maneira geral, pode-se constatar que os itens de satisfacdo nido acompanham o mesmo
desempenho dos itens de importancia, ficando concentrados em patamar inferior, ou seja, 91,43
% dos escores médios ficam abaixo de 4. Sendo que abaixo da média 3,5 encontram-se 27,78
% dos escores médios observados e um item, o 35, fica abaixo da média 3, conforme tabela 6.
Nao existem grandes variagdes entre os escores médios de satisfacdo, sendo que a maior variagao
observada fica por conta do dltimo item citado, que obteve escore médio de 2,76. O indice de
desvio-padrao mostra-se baixo em todos os itens.

Nesse contexto, vé-se que a pesquisa indica que a satisfacdo dos gerentes de contas em
relagc@o aos valores entregues pelo Banco, na pratica, com a intencdo de motiva-los e prepard-los
para fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negdcios esta em patamar inferior

quando comparada com a importancia dada a tais politicas e praticas;

3.4 a percepciao de tais valores para o gerente de contas varia em relacao a: tempo de

Banco, nivel da agéncia em que atua (1, 2, 3, 4), local (interior/capital)?

Essa questdo pode ser verificada no item 4.2.1.3, tabelas 11, 12 e 13. De modo geral as
médias de importdncia ndo sofrem variacdo significativa quando se observam os dados a partir de
varidveis especificas (nivel de agéncia, localizacdo, tempo de Banco). A maior variagdo

observada foi de 9,74 %. Apesar da existéncia de variagdo, as mesmas sdo pouco significativas.
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Em nenhuma categoria ou item a variacdo € superior a 10%, quando se comparam pelo menos
duas varidveis dentro das respectivas varidveis representativas. Fato este que sugere que os
gerentes de contas, de forma homogénea, no estado, independentemente da varidvel que se possa
observar - nivel de agéncia, localizacdo, tempo de banco — t€m visdo compartilhada entre si e
alinhada com a organizacdo, em relacdo ao que seja valor ( politicas e préaticas do Banco) e seu
grau de importancia, no sentido de prepara-los e motiva-los para fortalecer o relacionamento com
os clientes e geracao de negdcios.

Entretanto, diferentemente do comportamento das médias de importancia, de modo geral,
observa-se que as médias de satisfacdo sofrem variacdes significativas em algumas categorias e
itens quando analisados a partir das varidveis representativas da amostra dos 211 respondentes.
Dentre as varidveis nivel de agéncia, localidade e tempo de Banco, observa-se que esta dltima € a
que apresenta variacdes mais significativas — considerando, para efeito desta andlise, aquelas

superiores a 10% entre qualquer uma das varidveis internas.

4.3.2 Exposi¢ao das hipéteses a luz dos resultados alcangados

H1-  Existe alto grau de semelhanca entre a visdo dos gerentes de contas e a visdo do  Banco
em relacdo ao que seja mais importantes para a prepara¢cdo e motivacdo do segmento de
gerentes de contas para fortalecer o relacionamento com o cliente e a geracdo de negdcios

(valor para o gerente de contas).

Tendo o em vista os resultados da fase qualitativa, item 4.1, os resultados da fase
quantitativa, item 4.2.1, tabelas 4 e 5, bem como as reflexdes sobre a resposta aos problemas de

pesquisa, item 4.3.1, entende-se, que a pesquisa indica que existe forte alinhamento entre a visdo
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da organizacdo — Banco — e seus gerentes de contas em relacdo ao que seja valor/importante para
o gerente de contas, no sentido de prepard-lo e motiva-lo, a fim de fortalecer o relacionamento
com o cliente e gerar negdcios.

Sendo assim, vé-se que a presente pesquisa sugere a confirmacdo dessa hipétese.

H2-  Na visdo dos gerentes de contas, o grau de satisfacdo em relacdo aos valores entregues
pelo Banco com a intengdo de prepard-los e motivd-los é inferior ao respectivo grau de
importdncia, ou seja, naquilo que consideram de maior valor ndo estdo satisfeitos na mesma

propor¢do da importdncia percebida.

Conclui-se que essa hipdtese também pode ser confirmada por meio da andlise dos
resultados apresentados, conforme item 4.2.1.2, em que se verifica que os itens de satisfacdo nao
acompanham o mesmo desempenho dos itens de importancia, ficando concentrados em patamar
inferior, ou seja, 91,43 % dos escores médios ficam abaixo de 4. Sendo que, abaixo da média
3,5, encontram-se 27,78 % dos escores médios observados. Apenas um item, o 35, fica abaixo da
média 3, conforme tabela 6. Nao existem grandes variacdes entre os escores médios de satisfacao,
sendo que a maior variacdo observada fica por conta do ultimo item citado, que obteve escore
médio de 2,76. O indice de desvio-padrao mostra-se baixo em todos os itens.

Ao se comparar a avaliagdo dos escores médios de satisfacdo em relacdo aos escores
médios de importincia, conforme tabela 8, observa-se um gap desfavordvel para as médias de
satisfacdo em 100 % dos itens avaliados. Em 88,89% dos itens, o gap € superior a 15%.

Nesse contexto, a pesquisa indica que, apesar de um forte alinhamento do que seja
importante e/ou valor para o gerente de contas (item 4.2.1.1) , existe um descolamento

desfavoravel e significativo do grau satisfacdo em relacdo ao grau de importancia, no tocante ao
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que ocorre na pratica — na visdo dos gerentes de contas - no sentido de prepard-los e motiva-los

para o fortalecimento do relacionamento com o cliente e geracao de negdcios.

H3-  Existe alto grau de semelhanca entre a visdo do Banco (executivos) e a dos gerentes de
contas em relacdo ao que seja mais importante/valor na atuagdo do segmento de gerentes de
contas para o fortalecimento do relacionamento com o cliente e geracdo de negocios (valor para

o Banco/Clientes).

Entende-se que esta pesquisa também confirma tal hipétese, uma vez que os itens que
compdem o questiondrio de pesquisa sdo 0s mesmos itens (comportamentos e atitudes) definidos
pelos executivos do Banco, conforme item.4.1.2.5.1, como sendo os valores para o Banco, tendo
em vista a atuacdo do gerente de contas. E, levando-se em considera¢do que, nos resultados
apresentados da pesquisa quantitativa realizada junto aos gerentes de contas (item 4.2.1), de
maneira geral, observa-se, conforme tabela 13, que em sua totalidade, os itens apresentam alto
grau de importancia, ou seja, 100 % dos escores médios estdo acima de 4, sendo que 94,12%
acima de 4,5 ; ficando bem préximos, portanto, do grau miximo 5, que representa total
importancia na percep¢dao dos pesquisados. Ndo existem, portanto, grandes variacdes entre
escores médios em relagdo aos itens avaliados.O indice de desvio-padrao se mostra baixo em
todos os itens.

Dessa forma, pode-se considerar que todos os itens foram percebidos como de alta
relevancia/valor para os gerentes de contas.

Assim, tendo o presente resultado, vé-se que a pesquisa indica que existe forte
alinhamento entre a visdo da organizacdo — Banco — e seus gerentes de contas em relagdo ao que

seja valor/importante para o Banco em termos de comportamentos e atitudes do gerente de
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contas quando de sua atuacdo a fim de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar

negocios.

4.3.3 Atingimento dos objetivos da pesquisa

Conclui-se que todos os desafios que compdem o objetivo geral e especificos da pesquisa
foram plenamente atendidos. Para efeito da andlise de seu cumprimento, detalha-se, conforme

abaixo, o texto do objetivo geral.

Objetivo geral na sua forma original

Mapear os valores que compdem a relagao de troca interna, no ambito do endomarketing,
entre um banco e seus gerentes de contas, na perspectiva de geracdo de valor para o cliente
externo— mercado empresarial de micro e pequenas empresas, em Minas Gerais; verificando a
efetividade dessa troca por meio do alinhamento da visdo de valor entre as partes envolvidas e a

satisfacdo dos gerentes de contas, no que tange a entrega de tais valores na pratica.

Objetivo geral - Detalhamento para analise de cumprimento

1. Mapear os valores que compdem a relagdo de troca interna, no ambito do endomarketing,

entre um banco e seus gerentes de contas

Os valores que compdem a relacdo de troca interna, no ambito de endomarketing, foram

mapeados conforme itens 4.1.2.5 (valores de troca organizacional interna mapeados); 4.1.2.5.1 (
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valor para o Banco — atuag¢do do gerente de contas) e 4.1.2.5.2 (valor para o gerente de contas —

politicas e praticas do Banco).

2. Verificar a efetividade dessa troca por meio do alinhamento da visdo de valor entre as partes

envolvidas e a satisfacdo dos gerentes de contas, no que tange a entrega de tais valores na

pratica.

Para efeito deste trabalho, aceita-se a efetividade da troca interna de valores como a coeréncia da
percepgao dos atores internos envolvidos em relagdo ao que seja importante/valor para ambas as
partes, acompanhado de grau elevado de satisfagdo do gerente de contas com o que ocorre na
pratica em relacdo as politicas e acdes da organizacdo desenvolvidas no sentido de sua

preparacdo e motivacdo, na perspectiva de geracao de valor para o cliente externo.

Alinhamento da visao de valor entre as partes envolvidas

Tendo em vista os resultados da fase qualitativa, item 4.1, os resultados da fase
quantitativa, item 4.2, bem como as reflexdes sobre a resposta ao problema de pesquisa
(capitulo/item 4.3.1) e resposta as hipéteses (item 4.3.2), entende-se que a pesquisa indica que
existe forte alinhamento entre a visdo da organizacdo — Banco — e seus gerentes de contas em
relagcdo ao que seja valor/importante para o gerente de contas, no sentido de prepara-lo e motiva-

lo, a fim de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negdcios
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Satisfacdo dos gerentes de contas com a entrega do valores pelo Banco

Por meio da andlise dos resultados apresentados, conforme item 4.2.1.2, em que se
verifica que os itens de satisfacdo ndo acompanham o mesmo desempenho dos itens de
importancia, ficando concentrados em patamar inferior, ou seja, 91,43 % dos escores médios
ficam abaixo de 4. Sendo que, abaixo da média 3,5, encontram-se 27,78 % dos escores médios
observados. Apenas um item, o 35, fica abaixo da média 3, conforme tabela 6. Nao existem
grandes variagdes entre os escores médios de satisfacdo, sendo que a maior variagdo observada
fica por conta do ultimo item citado, que obteve escore médio de 2,76. O indice de desvio-padrao
mostra-se baixo em todos os itens.

Ao se comparar a avaliagao dos escores médios de satisfacdo em relacdo aos escores
médios de importancia, conforme tabela 8, observa-se um gap desfavordvel para as médias de
satisfacdo em 100 % dos itens avaliados. Em 88,89% dos itens, o gap é superior a 15%.

Nesse contexto, a pesquisa indica que, apesar de um forte alinhamento do que seja
importante e/ou valor para o gerente de contas (item 4.2.1.1) , existe um descolamento
desfavoravel e significativo do grau satisfacdo em relacdo ao grau de importancia, no tocante ao
que ocorre na pratica — na visao dos gerentes de contas - no sentido de prepara-los e motiva-los .
Tais resultados, no entendimento deste pesquisador, sugerem que a relagdo de troca interna de
valores ndo ocorre ainda de forma eficaz, conforme ressalta Gronroos (1993), quando afirma que
‘lma troca interna entre a organizacdo e as equipes de empregados deve funcionar eficazmente
antes que a empresa possa ter €xito no alcance de sua metas relativas aos mercado externos”

(GRONROOS, 1993, p.279).
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5 CONCLUSAO

5.1 Consideracoes finais

De maneira geral, entende-se que o alinhamento observado quanto a visd@o do banco e dos
gerentes de contas no que se refere ao que seja valor/importante para ambas as partes — relacdo de
troca — no sentido de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negdcios, propicia e
impulsiona a geragao de valor para o cliente externo por meio da atuagao do gerente de contas.
Entretanto, a pesquisa, ao apontar uma possivel ineficdcia da relacao de troca interna de valores,
observada a partir dos gaps de importancia e satisfacdo com a realidade prética, na percep¢ao do
gerente de contas, sugere impacto negativo na preparagdo e motivacao desses profissionais para a
geracdo de valor para o cliente externo e na possivel conquista de vantagem competitiva. Tal
observacgdo torna-se relevante, principalmente a partir da reflexdo de Berry e Parasuraman (1995,
p-180) de que “satisfazendo as necessidades de seus clientes internos, uma empresa melhora sua
capacidade de satisfazer as necessidades dos clientes externo”, bem como na abordagem da visdo
baseada em recursos, em que uma organizacdo tem vantagem competitiva sustentada quando
implementa estratégia de criacao de valor (BARNEY, 1991; LADO E WILSON, 1994).

Dessa forma, face aos resultados apresentados, conclui-se que a pesquisa sugere que nao
basta o Banco ter desenvolvido politicas e acdes de preparacdo e motivagao para os seus gerentes
de contas e que as mesmas sejam consideradas por estes como de grande importancia/valor, no
sentido de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar negécios. E imprescindivel que se
cuide da forma como os valores propostos sdo entregues e percebidos, na realidade pratica, pelos
proprios envolvidos, principalmente, levando-se em consideracido o conceito de valor abordado

nesta pesquisa, em que Woodruff (1997) afirma que valor é o nivel de contribui¢do que um
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produto ou servico — atributos intrinsecos, performance e conseqiiéncias — pode oferecer ao
consumidor (seja ele consumidor final, intermediario, consumidor industrial ( B2B) ou, ainda,
clientes internos). Ainda, refor¢ando tal discussdo, Zeithaml, apud Santos (2004), discute que
valor para o cliente é toda avaliacdo sobre a utilidade do produto/servico feita pelo cliente
baseada na percepc¢ao do que € esperado ( expectativa) em relacdo ao que lhe € entregue.

E nesse sentido que endomarketing se apresenta como um processo gerencial holistico
(Gronroos,1993) e também como proposto por Nickels e Wood (1999, p.6) como sendo “um
processo de satisfazer os clientes internos ( empregados) como pré-requisito para satisfazer os
clientes externos”, sugerindo que as técnicas de marketing utilizadas para o publico externo
podem ser adaptadas e aplicadas internamente, com o objetivo de maior coesdo da equipe,
modificando positivamente as atitudes e comportamentos e, assim, aumentando o nivel de
comprometimento dos funciondrios entre si € com a organizacao.

Nesse contexto, enxerga-se a importancia do endomarketing, como forma de entender e
sistematizar a gestdo de pessoas como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, amparada
em uma abordagem estratégica de resource-based view, em que Pfeffer, apud Hanashiro,
Teixeira e Zebinato (2001), destaca que a caracteristica mutdvel da vantagem competitiva coloca
em patamar estratégico privilegiado as pessoas e 0 modo de gerencid-las. Ainda, segundo alguns
autores (LAWLER; O’REILLY II e PFEFFER; WALL apud NOVELLI, 2002), a principal
questdo vai além de demonstrar se talentos potencializam os resultados de uma organizagdo, mas
compreender o processo de gestdo que possibilite tal ocorréncia.

Finalmente, entende-se que, ao adotar conceitos de gestdo no contexto da abordagem de
endomarketing, garantindo a construcdo de um processo gerencial holistico e uma relacdo de
troca interna eficaz , considerada como premissa por Gronroos ( 1993), a organizagdo estaria

caminhado firmemente em direcdo a conquista de vantagens competitivas sustentiveis, na
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perspectiva de estar implementando estratégia de criagdo de valor de dificil imita¢do, na medida
em que sistematiza a gestdo e a formagdo de uma equipe competente, motivada e comprometida
com os resultados da organizacdo e com o oferecimento de servi¢os que contribuem para a
percepgao pelos clientes de diferencas da empresa frente a concorréncia no ambiente competitivo.
Tal modo de gerenciamento das pessoas torna-se relevante, numa visdo baseada em recursos,
uma vez que os ativos humanos sdo uma forma especial de ativos estratégicos (AMIT &
SCHOEMAKER, apud HANASHIRO, TEIXEIRA e ZEBINATO, 2001): sao dificeis de imitar,
por constituirem-se, inclusive, em conhecimento tacito (POLANYI, apud HANASHIRO,

TEIXEIRA e ZEBINATO, 2001) e dificeis de observar e entender (BARNEY, 1991).

5.2 Limitacoes da pesquisa

Concluindo, reconhecem-se os limites desta pesquisa, quais sejam: a abrangéncia da
pesquisa quantitativa limitada ao estado de Minas Gerais. Nota-se, também, a necessidade de
avancar na pesquisa numa abordagem de maior abrangéncia, propondo a elaboracio e aplicacao
de um questiondrio a fim de identificar o grau de importancia e satisfacdo percebido pelos
clientes externos. Uma futura pesquisa nessa dire¢do traria importantes contribui¢cdes para
analisar de forma mais abrangente e consistente a relagdo de troca interna de valores, bem como

as contribuicdes de endomarketing para a sua melhor efetividade.
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5.3 Sugestoes de estudos futuros

Desenvolver pesquisa futura que inclua estudos de identifica¢do e andlise dos motivos da
pouca satisfacdo do gerente de contas em relagdo a entrega, na préatica, dos valores propostos pelo
banco, tendo em vista sua preparagao e motivacgao.

Avangar na pesquisa, incluindo o cliente externo como publico-alvo, com o propdsito de
identificar sua percep¢ao acerca dos valores gerados pela organizacdo por meio dos gerentes de
contas, buscando analisar grau de importancia e satisfacao.

Outra sugestao para futuras pesquisas seria a inclus@o de novos segmentos funcionais na
composi¢ao da relacdo de troca interna na perspectiva de possiveis impactos no relacionamento

com o cliente externo.

5.4 Recomendacoes e sugestoes

Tendo em vista o aferido na pesquisa, apresentam-se as seguintes recomendacdes e
sugestdoes a organizagdo pesquisada:

= identificacdo e andlise dos motivos da pouca satisfacdo do gerente de contas em relagdo a
entrega, na pratica, dos valores propostos pelo banco, tendo em vista sua preparacio e
motivagao;

= revisdo do processo operacional de realizacdo ( entrega) das politicas e acdes oferecidas
pelo Banco como valor aos gerentes de contas visando sua preparagdao e motivacao;

= revisdo das politicas e procedimentos de comunicacdo interna do Banco, buscando
desenvolver mensagens especificas conforme perfil de cada publico interno e respectiva

proposi¢do de valor, atentando para a valorizagdo do feedback neste processo.
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APENDICES
APENDICE A
1 PLANO AMOSTRAL - IDENTIFICACAO AMOSTRA

( Apoio Superintendéncia Estadual)

1. Identificacdo do universo de gerentes de contas de Minas , conforme varidveis/extratos
previstos na pesquisa.

2. Identificacdo do gerente de contas que esteja com codigo de férias/auséncia no periodo de
01 a 15/12/04.

3. Viabilizar a possibilidade de, a partir da selecdo de alguns gerentes de contas ( amostra) ,
personalizar enderegcamento da correspondéncia/questiondrio.

4. Envio de nota técnica pessoal do gerente de mercado da superintendéncia aos

administradores e aos gerentes de contas para falar da pesquisa, do apoio da super e do incentivo
para a devolugdo no prazo.

( Pesquisador)
5. Identificacdo dos respondentes de forma aleatéria sistemdtica — definindo intervalo
conforme tamanho do universo e necessidade de amostra, sorteando o inicio da contagem;
6. Identificacdo/remessa de quantidade superior a 40 % da necessidade da amostra em cada
nivel de agéncia.
7. Remeter novos questiondrios a medida da necessidade de retorno prevista para a amostra.

2. REMESSA DOS QUESTIONARIOS: ( apoio da geréncia de RH)

l. Impressao dos questiondrios — Ja enderecados ( vide item 2 anterior ).
2. Colocacao no envelope/saco pléstico.
3 Envio via malote.

3. RECEPCAO DOS QUESTIONARIOS ( apoio geréncia de RH)

l. Recepcdo dos questiondrios, separando-os por nivel de agéncia ( vide envelope/pasta
especificos ).

2. Registro planilha controle de questionarios encaminhados/recebidos.

3. Avaliacao da completeza/validade do questionario.

4. Encaminhamento ao digitador/apoio estatistico (pesquisador).

4. ACOMPANHAMENTO DA EFETIVIDADE DAS DEVOLUCOES X
NECESSIDADE DA AMOSTRA

l. Apés 3° dia qtil, verificar necessidade de agdes de comunicagdo/incentivo para
resposta/devolugdo do questiondrio.

2. Verificacdo da necessidade de remessa de maior quantidade de questiondrio conforme
devolucao x planejamento da amostra.

3. Identificar questiondrios com problemas de ndo resposta, duplicidade, dados ausentes ou
outliers.
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APENDIE B
Carta de encaminhamento do questionario

Belo Horizonte, 03 de dezembro de 2004

= «Agéncia»
att.«NomeFunci»

Prezado(a) Gerente de Contas,

PESQUISA GEPES/BH — GERENCIA REGIONAL GESTAO DE PESSOAS, PUC-MG E FDC

Estamos remetendo, em anexo, questionario que integra pesquisa académica desenvolvida por mestrando
da PUC-MG/FDC e que conta com o apoio do Banco ...., via Gestao de Pessoas e da Superintendéncia
Estadual — MG.

Sua participacdo, de carater espontaneo, é fundamental para o levantamento de informagoes
quanto ao segmento de gerentes de contas —PJ/Varejo - no tocante a:

a) quais sao as atitudes e/ou comportamentos do gerente de contas, quando do desempenho de

suas fungbes, que mais tém valor para o Banco no sentido de fortalecer o relacionamento com o

cliente, a geragao de negdcios e a conseqiiente geracdo de vantagens competitivas.

b) quais sdo as politicas e agbes do Banco, sejam de gestdo de pessoas, comunicagdo interna
e/ou apoio aos negdcios, que mais tém valor para os gerentes de contas, no sentido de motiva-

los e/ou prepara-los para um melhor relacionamento com o cliente e maior geragéo de negdcios.

Em ambos os casos, representados por itens no questionario, pretende-se identificar o grau de
importéncia dos mesmos na visdo dos pesquisados, bem como a respectiva satisfacdo em relacdo ao que
acontece na pratica.

Temos como objetivo o mapeamento de tais valores tanto na percepgao do Banco, representada por
executivos do estado e da diretoria de micro e pequenas empresas, quanto na percepgao dos gerentes
de contas, em atuacdo em Minas Gerais.

Os dados serao tratados estatisticamente e de forma sigilosa, sendo dispensada a identificagdo dos
respondentes.

Apds responder o questionario, basta devolvé-lo por malote para a - Geréncia Regional Gestdo de
Pessoas/BH, sem identificacdo da origem, até o dia 09/12/2004.

Agradecemos sua colaboragéo e ressaltamos a importancia da sua contribuicgo.

GERENCIA REGIONAL GESTAO DE PESSOAS
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APENDICE C

Questionario da Pesquisa
PARTE 1

a-Avalie o grau de importancia de cada item da tabela abaixo em relagdo ao valor que ele representa, na sua
percepcdo, no sentido de fortalecer o relacionamento com o cliente e a conseqliente geracdo de negécios, tendo em
vista sua atuacao como gerente de contas; sendo “1” para nenhuma importancia e “5” para total importancia.

b-Em seguida, na mesma linha, avalie o grau de sua satisfacdo em relacdo a_ocorréncia de tal item nha
pratica/realidade atual, também a partir da sua atuagdao como Gerente de Contas, sendo “1” para nada satisfeito e
“5” para totalmente satisfeito”.

DESCRICAO DOS ITENS IMPORTANCIA | SATISFACAO |
11213 1450112345

RELACIONAMENTO e GERA(;;O DE NEGOCIOS

1 | Atuagao do gerente de contas como principal interlocutor no relacionamento com cliente

2 | Atendimento qualificado e orientagédo ao cliente conforme suas necessidades, oferecendo
agilidade, presteza e informacdes seguras

3 | Ser proativo e surpreender sempre o cliente, oferecendo os produtos certos para a sua
necessidade

5 | Realizagdo de negdcios que atendam as necessidades dos clientes e que estejam de
acordo com as diretrizes do Banco

6 | Prestagdo de consultoria financeira ao cliente

7 | Transformagéo de todo o contato com o cliente em oportunidades de negécios

8 | Esforgo continuo para transformar o Banco no principal banco do relacionamento do cliente

9 | Orientagéo continua aos clientes sobre os beneficios da utilizagdo dos canais eletronicos de
atendimento, especialmente gerenciador financeiro

GERENCIAMENTO DA CARTEIRA

10 | Seguranca e agilidade no acolhimento de documentagéo para cadastramento/atualizagao
das informacgdes do cliente

11 | Verificagao da fidelidade e autenticidade das informagdes prestadas pelo cliente

12 | Estabelecimento de limite de crédito para os clientes, observada algada deciséria, atentando
para o potencial de negécios do cliente

13 | Prospeccgao continua de empresas que ainda nao mantenham relacionamento com o Banco
para transforma-las em cliente

14 | Busca continua de melhoria dos indicadores de avaliagao da carteira: dimensdes de
resultado; qualidade e fidelizacdo

REFERENCIAIS DE GESTAO/DESEMPENHO

16 | Comportamento de lideranga, ou seja, ter conhecimento atrelado ao negocio, habilidade de
comunicar, coeréncia com a pratica e capacidade de aprender

17 | Avaliacao do risco e do potencial de negécios no direcionamento de produtos e servigos

18 | Ter conhecimento atualizado do mercado em que atua e de seus concorrentes

19 | Tempestividade no atendimento as demandas do cliente e solugdo de seus problemas

C - Classifique dentre os itens apresentados anteriormente, os 10 que vocé considera essenciais — de maior valor — para o
fortalecimento do relacionamento com os clientes e conseqiiente geracdo de negocios. Em seguida, ordene-os na tabela abaixo, sendo
“1” o de maior importdncia e “10” o de menor importdncia.

< >
MALIS importante MENOS importante

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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PARTE 11

a- Avalie o grau de importancia de cada item da tabela abaixo em relacao ao valor que ele representa para vocé, no
sentido de prepara-lo e ou motiva-lo para um melhor relacionamento com o cliente e a conseqliente geragdo de
negocios, sendo “1” para nenhuma importancia e “5” para total importancia.

b- Em seguida, na mesma linha, avalie o grau de sua satisfacdao em relacdo a ocorréncia de tal item na pratica/
realidade atual, sendo “1” para nada satisfeito e “5” para totalmente satisfeito”.

N2 | DESCRICAO DOS ITENS IMPORTANCIA | SATISFACAO
1123 |4]|5])1]2]|3]4]5

T | ASCENSAO PROFISSIONAL

01 | Critérios técnicos e transparentes para a ascenséo profissional

02 | Sinalizagao clara de caminhos para a ascenséo aos diversos cargos do Banco

03 | Compatibilizagdo dos interesses pessoais com os da empresa, quando da sua ascensao
profissional

04 | Plano de cargos e salarios clarificado e bem definido

05| Sistema TAO | —Médulo talentos: visibilidade dos conhecimentos e das realizagdes
profissionais do funcionario dentro e fora do Banco

06 | Sistema TAO II — Médulo Oportunidades — Disponibilizagdo e visibilidade das oportunidades de
ascensdo criadas pelo Banco

Il | DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

06 | Planejamento da carreira, com possibilidade de construir a propria trilha de
desenvolvimento profissional

07 | Cursos presenciais oferecidos pela universidade corporativa — Unixx

08 | Cursos auto-instrucionais — a distancia - disponibilizados pela universidade corporativa-
Unixxx

09 | Universidade corporativa XX ( Uni...) como portal do desenvolvimento profissional

10 | Bolsas de graduacgéao/especializagdo/mestrado— possibilidade de concorrer
semestralmente

111 | SISTEMAS E FERRAMENTAS DE APOIO ao relacionamento

11 | Manual de negécios e rotinas de servigo padronizados e disponiveis on line
( ex.: LIC Sisxxx e intranet)

12 | Sistemas de apoio ao relacionamento com clientes e geracdo de negdcios:
(exemplo: Rel/Ren/Clientes...)

13 | Sistemas de apoio ao processamento de servigcos e operagdes:
(exemplo: Cop/Cobranc¢a/Custodia/cartao/Clientes/Déb...)

14 | Canal eletrénico de relacionamento com o cliente: (Gerenciador financeiro)

15 | Apoio Super Estadual— Nucleo PJ — ( ex.:Nota técnica pessoal, posi¢cdo da carteira, margens
disponiveis, publico-alvo de produtos etc)

16 | Disponibilizagdo de informagdes atuais quanto a pratica da concorréncia em termos
negociais gerais (intranet: inteligéncia competitiva).

IV | GESTAO DO DESEMPENHO PROFISSIONAL - GDP

17 | Acordo de trabalho construido junto com o superior hierarquico no inicio de cada semestre
no sentido de orienta-lo para um melhor desempenho

18 | Acompanhamento do seu desempenho, com orientagdes especificas do seu avaliador
sobre superacdo do acordado e/ou necessidade de melhorias

Continua...
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Continuagdo...

Ne DESCRICAO IMPORTANCIA ] SATISFACAO
112|314 |5)1]2]3]4]5

V_| COMUNICACAO INTERNA

19 | Ser comunicado com antecedéncia dos novos lancamentos de produto e/ou servicos para
os clientes externos (antes do lancamento na midia)

20 | Ser comunicado com antecedéncia das novas campanhas publicitarias do Banco, seja
institucional ou de produtos e servicos

21 | Veiculos de comunicagéo interna via Sisxx: Agéncia de noticias

22 | Veiculo de comunicagao interna, via Sisxx: Correio

23 | Veiculos de comunicagéo interna: Revista xx.com.vocé

24 | Veiculos de comunicagao interna TV xx — contetido jornalistico

25 | Possibilidade de registro de Criticas e sugestoes, via sisxx

26 | Disponibilizagao de canal aberto com a OUVIDORIA de RH (RH Responde) para registro e
esclarecimento de duvidas, sugestoes e criticas

27 | Compartilhamento, no seu local de trabalho, das informacdes do planejamento e
acompanhamento das estratégias de superacao do acordo de trabalho

V| | AMBIENTE ORGANIZACIONAL

28 | Condigoes propiciadas pela empresa para a autonomia, inovagao e expectativas de
desempenho do seu papel de gerente de contas

29 | Encorajamento e Condic¢des propiciados pelo Banco para implementagao de praticas e
comportamentos criativos

30 | O estilo de gestao do superior hierarquico ao influenciar o meu comportamento e o da
equipe para atingir todos 0s objetivos

31 | O reconhecimento das minhas contribuigcbes no meu local de trabalho

32 | Verba de relacionamento interno para cobrir despesas de reconhecimento interno e de
melhoria do clima organizacional

VII|ACOES SOCIAIS

33 | Incentivo e apoio do Banco para participacao de a¢des voluntérias na comunidade em que
atua

34 | Sistema para facilitar o cadastramento de intengdes de atuagdo como voluntario, bem
como registro e acompanhamento dos projetos sociais de que participa

VIl | REMUNERACAO

35 | Remuneragao compativel com o cargo

¢) Classifique dentre os itens apresentados anteriormente (parte II), os 10 que vocé considera essenciais — de
maior valor — para a sua preparagao e motivagao, no sentido de fortalecer o relacionamento com o cliente e gerar
negécios. Em seguida, ordene-os na tabela abaixo, sendo ““1”’ o de maior importancia e o “10” o menos

importante.

< >
Mais importante Menos Importante

1 2 3 4 5 6 7 8 10

Obrigado por sua colaboragdo!



159

DADOS DA AGENCIA

Nivel daagéncia (1)I (@I G)II @GIV OV

Localizacao (1) Capital (2) Interior
DADOS DO RESPONDENTE
1. Idade:
(1) até 30 anos (2) entre 31 e 40 anos
(3) entre 41 e 50 anos (4) acima de 51 anos
2. Sexo:
(1) Masculino (2) Feminino

3. Formacao/nivel:
(1) Ensino médio completo (2) Superior incompleto (3) Superior completo

(4) Especializagcao (5) Mestrado (6) Doutorado
(7) outros
(especificar)
4. Tempo no Banco XX:
(1) até 5 anos (2)de 6 a 15 anos (3) de 16 a 25 anos

(4) acima de 25 anos

5. Tempo na funcio de gerente de contas:
(1) até 2 anos (2) de 3 a5 anos (3) de 6 a 10 anos
(4) acima de 10 anos
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APENDICE D

PERFIL DOS RESPONDENTES

Nivel da agéncia

T e e e e e e e 44 21%
L 89 42%
R 58 27%
IV e e e e e e e e 20 9%
TOTAL . ¢ e e et e e et et eeeeenn 211 100%
Localizacgéao
CAPITAL. ittt e et e e eeeenn 37 18%
INTERIOR. . .. oo it i i i i nn 174 82%
TOTAL .« i e et e e e e e e eeeeann 211 100%
Idade
ATE 30 ANOS............. 34 16%
ENTRE 31 E 40 ANOS...... 93 44%
ENTRE 41 E 50 ANOS...... 74 35%
ACIMA DE 51 ANOS........ 8 1%
NS/NR. . 't eeeeeeennnnn. 2 1%
TOTAL .« i e et e e e e e e eeeeann 211 100%
Sexo
MASCULINO. ¢ ¢ttt ettt v 153 73%
FEMININO. .....ootiieen.. 55 26%
NS/NR. it ie et teeeeennn. 3 1%



Formacdo/nivel
ENSINO MEDIO COMPLETO. .. 12 6%
SUPERIOR INCOMPLETO..... 46 22%
SUPERIOR COMPLETO....... 100 47%
ESPECIALIZACAO .......... 50 24%
DOUTORADO. v v vt e e v v e e e e e 1 0%
NS/NR. vt tiie et eiiieennn. 2 1%
TOTAL .« i e et e e e e e e eeeeann 211 100%
Tempo de Banco
ATE 5 ANOS. .. 'vvrnnnn.. 59 28%
DE 6 A 15 ANOS.......... 17 8%
DE 16 A 25 ANOS......... 114 54%
ACIMA DE 25 ANOS........ 19 9%
NS/NR. vt tiie et eiiieennn. 2 1%
TOTAL .« i e et e e e e e e eeeeann 211 100%

Tempo na funcgdo de gerente de contas

ATE 2 ANOS. . vt v vnnnnn.. 121
DE 3 A 5 ANOS .. evvuvun.. 72
DE 6 A 10 ANOS.......... 15
ACIMA DE 10 ANOS........ 2
NS/NR. ittt oieeeeeennnn. 1

161
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APENDICE E
Tabela 15
Valor para o gerente de contas - Importancia e Satisfacdo- Variacdes por segmentos especificos
da amostra: nivel de agéncia; localizac¢do, tempo de banco, tempo na funcio; formagao
académica; sexo — tabela completa.

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens da
ascensdo profissional, segundo o nivel da agéncia

NIVEL DE AGENCIA TOTAL

I II III v MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 4,91 ,29 4,67 ,67 4,8 ,54 4,80 ,41 4,77 ,56

SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO AOS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 4,84 /37 4,66 S71 4,72 56 4,60 ,60 4,71 + 60

COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM OS
DA EMPRESA.........couvnnnnt 4,66 /53 4,54 +72 4,66 +55 4,65 49 4,61 ,62

PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 4,61 54 4,71 ,61 4,67 78 4,70 47 4,68 ,63

SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 4,41 62 4,48 ,71 4,55 »73 4,45 ,60 4,48 ,69

SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES.........con. 4,50 /59 4,54 78 4,57 +»70 4,60 +,50 4,55 70

Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens da
ascensdo profissional, segundo o nivel da agéncia

NIVEL DE AGENCIA TOTAL
I I I1I v MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP MEDIA DP GAP MEDIA DP GAP MEDIA DP GAP

CRITERIOS TECNICOS E

TRANSPARENTES PARA A

ASCENSAO PROFISSIONAL...... 3,75 1,04 23,6% 3,52 1,14 24,6% 3,62 1,09 24,7% 3,65 1,14 24,0% 3,61 1,10 24,3%
SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS

PARA A ASCENSAO AOS

DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 3,52 1,07 27,3% 3,51 1,13 24,7% 3,57 1,14 24,4% 3,60 1,10 21,7% 3,54 1,11 24,8%
COMPATIBILIZAC}NAO DOS

INTERESSES PESSOAIS COM OS

DA EMPRESA..........ccovnn.. 3,59 ,92 23,0% 3,66 1,02 19,4% 3,68 1,10 21,0% 3,95 ,89 15,1% 3,68 1,01 20,2%

PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 3,55 1,00 23,0% 3,51 1,22 25,5 3,47 1,29 25,7% 3,70 1,03 21,3% 3,52 1,17 24,8%

SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 3,66 ,89 17,05 3,54 1,11 21,0% 3,66 1,08 19,6% 3,65 ,88 18,0% 3,61 1,03 19,4%

SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES . .+« vvevnennnn 3,55 ,93 21,1% 3,60 1,06 20,7% 3,67 1,16 19,7% 3,55 1,05 22,8% 3,60 1,05 20,9%

TOTAL. e vetieeienennnnnns 3,60 .98 22,7% 3,56 1,11 22,6% 3,61 1,14 22,5% 3,68 1,02 20,5% 3,59 1,08 22,5%

Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens da
desenvolvimento profissional, segundo o nivel da agéncia

NfVEL DE AGENCIA TOTAL

I II III v MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 4,66 ,57 4,70 ,68 4,64 ,58 4,70 47 4,67 61

CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA......vvvnuennnn 4,73 54 4,69 58 4,71 +53 4,65 49 4,70 +55

CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA.....oviuiunnnnnnnn 4,59 ,66 4,61 ,61 4,66 ,58 4,45 69 4,60 ,62

UNIxxxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
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PROFISSIONAL. . tvvnernnnns 4,64 ,65 4,59 ,64 4,48 ,76 4,35 ,67 4,55 68
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZACAO/ME
STRADO . + v eveveeeneeennnn 4,77 ,43 4,74 ,59 4,79 ,49 4,74 ,56 4,76 ,53
TOTAL. 4,68 ,57 4,67 ,62 4,66 ,59 4,58 ,58 4,66 ,60

Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens da
desenvolvimento profissional, segundo o nivel da agéncia

NIVEL DE AGENCIA TOTAL

I II IIT v MEDIA DP GAP

MEDIA DP GAP MEDIA DP GAP MEDIA DP GAP MEDIA DP GAP

PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA...

.88 22,7% 3,61 1,08 23,2% 3,91 1,08 15,7% 3,70 .80 21,3% 3,70 1,02 20,8%

CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE

CORPORATIVA. .« e vvvevnennnn 3,39 1,17 28,3% 3,31 1,36 29,4% 3,57 1,24 24,2% 3,90 ,97 16,1% 3,45 1,26 26,6%

CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A

DISTANCIA. .. evernrnennennnn 3,61 1,15 21,4% 3,81 ,99 17,4% 3,84 ,95 17,65 3,95 1,00 11,2% 3,79 1,01 17,6%

UNIxx COMO PORTAL DO

DESENVOLVIMENTO

PROFISSIONAL. . vvvvernennnn 3,73 1,11 19,6% 3,83 1,06 16,65 3,84 1,02 14,3% 3,75 ,91 13,8% 3,80 1,04 16,5%

BOLSAS DE

GRADUAGAO/ESPECIALIZAGAO/ME

STRADO . « v v v eeeeeeeeneenn 3,67 1,17 23,1% 3,91 1,16 17,5% 3,71 1,21 22,5% 3,84 1,30 19,0% 3,80 1,19 20,2%
TOTAL ..t vvvneenaeennnns 3,57 1,10 23,1% 3,69 1,13 21,0% 3,77 1,10 19,1% 3,83 1,00 16,4% 3,71 1,10 20,4%

Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens da
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo o nivel da agéncia

NIVEL DE AGENCIA TOTAL

I II IIT v MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E

DISPONIVEIS ON LINE.... 4,73 ,50 4,83 ,46 4,69 ,60 4,60 ,50 4,75 51

SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERAGCAO DE NEGOCIOS...... 4,80 46 4,82 41 4,71 ,62 4,80 41 4,78 49

SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERAGOES. .. ..vvuinennnnnn.. 4,84 »37 4,78 /52 4,72 59 4,70 SAT 4,77 /51

CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE . .t vevenennenannens 4,82 ,39 4,78 ,49 4,72 ,70 4,80 41 4,77 53

3 4,61 ,69 4,52 ,96 4,67 ,51 4,65 ,59 4,60 77
DISPONIBILIZA(;Z.\O DE

INFORMACOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 4,59 ,62 4,63 ,61 4,51 ,76 4,25 +79 4,55 , 68

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo o nivel da agéncia

NIVEL DE AGENCIA TOTAL

I II IIT v MEDIA DP GAP

MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP

MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 3,80 1,02 20,9% 3,68 1,16 42,25 3,78 ,97 27,5% 3,95 ,94 9,5% 3,76 1,06 20,8%

SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERACAO DE NEGOCIOS...... 3,95 ,78 20,9% 3,75 1,00 42,2% 3,83 ,99 27,5% 4,05 ,89  9,5% 3,84 ,95 19,7%

SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERAGOES. . vvvvinnennn.. 3,72 1,08 20,9% 3,99 1,03 42,2% 4,05 ,80 27,5% 4,10 79 9,5% 3,96 ;96 17,0%

CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE. . tuerenenannennnn 3,80 1,09 20,9% 4,04 ,95 42,2% 3,95 1,02 27,5% 3,95 1,05 9,5% 3,96 1,01 17,0%



,90 20,9% 3,97 1,11 42,2% 4,29 ,90 27,5% 4,30 ,80  9,5% 4,08 ;99 11,3%
DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMAGOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 3,48 ,93 20,9% 3,62 1,16 42,2% 3,49 1,14 27,5% 3,75 1,02 9,5% 3,57 1,09 21,5%
TOTAL.«evvreeenenananans 3,78 97 20,1% 3,84 1,07 18,8% 3,99 97 16,5% 4,02 92 13,2% 3,86 1,01 17,9%
Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP,
segundo o nivel da agéncia
NfVEL DE AGENCIA TOTAL
I 11 111 v MEDIA DP
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP
ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO......cuvuuunnnn 4,59 ,62 4,53 +85 4,66 ,61 4,65 49 4,59 ,71
ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTACOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR. .. vvvennnnnnnnns 4,60 ,62 4,47 ,92 4,64 ,61 4,55 ,51 4,55 ,75
TOTAL. ¢t teeieiiennnnn 4,60 ,62 4,50 +89 4,65 ,61 4,60 50 4,57 73
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP,
segundo o nivel da agéncia
NIVEL DE AGENCIA TOTAL
1 I III v MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO......ovurnnnnn. 3,44 1,01 25,1% 3,29 1,22 27,4% 3,33 1,23 28,5% 3,75 ,91 19,4% 3,38 1,16 26,4%
ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR. .. vvvvnnnnnnnnnnn 3,39 +99  26,3% 3,27 1,24 26,8% 3,33 1,19 28,2% 3,70 ,98 18,7% 3,35 1,15 26,4%
TOTAL. ettt iineeeanneennn 3,42 1,00 25,7% 3,28 1,23 27,1% 3,33 1,21 28,4% 3,73 ,95 18,9% 3,37 1,16 26,4%
Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens da
comunicagdo interna, segundo o nivel da agéncia
NfVEL DE AGENCIA TOTAL
I 11 111 v MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANGAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. .. ... 4,75  ,49 4,80 ,48 4,78  ,46 4,65 ,67 4,77 ,50
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 4,64 ,65 4,49 ,81 4,64 ,67 4,45 ,76 4,56 ,74
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTfCIAS................ 4,75 ,49 4,65 ,55 4,84 ,37 4,70 ,47 4,73 49
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,77  ,42 4,67 ,54 4,77 ,42 4,65 ,49 4,72 ,48
VEICULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
xx.COM.VOCE................ 4,09 1,01 4,06 1,02 4,26 /89 4,21 92 4,13 97
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV xx - CONTEUDO
JORNALISTICO.......oouuun.. 4,05 1,13 3,84 1,18 4,14 1,03 3,95 ,89 3,98 1,10
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SISXX... . . 4,48 ,63 4,40 /89 4,52 78 4,25 s72 4,44 279
DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
23 4,47 ,74 4,59 ,67 4,66 ,69 4,35 ,75 4,56 ,70
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMACOES DO PLANEJAMENTO 4,65 ,57 4,66 ,54 4,78 ,46 4,65 ,59 4,69 ,53
TOTAL. e et eeieinennnnns 4,52 68 4,46 ,74 4,60 64 4,43 ,70 4,51 70
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Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da

comunicagdo interna,

segundo o nivel da agéncia

NIVEL DE AGENCIA TOTAL
1 11 III v MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANGAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. . ......... 3,23 ,99 20,9% 3,18 1,19 42,2% 3,48 1,08 27,5% 3,70 ,92 9,5% 3,32 1,10 30,4%
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 3,16 ,91 20,9% 3,22 1,18 42,2% 3,61 ,88 27,5% 3,50 ,95  9,5% 3,34 1,04 26,8%
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICIAS........ ;71 20,9% 3,99 ,90 42,2% 4,17 ,75 27,5% 4,25 ,85 9,5% 4,08 ,82 13,7%
VEfCULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,14 ,70 20,9% 4,07 .94 42,2% 4,24 ,73 27,5% 4,25 ,85 9,5% 4,15 ,83 12,1%
VEfCULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
%x%.COM.VOCE. ... ..viuenn.n. 3,84 ,96 20,9% 3,65 1,12 42,2% 3,83 1,05 27,5% 3,89 .99 9,5% 3,76 1,06 9,0%
VEfCULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV xx — CONTEUDO
JORNALISTICO......vuvnun.n. 3,37 1,13 20,9% 3,10 1,18 42,2% 3,26 1,09 27,5% 3,50 ,83  9,5% 3,24 1,12 18,6%
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SISKE.wt et it eaneaeannns 3,50 1,06 20,9% 3,25 1,26 42,2% 3,48 1,17 27,5% 3,70 ,98  9,5% 3,41 1,18 23,2%
DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
31 3,60 1,03 20,9% 3,48 1,03 42,2% 3,74 1,09 27,5% 3,85 .99 9,5% 3,62 1,04 20,6%
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMAGOES DO PLANEJAMENTO 4,00 ,76 20,9% 3,86 1,06 42,2% 3,84 1,07 27,5% 4,10 ,85 9,5% 3,91 ,99 16,6%
TOTAL. vt evevneeeeneannnn 3,65 ,92 19,2% 3,53 1,10 21,9% 3,74 ,99 18,7% 3,86 ,91 12,9% 3,65 ;99 19,1%
Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens do
ambiente organizacional, segundo o nivel da agéncia
NfVEL DE AGENCIA TOTAL
I 11 111 v MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 4,77 ,42 4,81 ,50 4,77 ,50 4,75 ,44 4,79 48
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 4,66 ,57 4,67 ,58 4,72 ,45 4,60 ,60 4,68 ,54
0 ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO.......... 4,70 ,51 4,75 ,51 4,66 ,58 4,70 ,57 4,71 ,53
0 RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGOES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO................ 4,73 ,45 4,79 ,41 4,76 ,51 4,65 ,59 4,75 ,46
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS. ..tvuteneennnnnnn. 4,61 ,65 4,58 ,74 4,71 ,56 4,75 ,44 4,64 65
TOTAL. v veveeeee e 4,69 ,52 4,72 ,55 4,72 ,52 4,69 ,53 4,71 ,53
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
ambiente organizacional, segundo o nivel da agéncia
NIVEL DE AGENCIA TOTAL
1 11 III v MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 3,56 1,01 25,4% 3,49 1,17 27,4% 3,60 1,03 24,5% 3,55 1,10 25,3% 3,54 1,09 26,1%
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 3,33 1,08 28,5% 3,51 1,05 24,8% 3,71 1,04 21,4% 3,75 ,85 18,5% 3,55 1,04 24,1%
O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. . 1,11 23,6% 3,60 1,24 24,2% 3,64 1,18 21,9% 3,70 .92 21,3% 3,62 1,16 23,1%
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGGES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO................ 3,63 1,09 23,3% 3,52 1,21 26,5% 3,67 1,05 22,9% 3,95 ,89 15,1% 3,63 1,12 23,6%



VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
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DESPESAS. . ..vveninnnnennnns 3,50 1,05 24,1% 3,24 1,29 29,3% 3,36 1,21 28,7% 3,65 1,27 23,2% 3,36 1,22 27,6%
TOTAL.«evnveeenenananann 3,52 1,07 24,9% 3,47 1,19 26,5% 3,60 1,10 23,6% 3,72 1,01 20,7% 3,54 1,13 24,9%
Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens das
acdes sociais, segundo o nivel da agéncia
NIVEL DE AGENCIA TOTAL
I 11 111 v MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPAGAO DE AGOES
VOLUNTARIAS......oviuunnnnnn 4,41 /82 4,34 ,98 4,38 +,95 4,55 69 4,38 »91
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENCOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 4,26 ,90 4,16 1,09 4,34 ,89 4,25 ,72 4,24 ,96
TOTAL. 4,34 ,86 4,25 1,04 4,36 92 4,40 ,71 4,31 ,94
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens das
acbes sociais, segundo o nivel da agéncia
NIVEL DE AGENCIA TOTAL
1 I III v MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPACAO DE ACOES
VOLUNTARIAS........ 1,08 18,1% 3,26 1,29 24,9% 3,30 1,06 24,7% 3,70 1,13 18,7% 3,39 1,18 22,6%
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 3,74 1,09 12,2% 3,49 1,24 16,1% 3,55 1,03 18,2% 3,55 1,10 16,5% 3,57 1,14 15,8%
TOTAL .t vvveineeannnnennn 3,68 1,09 15,2% 3,38 1,27 20,5% 3,43 1,05 21,3% 3,63 1,12 17,5% 3,48 1,16 19,3%
Média das notas dadas ao grau de importédncia dos itens da
remuneragdo, segundo o nivel da agéncia
NfVEL DE AGENCIA TOTAL
I 11 111 v MEDIA DP
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP
REMUNERACAO COMPATIVEL COM O
CARGO. . tvvtiieeeannennns 4,82 ,45 4,8 ,59 4,90 ,41 4,75 ,55 4,82 ,51
TOTAL. wvetiineeeannnnnn 4,82 ,45 4,8 ,59 4,90 ,41 4,75 ,55 4,82 ,51
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
remunerag¢do, segundo o nivel da agéncia
NIVEL DE AGENCIA TOTAL
1 I III v MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
[ 7 e 2,66 1,06 44,8% 2,72 1,15 43,3% 2,63 1,23 46,3% 3,55 .89 25,3% 2,76 1,15 42,7%
1,06 44,8% 2,72 1,15 43,3% 2,63 1,23 46,3% 3,55 .89 25,3% 2,76 1,15 42,7%
Média das notas dadas ao grau de importédncia dos itens do
ascensao profissional, segundo a localizagdo
LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR  MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 4,73  ,65 4,78 ,54 4,77 ,56

SINALIZACAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO AOS



DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 4,68 , 63

COMPATIRILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM OS

DA EMPRESA.........couvnnnnt 4,59 69

PLANO DE CARGOS E SALARIOS

CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 4,49 .87

SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 4,

SISTEMA TAOII - MODULO

35 , 68

OPORTUNIDADES. ...cvvevnnnn 4,43 , 65

, 60

,56

,69

,71

,62

, 60

,63

,69

,70

,63

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da

ascensdo profissional,

segundo a localizagao

LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP GREP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 3,49 1,22 26,2% 3,63 1,08 24,1% 3,61 1,10 24,3%
SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO AOS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 3,43 1,17 26,7% 3,56 1,10 24,6% 3,54 1,11 24,8%
COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM 0S
DA EMPRESA. . uueeennnnnnnnn 3,75 1,02 18,3% 3,66 1,01 20,6% 3,68 1,01 20,2%
PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 3,32 1,36 26,1% 3,56 1,13 24,6% 3,52 1,17 24,8%
SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 3,58 1,02 17,7% 3,61 1,04 24,0% 3,61 1,03 19,4%
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES . « v v v v e eeennns 3,78 1,10 14,7% 3,57 1,04 21,9% 3,60 1,05 20,9%
TOTAL. ¢ et eeieieeennnnn 3,56 1,52 21,8% 3,60 1,07 22,6% 3,59 1,08 22,5%
Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens do
desenvolvimento profissional, segundo a localizagéo
LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 4,59 »72 4,69 59 4,67 , 61
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. .. .. 4,65 /59 4,71 54 4,70 +55
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA.....oviiunnnnnnnn 4,73 45 4,58 65 4,60 ,62
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL. . ..uuuunnnnn.. 4,53  ,65 4,55 ,69 4,55 68
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZACAO/ME
STRADO. .+t vveveneienenenennn 4,70 ,62 4,77 /51 4,76 /53
TOTAL. ¢t teeieiiennnnn 4,64 ,61 4,66 ,60 4,66 » 60
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
desenvolvimento profissional, segundo a localizagéo
LOCALIZACAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 3,54 1,10 22,9% 3,74 1,00 20,3% 3,70 1,02 20,8%
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. ..o eeeeeeennnn 3,03 1,32 34,8% 3,55 1,23 24,6% 3,45 1,26 26,6%
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA. . 'vveeeenennnnnnn 3,59 1,07 24,1% 3,83 1,00 16,4% 3,79 1,01 17,6%

UNIxx COMO PORTAL DO
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DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL . v veeeeennnnn 3,69 1,12 18,5% 3,83 1,03 15,8% 3,80 1,04 16,5%
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZACAO/ME
STRADO. « v v vveveennnns 3,68 1,13 21,7% 3,82 1,20 19,9% 3,80 1,19 20,2%
TOTAL .+ vvvveenenns 3,51 1,15 24,4% 3,75 1,09 19,5% 3,71 1,10 20,4%
Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo a localizagdo
LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP
MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONfVEIS ON LINE........ 4,65 ,63 4,77 49 4,75 /51
SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERAGAO DE NEGOCIOS...... 4,68 ,53 4,80 ,48 4,78  ,49
SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERAGOES. . ... 4,76 43 4,77 /52 4,77 /51
CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE. .. vuitrnnunnnnnannn 4,73 ,73 4,78 48 4,77 /53
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO
22 4,38 1,01 4,64 +,70 4,60 217
DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMACOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 4,53 ,74 4,55 ,67 4,55 ,68
TOTAL. .. .. 4,62 ,68 4,72 ,56 4,70 ,58
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo a localizagdo
LOCALIZACAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP MEDIA DP GAP
MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 3,67 1,20 21,1% 3,78 1,03 20,8% 3,76 1,06 20,8%
SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERAGAO DE NEGOCIOS...... 3,73 1,04 20,3% 3,87 ,92 82,5% 3,84 ,95 19,7%
SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERAGOES .+« v vveennnnnnnns 4,05 1,00 14,9% 3,94 ,96 82,5% 3,96 ,96 17,0%
CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE. .. . . 4,08 1,04 13,7% 3,93 1,00 82,5% 3,96 1,01 17,0%
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO
- 3,86 1,16 11,9% 4,13 ,95 82,5% 4,08 ,99 11,3%
DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMACOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 3,32 1,13 26,7% 3,62 1,08 82,5% 3,57 1,09 21,5%
TOTAL .« v v vveeennnns 3,79 1,10 18,0% 3,88 ,99 17,8% 3,86 1,01 17,9%

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP,
segundo a localizagdo

LOCALIZAGAO TOTAL

CAPITAL INTERIOR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO......cuvuuunnnn 4,65 +79 4,57 ,70 4,59 ,71

ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR. ...vvvurnnnnnnnn 4,65 82 4,53 ,74 4,55 715

TOTAL. vt eeeeeeieeeeenns 4,65 81 4,55 ,72 4,57 13
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Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP,

segundo a localizagio

LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. .....vvvuuunnnn 3,24 1,32 30,3% 3,40 1,12 25,6% 3,38 1,16 26,4%
ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGCOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR . e v eeeeeeeeeennnn 3,35 1,25 28,0% 3,35 1,14 26,0% 3,35 1,15 26,4%
TOTAL .« vv e 3,30 1,29 29,0% 3,38 1,13 25,7% 3,37 1,16 26,4%
Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens da
comunicagio interna, segundo a localizacio
LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANCAMENTOS DE
PRODUTO/SERVICOS........... 4,84 S44 4,75 51 4,77 +50
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 4,57 /83 4,56 +72 4,56 $ 74
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICIAS.....uouuuuunn.. 4,76 ,43 4,72  ,50 4,73  ,49
VEICULOS DE COMUNICACAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,73 ,45 4,72 ,49 4,72  ,48
VEICULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
XXCOM.VOCE . .o vvieeeeennn. 4,11 1,05 4,14 ,95 4,13 ,97
VEICULOS DE COMUNICACAO
INTERNA TV - CONTEUDO
JORNALISTICO. ..vvvuuuunnnn. 3,89 1,24 3,99 1,08 3,98 1,10
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SISKK e et 4,51  ,73 4,42  ,81 4,44  ,79
DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
33 4,63 65 4,54 ,71 4,56 70
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMACOES DO PLANEJAMENTO 4,81  ,40 4,66 ,55 4,69 ,53
TOTAL .« vv e 4,54  ,69 4,50 ,70 4,51  ,70
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
comunicagdo interna, segundo a localizacédo
LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANCAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. . 3,11 1,26 35,7% 3,37 1,07 29,1% 3,32 1,10 30,4%
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 3,08 1,12 32,6% 3,40 1,02 25,4% 3,34 1,04 26,8%
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTfCIAS....vvvueeennnn. 3,95 1,00 17,0% 4,10 ,78 13,1% 4,08 ,82 13,7%
VEICULOS DE COMUNICACAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 3,97 1,01 16,1% 4,18 ,79 11,4% 4,15 ,83 12,1%
VEICULOS DE CONUNICACAO
INTERNA: REVISTA
xxCOM.VOCE.........ooiunt, 3,69 1,19 10,2% 3,77 1,03 8,9% 3,76 1,06 9,0%

VEICULOS DE COMUNICACAO
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INTERNA TV xx- CONTEUDO

JORNALTSTICO. v vvvvnnnnnns 2,81 1,37 27,8% 3,33 1,04 16,5% 3,24 1,12 18,6%
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SISKK e et 3,24 1,23 28,2% 3,44 1,17 22,2% 3,41 1,18 23,2%
DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
30 3,53 1,21 23,8% 3,63 1,01 20,0% 3,62 1,04 20,6%
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMACOES DO PLANEJAMENTO 3,89 1,15 19,1% 3,91 ,95 16,1% 3,91 ,99 16,6%
TOTAL .« v vvveeennnns 3,47 1,17 23,6% 3,68 ,98 18,2% 3,65 1,02 19,1%
Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens do
ambiente organizacional, segundo a localizagéo
LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 4,78 424,79 49 4,79 ,48
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 4,68 58 4,68 54 4,68 /54
O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. . ........ 4,70 ,52 4,71 ,54 4,71  ,53
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUICOES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO................ 4,73 45 4,76 +47 4,75 +46
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS.....civierenennnnn 4,54 ,65 4,66 65 4,64 +65
TOTAL .« vv e 4,69 ,52 4,72 ,54 4,71 53
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
ambiente organizacional, segundo a localizagéo
LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 3,42 1,18 28,5% 3,56 1,07 25,7% 3,54 1,09 26,1%
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 3,33 1,20 28,8% 3,59 1,00 23,3% 3,55 1,04 24,1%
O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. . ........ 3,59 1,26 23,6% 3,62 1,14 23,1% 3,62 1,16 23,1%
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUICOES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO. .. .uuuunnnnnnn. 3,58 1,18 24,3% 3,64 1,11 23,5% 3,63 1,12 23,6%
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS. . 3,41 1,24 24,9% 3,36 1,22 27,9% 3,36 1,22 27,6%
TOTAL .« vv e 3,47 1,21 26,0% 3,55 1,11 24,8% 3,54 1,13 24,9%

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens das
agbes sociais, segundo a localizagdo

LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR  MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPAGAO DE AGOES
VOLUNTARIAS. .......ouvunn.. 4,14 1,16 4,44 ,84 4,38 91
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGCAO COMO VOLUNTARIO. 3,89 1,17 4,31 ,90 4,24 ,96
TOTAL. . . .. 4,02 1,17 4,38 ,87 4,31 ,94
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Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens das
agbes sociais, segundo a localizagdo

LOCALIZAGAO TOTAL
CAPITAL INTERIOR MEDIA DP Gap
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPAGAO DE AGOES
VOLUNTARIAS. ......ouovnnnn.. 3,22 1,29 22,2% 3,43 1,15 22,7% 3,39 1,18 22,6%

SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES

DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 3,60 1,26 7,5% 3,56 1,12 17,4% 3,57 1,14 15,8%

TOTAL. ..

3,41 1,28 15,2% 3,50 1,14 20,1% 3,48 1,16 19,3%

Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens da
remuneragdo, segundo a localizacgdo

LOCALIZAGAO TOTAL

CAPITAL INTERIOR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP

REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
CARGO.

TOTAL. ...

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
remuneragio, segundo a localizacgéo

LOCALIZACAO TOTAL

CAPITAL INTERIOR MEDIA DP GAP

MEDIA DP GAP MEDIA DP GAP

REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
CARGO. . e

TOTAL. ..

2,54 1,17 47,5% 2,81 1,15 41,7% 2,76__ 1,15 42,7%

2,54 1,17 47,5% 2,81 1,15 41,7% 2,76 1,15 42,7%

Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens da
ascensdo profissional, segundo e o tempo
de Banco

TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 DE 16 A 25 ACIMA DE 25 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDTA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL. . . 4,83 ,38 4,94 ,24 4,72 ,66 4,74 ,56 5,00 ,00 4,77 ,56
SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO AOS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 4,76 ,43 4,94 ,24 4,65 ,70 4,63 ,60 5,00 ,00 4,71 ,60
COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM 0S
DA EMPRESA. .+ vvurrnnnnnnnns 4,69 ,56 4,88 ,33 4,55 ,65 4,37 ,68 5,00 ,00 4,61 ,62
PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 4,69 ,62 4,88 ,33 4,64 ,68 4,63 ,60 5,00 ,00 4,68 ,63
SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 4,58 ,59 4,59 ,62 4,43 ,73 4,37 ,76 5,00 ,00 4,48 ,69
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES . . .« vvvennnnn. 4,61 ,59 4,71 ,59 4,46 ,77 4,63 ,68 5,00 ,00 4,55 ,70
TOTAL. e vvvereeenenananans 4,69 ,53 4,82 39 4,58 ,70 4,56 ,65 5,00 ,00 4,63 ,63
Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens da
ascensdo profissional, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 ANOS DE 16 A 25 ANOS ACIMA DE 25 ANOS NS/NR MEDIA  DP  GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL.. 3,49 1,12 27,7% 3,18 1,13 356% 3,64 1,11 22,9% 4,11 ,88 13,3% 4,00 ,00 20,0% 3,61 1,10 24,3%

SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO AOS
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DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 3,42 1,13 28,2% 2,88 ,99 41,7% 3,61 1,11 22,4% 4,00 1,00 13,6% 4,00 ,00 20,08 3,54 1,11 24,3%
COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM OS
DA EMPRESA. .. ...oeunnnnnnns 3,61 1,10 23,08 3,53 ,87 27,7% 3,69 1,00 18,9% 3,95 ,91 9,65 4,00 ,00 20,08 3,68 1,01 20,2%
PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 3,47 1,22 26,08 3,35 1,11 31,4% 3,49 1,18 24,8% 4,00 1,00 13,6% 3,50 ,71 30,08 3,52 1,17 24,8%
SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 3,54 1,09 22,7% 3,71 ,77 19,2% 3,54 1,04 20,1% 4,06 1,00 7,1% 4,50 ,71 10,0% 3,61 1,03 19,4%
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES . + v+ v vvvvvvsss 3,62 1,09 21,5% 3,35  ,86 28,9% 3,53 1,03 20,9% 4,16 1,12 10,2% 4,50 ,71 10,0% 3,60 1,05 20,9%
TOTAL..oeeeeenneaaa.. 3,62 1,09 22,8% 3,33 ,96 30,5% 3,58 1,08 21,8% 4,05  ,99 11,2% 4,08 ,36 18,4% 3,59 1,08 22,5%
Média das notas dadas ao grau de importé&ncia dos itens da
desenvolvimento profissional, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 DE 16 A 25 ACIMA DE 25 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDTA DP  MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 4,66 ,58 4,71 ,47 4,68 ,63 4,58 ,77 5,00 ,00 4,67 ,61
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. .. . . 4,76 50 4,75 45 4,66 58 4,67 59 5,00 ,00 4,70 ,55
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA. . \vvriinnnnns 4,66 ,54 4,71 ,47 4,56 ,68 4,58 ,61 5,00 ,00 4,60 ,62
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL. .. ..cvvuvunnnnn 4,60 59 4,47 ,72 4,53 ;72 4,53 ,70 5,00 ,00 4,55 , 68
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECTALIZAGAO/ME
STRADO . « v veeeeeeennns 4,81 ,43 4,71 ,59 4,73 ,58 4,79 ,42 5,00 ,00 4,76 ,53
TOTAL .+t vveeeennnns 4,70 ,53 4,67 ,54 4,63 ,64 4,63 ,62 5,00 ,00 4,66 ,60
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
desenvolvimento profissional, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 ANOS DE 16 A 25 ANOS ACIMA DE 25 ANOS NS/NR MEDIA  DP  GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA bP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA..... 3,58 1,13 23,2% 3,63 ,62 22,9% 3,72 1,00 20,5% 4,00 1,05 12,7% 4,50 ,71 10,0% 3,70 1,02 20,8%
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA................ 3,41 1,34 28,4% 3,38 1,36 28,8% 3,42 1,20 26,6% 3,78 1,35 19,13 4,50 ,71 10,0% 3,45 1,26 26,6%
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA.....evvunnnnnnnns 3,88 1,00 16,7% 3,88 1,05 17,6% 3,66 1,01 19,7% 4,11 ,99 10,3% 4,50 ,71 10,08 3,79 1,01 17,6%
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL. 3,86 1,00 16,1% 3,59 1,12 19,7¢ 3,74 1,04 17,4% 4,11 1,15 9,3% 4,50 ,71 10,0% 3,80 1,04 16,5%
BOLSAS DE
GRADUACAO/ESPECIALIZAGAO/ME
STRADO. .+ eeeeeeneeennenns 3,80 1,19 21,0% 3,24 1,35 31,2% 3,82 1,16 19,2% 4,06 1,11 15,2% 5,00 ,00 00,0% 3,80 1,19 20,2%
TOTAL. . 3,71 1,13 21,1% 3,54 1,10 24,2% 3,67 1,08 20,7% 4,01 1,13 13,4% 4,60 ,57 8,08 3,71 1,10 20,4%
Média das notas dadas ao grau de importé&ncia dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo e o tempo de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 DE 16 A 25 ACIMA DE 25 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 4,61 ,62 5,00 ,00 4,76 ,50 4,84 ,37 5,00 ,00 4,75 ,51
SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERAGCAO DE NEGOCIOS...... 4,78 53 4,88 49 4,76 49 4,79 42 5,00 ,00 4,78 49
SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERACOES. . ... .. . . 4,73 ,55 4,88 ,33 4,75 ,53 4,84 ,37 5,00 ,00 4,77 ,51
CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE. . . . . 4,76  ,47 4,82 ,39 4,76 ,60 4,79 ,42 5,00 ,00 4,77 ,53
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO
P e e 4,56 ,75 4,75 ,58 4,61 ,76 4,42 1,02 5,00 ,00 4,60 ,77
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DISPONIBILIZACZ‘%O DE
INFORMAGOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 4,45 ,71 4,59 ,62 4,63 ,63 4,32 ,89 5,00 ,00 4,55 ,68

Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo e o tempo de Banco

TEMPO DE BANCO TOTAL

ATE 5 ANOS DE 6 A 15 ANOS DE 16 A 25 ANOS ACIMA DE 25 ANOS NS/NR MEDIA pp Gap

MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP

MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 3,53 1,14 23,4% 3,82 ,88 23,68 3,75 1,04 21,2% 4,37 ,90 9,78 4,50 ,71 10,08 3,76 1,06 20,8%

SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERACAO DE NEGOCIOS...... 3,73 1,17 22,08 3,82 ,73 21,7% 3,86 ,85 18,9% 4,05 ,91 15,4% 4,50 ,71 10,0% 3,84 ,95 19,7%

SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERAGOES ... evvenneennnnns 3,93 ,89 16,9% 4,18 1,07 14,3% 3,88 ,99 18,3% 4,37 ,83 9,7% 4,00 1,41 20,0% 3,96 ,96  17,0%

CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O

CLIENTE....vunrrnernnrnnnnn 4,03 ,98 15,3% 4,06 1,03 15,8% 3,83 1,02 19,5% 4,32 ;95 9,8% 4,50 ,71 10,0% 3,96 1,01 17,0%
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO
= 4,02 1,03 11,8% 4,19 ;75 11,8% 4,11 ,97 10,8% 4,05 1,27 8,4% 3,50 ;71 30,08 4,08 ;99 11,3%
DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMAGOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 3,54 1,15 20,4% 3,41 ,80 25,7% 3,56 1,05 23,1% 3,74 1,41 13,4% 4,50 ,71 10,08 3,57 1,09 21,5%
TOTAL. e tveveenennnnns 3,80 1,06 18,3% 3,91 .88 18,9% 3,83 ,99 18,7% 4,15 1,05 11,1% 4,25 ,83 15,0% 3,86 1,01 17,9%

Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP,
segundo e o tempo de Banco

TEMPO DE BANCO TOTAL

ATE 5 ANOS DE 6 A 15 DE 16 A 25 ACIMA DE 25 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS

MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. .. vvveernenenn 4,56 ,79 4,65 ,70 4,60 ,69 4,53 ,70 5,00 ,00 4,59 71

ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU

AVALIADOR. . 4,59 ,77 4,35 1,11 4,58 ,67 4,39 ,85 5,00 ,00 4,55 ,75

TOTAL. . . 4,58 ,78 4,50 ,91 4,59 ,68 4,46 ,78 5,00 ,00 4,57 ,73

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP,
segundo e o tempo de Banco

TEMPO DE BANCO TOTAL

ATE 5 ANOS DE 6 A 15 ANOS DE 16 A 25 ANOS ACIMA DE 25 ANOS NS/NR MEDIA DP GAP

MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. « v evnveennennnn 3,29 1,35 27,9% 3,35 ,86 28,05 3,37 1,08 26,75 3,72 1,23 17,9% 3,50 ,71 30,0% 3,38 1,16 26,4%

ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR .« « v v vevevnennnns 3,39 1,31 26,1% 3,06 ,97 29,7% 3,33 1,05 27,3% 3,58 1,43 18,5% 3,50 ,71 30,0% 3,35 1,15 26,4%

TOTAL .t eeeeeeeaeenanns 3,34 1,39 27,1% 3,21 ,92 28,7% 3,35 1,07 27,05 3,65 1,33 18,2% 3,50 ,71 30,0% 3,37 1,16 26,4%

Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens da
comunicacdo interna, segundo e o tempo
de Banco

TEMPO DE BANCO TOTAL

ATE 5 ANOS DE 6 A 15 DE 16 A 25 ACIMA DE 25 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP




SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANCAMENTOS DE

PRODUTO/SERVIGOS. .\ vvnnnn. 4,81 ,47 4,76 ,56 4,75 ,51 4,74 ,45 5,00 ,00 4,77 ,50
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 4,53 ,84 4,41 ,94 4,58 ,68 4,63 ,60 5,00 ,00 4,56 ,74
VEfCULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTTCIAS....vuuuuunnnnns 4,69 ,53 4,82 ,39 4,73  ,48 4,74 ,45 5,00 ,00 4,73 ,49
VEfCULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,68 ,51 4,76 ,44 4,74 ,48 4,63 ,50 5,00 ,00 4,72 ,48
VEfCULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
XK. COM.VOCE . o v vvviiiiinns 4,21 ,89 4,00 1,12 4,10 ,99 4,16 1,01 5,00 ,00 4,13 ,97
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV xx - CONTEUDO
JORNALISTICO. . v vuururnnnn. 3,93 1,15 4,00 1,12 3,98 1,10 4,00 1,11 4,50 ,71 3,98 1,10
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SISKK e e eennenannnnennnns 4,41 ,83 4,47 ,80 4,46 ,78 4,32 ,82 4,50 ,71 4,44 ,79
DISPONIBILIZACAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
13 S 4,47 ,80 4,81  ,40 4,60 ,66 4,32 ,75 5,00 ,00 4,56 ,70
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMACOES DO PLANEJAMENTO 4,71  ,53 4,88 ,34 4,65 ,55 4,68 ,58 5,00 ,00 4,69 ,53
TOTAL. . . . . 4,49 ,73 4,55 ,68 4,51 ,69 4,47 ,70 4,89 ,00 4,51 ,70
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
comunicagdo interna, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 ANOS DE 16 A 25 ANOS ACIMA DE 25 ANOS NS/NR MEDIA  DP  GAP
MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANGAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. ... ... 2,98 1,14 38,0% 3,00 1,00 37,05 3,43 1,06 27,8% 3,89  ,99 17,9% 4,50 ,71 10,0% 3,32 1,10 30,4%
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 3,14 ,99 30,75 2,88 ,99 34,7% 3,42 1,02 25,3% 3,84 1,12 17,1% 4,50 ,71 10,0% 3,34 1,04 26,8%
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICIAS.....vvvvunnnnns 4,10 ,84 12,6% 3,94 ,83 18,3% 4,06 ;79 14,2% 4,16 ,96 12,2% 4,50 ,71 10,0% 4,08 ,82 13,7%
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,14 ,80 11,5% 4,06 ,97 14,7% 4,16 ,81 12,2% 4,16 1,01 10,2% 4,50 ,71 10,0% 4,15 ,83 12,1%
VEICULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
xxXCOM.VOCE. ... ........... 3,88 ,95 7,8% 3,47 1,12 13,3% 3,73 1,08 9,08 3,84 1,21 7,7% 4,00 ,00 20,08 3,76 1,06 9,0%
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV xx - CONTEUDO
JORNALISTICO..........on.. 3,24 1,05 17,6% 3,18 1,13 20,5% 3,20 1,14 19,6% 3,42 1,26 14,5% 4,00 ,00 20,0% 3,24 1,12 18,6%
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
I 3,37 1,22 23,6% 3,29 1,31 26,4% 3,39 1,14 24,08 3,63 1,26 16,08 4,00 ,00 20,08 3,41 1,18 23,2%
DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORTA DE
RH. vt 3,59 1,08 19,7% 3,94 ,85 18,1% 3,58 1,07 22,2% 3,63 1,01 16,0% 4,00 ,00 20,0% 3,62 1,04 20,6%
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMAGOES DO PLANEJAMENTO 3,81 1,15 19,1% 3,94 ,68 19,38 3,91 ,92 15,98 4,16 1,12 11,1% 4,00 ,00 20,08 3,91 ,99 16,6%
TOTAL. ..., 3,58 1,02 20,3% 3,52 ,99 22,6% 3,65 1,00 19,1% 3,86 1,10 13,6% 4,22 ,32 13,7% 3,65 1,02 19,1%
Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens do
ambiente organizacional, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 DE 16 A 25 ACIMA DE 25 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 4,78  ,49 4,88 ,33 4,76 ,50 4,84 ,37 5,00 ,00 4,79 ,48
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 4,73 ,52 4,88 ,49 4,65 ,55 4,47 ,61 5,00 ,00 4,68 ,54
O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. . . . 4,64 ,61 4,88 ,33 4,72 ,51 4,68 ,58 5,00 ,00 4,71 ,53
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O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGOES NO MEU LOCAL

DE TRABALHO. . .....uuuuunnn. 4,76  ,47 4,88 ,33 4,75 ,46 4,63 ,60 5,00 ,00 4,75 ,46
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS. ... 4,71 ,56 4,53 ,72 4,61 ,70 4,63 ,60 5,00 ,00 4,64 ,65
TOTAL .+ v v veeeeennnnnns 4,72 ,53 4,81  ,44 4,70 ,54 4,66 ,55 5,00 ,00 4,71 ,53
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
ambiente organizacional, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 ANOS DE 16 A 25 ANOS ACIMA DE 25 ANOS NS/NR MEDIA  DP  GAP
MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 3,22 1,16 32,6% 3,76  ,90 23,08 3,68 1,01 22,7% 3,42 1,30 29,3% 4,50 ,71 10,0% 3,54 1,09 26,1%
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 3,44 1,16 27,3% 3,56 1,03 27,0% 3,60 ,99 22,6% 3,53 1,02 21,0% 4,00 ,00 20,0% 3,55 1,04 24,1%
0 ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. . .. 3,58 1,09 23,0% 3,12 1,22 36,1% 3,68 1,17 22,0% 3,89 1,20 16,9% 3,00 1,41 40,0% 3,62 1,16 23,1%
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGGES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO. ... .vvvvvvnnnns 3,62 1,14 23,9% 3,59 ,94 26,4% 3,61 1,15 24,0% 3,84 1,07 17,9% 3,00 1,41 40,0% 3,63 1,12 23,6%
VERBA DE RELACTONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS . .. vvvuennnnnnnnnns 3,3¢ 1,15 29,1% 3,59 1,18 20,8% 3,30 1,21 28,4% 3,68 1,49 20,5% 3,00 1,41 40,0% 3,36 1,22 27,6%
TOTAL. .o, 3,44 1,14 27,1% 3,52 1,05 26,8% 3,57 1,11 24,0% 3,67 1,22 21,2% 3,50 ,99 30,0% 3,54 1,13 24,9%
Média das notas dadas ao grau de importédncia dos itens das
acbes sociais, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 DE 16 A 25 ACIMA DE 25 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDTA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPACAO DE AGOES
VOLUNTARIAS . .. evevernnnnn.. ,95 4,71 ,59 4,41 ,94 4,37 ,83 5,00 ,00 4,38 ,91
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 4,17 ,87 4,50 ,82 4,22 1,05 4,26 ,87 5,00 ,00 4,24 ,96
TOTAL. . .... 4,20 ,91 4,61 ,71 4,32 1,00 4,32 ,85 5,00 ,00 4,31 ,94
Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens das
agdes sociais, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 ANOS DE 16 A 25 ANOS ACIMA DE 25 ANOS NS/NR MEDIA  DP  GAP
MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP  MEDIA bp GAP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPACAO DE AGOES
VOLUNTARIAS . ceee..... 3,38 1,14 19,9% 3,38 1,02 28,2% 3,29 1,19 25,4% 1,27 9,75 4,00 1,41 20,0% 3,39 1,18 22,6%
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 3,68 1,00 11,8% 3,69 ,87 18,0% 3,39 1,22 19,7% 4,11 1,10 3,5% 4,00 1,41 20,0% 3,57 1,14 15,8%
TOTAL. ..., 3,53 1,07 16,08 3,54 ,95 23,2% 3,34 1,21 22,7% 4,03 1,19 6,7% 4,00 1,41 20,0% 3,48 1,16 19,3%
Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens da
remuneragio, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 DE 16 A 25 ACIMA DE 25  NS/NR  MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
(((((((((((((((((((((( 4,88 ,38 4,94 ,24 4,81 ,56 4,63 ,68 5,00 ,00 4,82 51
TOTAL...eeeeennenaa.. 4,88 ,38 4,94 ,24 4,81 ,56 4,63 ,68 5,00 ,00 4,82 51
Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens da
remuneragio, segundo e o tempo
de Banco
TEMPO DE BANCO TOTAL
ATE 5 ANOS DE 6 A 15 ANOS DE 16 A 25 ANOS ACIMA DE 25 ANOS NS/NR MEDIA  DP  GAP
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MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP  MEDIA DP GAP
REMUNERACAO COMPATIVEL COM O
CARGO. . .otirinininnennnnns 3,02 1,06 38,1% 2,53 1,07 48,8% 2,62 1,18 45,5% 3,05 1,18 34,1% 2,50 2,12 50,0% 2,76 1,15 42,7%
TOTAL. ¢ vvuevunnnnnnananns 3,02 1,06 38,1% 2,53 1,07 48,8% 2,62 1,18 45,5% 3,05 1,18 34,1% 2,50 2,12 50,0% 2,76 1,15 42,7%
Média das notas dadas ao grau de importé&ncia dos itens da
ascengdo profissional, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 4,79 ,41 4,71 ,67 4,81 ,49 5,00 ,00 5,00 ,00 4,77 ,56
SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO ROS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 4,74 ,45 4,67 ,70 4,70 ,57 5,00 ,00 5,00 ,00 4,71 ,60
COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM 0OS
DA EMPRESA........ovvunnnnn 4,59 66 4,65 62 4,58 ,60 4,38 ;74 5,00 ,00 4,61 ,62
PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 4,74 ,45 4,65 ,73 4,66 ,60 4,88 ,35 5,00 ,00 4,68 ,63
SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 4,62 ,65 4,54 ,56 4,31 ,83 4,88 ,35 4,50 ,71 4,48 ,69
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES. .. ..vvvnnnnn. 4,65 ,65 4,57 ,65 4,42 ,79 4,8 ,35 5,00 ,00 4,55 ,70
TOTAL. . vvverereeenannnnns 4,69 55 4,63 66 4,58 ;65 4,84 30 4,92 ,00 4,63 ,63
Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens da
ascencgdo profissional, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 3,12 1,09 3,69 1,01 3,62 1,18 4,38 ,74 4,50 ,71 3,61 1,10
SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO AOS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 3,09 1,11 3,63 ,98 3,54 1,22 4,13 1,13 4,50 ,71 3,54 1,11
COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM OS
DA EMPRESA.......covvennnn. 3,38 1,04 3,74 ,98 3,66 1,02 4,25 ,89 4,50 ,71 3,68 1,01
PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 3,29 1,22 3,51 1,22 3,59 1,10 3,88 1,13 4,00 1,41 3,52 1,17
SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 3,38 1,10 3,62 1,00 3,58 1,01 4,50 ,93 4,50 ,71 3,61 1,03
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES. .. ..vvvnnnnn. 3,61 1,09 3,55 1,03 3,58 1,09 4,25 ,89 4,50 ,71 3,60 1,05
TOTAL. vt veenneeennnnnnnn 3,31 1,11 3,62 1,04 3,60 1,10 4,23 ,95 4,42 ,83 3,59 1,08
Média das notas dadas ao grau de importé&ncia dos itens do
desenvolvimento profissional, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 4,71  ,46 4,72 ,52 4,59 ,76 4,88 ,35 4,00 1,41 4,67 ,61
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. . ..ouuurrnnnnns 4,76  ,50 4,74 ,51 4,60 ,62 4,75 ,46 5,00 ,00 4,70 ,55
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA..... .. . 4,71 46 4,63 ,64 4,51 ,67 4,63 ,52 5,00 ,00 4,60 ,62
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL......c0vvennnn. 4,64 ,55 4,60 ,61 4,42 ,79 4,63 ,74 5,00 ,00 4,55 ,68
BOLSAS DE
GRADUAGCAO/ESPECIALIZACAO/ME
STRADO. et veveeenenenens 4,82 »39 4,78 53 4,69 ,60 4,75 46 5,00 ,00 4,76 ,53



TOTAL .« vveeeeeeeeenns 4,73 ,47 4,69 ,56 4,56 ,69 4,73 ,51 4,80 ,28 4,66 ,60
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
desenvolvimento profissional, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 3,53 1,16 3,76 ,86 3,65 1,14 4,25 ,89 3,50 ,71 3,70 1,02
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. +vvvsnrrnnnnnns 3,26 1,40 3,46 1,21 3,40 1,27 4,38 ,74 4,50 ,71 3,45 1,26
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA. . 'viinnnnnns 3,82 1,06 3,72 1,04 3,81 1,01 4,13 ,64 4,50 ,71 3,79 1,01
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL. .. vvvunnnnnnns 3,88 1,02 3,74 1,02 3,80 1,10 4,13 ,99 4,50 ,71 3,80 1,04
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZACAO/ME
STRADO. . . . ve..... 3,79 1,25 3,78 1,17 3,70 1,22 4,50 ,53 5,00 ,00 3,80 1,19
TOTAL vt e e eeeneeannnnannn 3,66 1,18 3,69 1,06 3,67 1,15 4,28 ,76 4,40 ,57 3,71 1,10
Média das notas dadas ao grau de importédncia dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDTA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONTVEIS ON LINE........ 4,65 ,60 4,78 ,46 4,73 ,56 5,00 ,00 4,50 ,71 4,75 ,51
SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERAGCAO DE NEGOCIOS...... 4,74 ,62 4,78 ,46 4,78 ,48 4,88 ,35 5,00 ,00 4,78 ,49
SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERACOES . v vvvveveiinnnnns 4,65 ,65 4,77 ,45 4,78 ,53 5,00 ,00 5,00 ,00 4,77 ,51
CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE .« vtieeeinnnnns 4,76  ,43 4,75 ,60 4,78 ,50 5,00 ,00 4,50 ,71 4,77 ,53
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO
POttt 4,47 ,86 4,70 ,62 4,48 ,90 5,00 ,00 4,50 ,71 4,60 ,77
DISPONIBILIZACAO DE
INFORMAGCOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 4,36 ,78 4,68 ,51 4,48 ,77 4,38 ,92 5,00 ,00 4,55 ,68
TOTAL .« vveeeeeeeeenns 4,61 ,66 4,74 ,52 4,67 ,62 4,88 ,21 4,75 ,36 4,70 ,58
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 3,58 1,15 3,67 1,08 3,86 1,01 4,38 ,74 4,50 ,71 3,76 1,06
SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERACAO DE NEGOCIOS...... 3,59 1,05 3,86 ,92 3,86 ,94 4,38 ,74 4,50 ,71 3,84 ,95
SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERAGOES . . e vvveeeenneennns 3,91 ,93 3,82 1,02 4,11 ,91 4,50 ,53 4,00 1,41 3,96 ,96
CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE. . . . 1,04 3,85 1,00 3,97 1,01 4,50 ,93 4,50 ,71 3,96 1,01
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO
| P 3,91 ,97 4,10 ,99 4,08 1,02 4,75 ,71 3,50 ,71 4,08 ,99
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DISPONIBILIZACZ‘%O DE
INFORMAGOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 3,29 1,22 3,59 ,99 3,56 1,14 4,13 ,99 5,00 ,00 3,57 1,09

Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens da
gestdo do desenvolvimento profissional - GDP, segundo a idade

IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS

MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. .. vvuvuennenenn 4,59 ,78 4,66 ,67 4,50 ,74 4,75 ,46 4,00 1,41 4,59 71

ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR . .« v vverennennnns 4,50 ,83 4,66 ,62 4,39 ,838 4,88 ,35 5,00 ,00 4,55 ,75

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
gestdo do desenvolvimento profissional - GDP, segundo a idade

IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS

MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. .. vvvvennenenn 3,15 1,26 3,39 1,12 3,36 1,16 4,25 ,71 4,00 1,41 3,38 1,16

ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAC@ES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR . .« v vvevevennnns 3,26 1,36 3,42 1,06 3,18 1,16 4,38 ,74 4,00 1,41 3,35 1,15

Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens da
comunicagdo interna, segundo a idade

IDADE TOTAL

ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANCAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. .. ... 4,85 ,44 4,80 ,46 4,70 ,54 4,88 ,35 4,00 1,41 4,77 ,50

SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 4,62 ,70 4,57 ,73 4,50 ,74 5,00 ,00 3,50 2,12 4,56 ,74

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICIAS................ 4,59 ,61 4,80 ,43 4,69 ,49 4,8 ,35 5,00 ,00 4,73 ,49

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,59 ,56 4,80 ,43 4,66 ,51 4,88 ,35 5,00 ,00 4,72 48

VEfCULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA

xxCOM.VOCE. . . ,98 4,29 +»93 3,95 99 4,25 1,04 4,00 1,41 4,13 97

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV - CONTEUDO
JORNALISTICO. . «vuvuerennnn 3,79 1,23 4,12 1,04 3,93 1,09 3,88 1,13 2,50 2,12 3,98 1,10

POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
STSKK e u e ueveeeei e 4,26 ,96 4,54 ,67 4,39 ,84 4,63 ,74 3,50 ,71 4,44 79

DISPONIBILIZACAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
RH.tetee e eeeeeeaeeas 4,39 ,90 4,65 ,64 4,53 ,67 4,50 ,53 4,00 1,41 4,56 ,70

COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMAGOES DO PLANEJAMENTO 4,74  ,45 4,72 ,50 4,63 ,59 4,88 ,35 4,00 1,41 4,69 ,53

TOTAL. . .. 4,44 ,76 4,59 ,65 4,44 ,72 4,64 ,54 3,94 1,81 4,51 ,70
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Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
segundo a idade

comunicagdo interna,

IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANGAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. . ......... 2,85 1,23 3,35 1,07 3,46 1,04 3,63 1,30 3,50 ,71 3,32 1,10
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 2,97 1,14 3,42 ,92 3,38 1,07 3,75 1,39 3,00 1,41 3,34 1,04
VEfCULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICIAS................ 3,85 1,08 4,11 ,77 4,08 ,75 4,50 ,53 4,50 ,71 4,08 ,82
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 3,82 1,03 4,25 ,79 4,14 ,78 4,38 ,52 4,50 ,71 4,15 ,83
VEfCULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
*x%COM.VOCE. .........o.u.n. 3,78 1,01 3,81 1,06 3,66 1,10 4,13 ,99 3,50 ,71 3,76 1,06
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV — CONTEUDO
JORNALISTICO........... 1,05 3,29 1,08 3,19 1,19 3,63 1,06 2,50 2,12 3,24 1,12
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SIS tiuiie i 3,15 1,21 3,48 1,18 3,42 1,19 3,50 1,07 3,50 ,71 3,41 1,18
DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
RH.......oeveveuueuuanue... 3,52 1,00 3,60 1,04 3,67 1,09 3,75 1,04 3,50 ,71 3,62 1,04
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DA
INFORMAGOES DO PLANEJAMENTO 3,73 1,13 4,03 ,91 3,79 1,01 4,38 ,92 3,50 ,71 3,91 ,99
TOTAL.«evvreeenenananans 3,42 1,10 3,70 ,98 3,64 1,02 3,96 98 3,56 94 3,65 1,02
Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens do
ambiente organizacional, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 4,76  ,43 4,82 ,44 4,74 ,55 5,00 ,00 4,50 ,71 4,79 ,48
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 4,71 ,52 4,74 ,46 4,62 ,61 4,50 ,53 4,00 1,41 4,68 ,54
O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. ......... 4,70 ,52 4,75 ,51 4,68 ,55 4,63 ,74 4,50 ,71 4,71 ,53
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGGES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO............... ,53 4,81 ,40 4,72 ,51 4,75 ,46 5,00 ,00 4,75 ,46
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS . . vuvenenennnns 4,65 ,60 4,70 ,57 4,55 ,76 4,75 ,71 4,50 ,71 4,64 ,65
TOTAL. vt evevneeneeneannnn 4,70 ,52 4,76 ,48 4,66 ,60 4,73 ,49 4,50 ,71 4,71 ,53
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
ambiente organizacional, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 3,15 1,16 3,75 1,02 3,41 1,10 3,75 1,04 4,50 ,71 3,54 1,09
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 3,29 1,17 3,65 1,03 3,50 1,02 3,75 ,71 4,00 ,00 3,55 1,04
O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. ......... 3,50 1,13 3,72 1,19 3,50 1,11 4,00 1,51 4,00 ,00 3,62 1,16

O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGOES NO MEU LOCAL
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DE TRABALHO................ 3,42 1,17 3,72 1,12 3,53 1,05 4,13 1,36 4,50 ,71 3,63 1,12
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS ..t vvvennannennnns 3,29 1,06 3,39 1,18 3,36 1,34 3,25 1,39 4,00 ,00 3,36 1,22
TOTAL. . 1,14 3,65 1,11 3,46 1,12 3,78 1,20 4,20 ,28 3,54 1,13
Média das notas dadas ao grau de importdncia dos itens das
agbes sociais, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPACAO DE ACOES
VOLUNTARIAS.........c.ooun.. 4,09 1,06 4,40 ,97 4,45 ,78 4,88 ,35 4,50 ,71 4,38 ,91
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 4,00 ,92 4,27 1,01 4,24 ,95 4,75 ,71 4,50 ,71 4,24 ,96
TOTAL. vt evevneeeeneannnn 4,05 ,99 4,34 ,99 4,35 ,87 4,82 ,53 4,50 ,71 4,31 ,94
Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens das
agbes sociais, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPACAO DE ACOES
VOLUNTARIAS.........c.ooun.. 3,15 1,23 3,41 1,19 3,38 1,13 4,25 1,16 3,50 ,71 3,39 1,18
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 3,55 1,03 3,54 1,22 3,55 1,09 4,13 1,25 3,50 ,71 3,57 1,14
TOTAL. vt evevneeeeneannnn 3,35 1,13 3,48 1,21 3,47 1,11 4,19 1,21 3,50 ,71 3,48 1,16
Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens da
remuneracgdo, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
CARGO .+t vteieeieaneannnns 4,85 ,36 4,82 ,59 4,82 ,45 4,75 ,71 5,00 ,00 4,82 ,51
TOTAL. vt evevneeeeneannnn 4,85 ,36 4,82 ,59 4,82 ,45 4,75 ,71 5,00 ,00 4,82 ,51
Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens da
remuneracgdo, segundo a idade
IDADE TOTAL
ATE 30 ANOS ENTRE 31 E ENTRE 41 E ACIMA DE 51 NS/NR MEDIA DP
40 ANOS 50 ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
CARGO .« v vt eieieae e 2,91 1,03 2,74 1,11 2,71 1,24 2,75 1,16 3,00 2,83 2,76 1,15
1,03 2,74 1,11 2,71 1,24 2,75 1,16 3,00 2,83 2,76 1,15
Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens da
ascensdo profissional, segundo o sexo
SEXO TOTAL

MASCULINO FEMININO

NS/NR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
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CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 4,75  ,54 4,84 ,60

SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS

PARA A ASCENSAO ROS

DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 4,69 ,58 4,75 67
COMPATIBILIZAGAO DOS

INTERESSES PESSOAIS COM 0S

DA EMPRESA. . cvevnenennennnn 4,53 ,66 4,80 45

PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 4,59 ,70 4,89 ,31

SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 4,41 ,70 4,67 ,61

SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES. ... vvnenen. 4,51 ,67 4,62 ,78

TOTAL .t eeeeeeeaeenanns 4,58 ,64 4,76 57

5,00 ,00 4,61 ,62

5,00 ,00 4,68 ;63

4,67 ,58 4,48 69

4,95 ,10 4,63 63

Média das notas dadas ao grau de satisfacéo

dos itens da

ascensdo profissional, segundo o sexo

SEXO

TOTAL

MASCULINO FEMININO

NS/NR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP

MEDIA DP

CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 3,61 1,13 3,58 1,05

SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO AOS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 3,55 1,13 3,47 1,07

COMPATIBILIZACZ‘%O DOS
INTERESSES PESSOAIS COM 0S
DA EMPRESA. . ..vuinnennennnn 3,67 1,04 3,69 94

PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 3,51 1,19 3,55 1,15

SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 3,57 1,02 3,69 1,08

SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES. . ............ 3,51 1,06 3,83 1,00

Média das notas dadas ao grau de importancia
desenvolvimento profissional, segundo

dos itens do
o sexo

SEXO

TOTAL

MASCULINO FEMININO

NS/NR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP

MEDIA DP

PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 4,65 ,64 4,76 47

CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. « e vveennennnns 4,66 ,58 4,80 45

CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA. .

UNIxx COMO PORTAL DO

DESENVOLVIMENTO

PROFISSIONAL. ... c.euenenn.. 4,45  ,74 4,80 41
BOLSAS DE

GRADUAGAO/ESPECIALIZAGAO/ME

STRADO. ,54 4,81 52

5,00 ,00 4,70 55

5,00 ,00 4,60 ,62

5,00 ,00 4,76 ,53

Média das notas dadas ao grau de satisfacéo
desenvolvimento profissional, segundo

dos itens do
o sexo

SEXO

TOTAL

MASCULINO FEMININO

NS/NR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP

MEDIA DP

PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 3,68 1,05 3,78 95

CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
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PELA UNIVERSIDADE

CORPORATIVA .+ v vvvnnnnnns 3,38 1,31 3,63 1,10 4,33 ,58 3,45 1,26
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA. . 'viinnnnnns 3,72 1,03 3,96 ,97 4,33 ,58 3,79 1,01
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSTONAL .+ v vvvvvvnnnnns 3,71 1,06 4,02 ,96 4,67 ,58 3,80 1,04
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZACAO/ME
STRADO. vt vvieniennnannnn 3,83 1,21 3,65 1,12 5,00 ,00 3,80 1,19
TOTAL. oot eieeneieneeann 3,66 1,13 3,81 1,02 4,40 46 3,71 1,10
Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento, segundo o sexo
SEXO TOTAL
MASCULINO FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 4,71 ,56 4,87 ,34 4,67 ,58 4,75 51
SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERACAO DE NEGOCIOS...... 4,73  ,54 4,93  ,26 5,00 ,00 4,78 ,49
SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERAGOES . .o vvveeeeneennns 4,71  ,56 4,91 ,29 5,00 ,00 4,77 ,51
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO
POttt s 4,52 ,84 4,81 ,48 4,67 ,58 4,60 ,77
DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMAGCOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 4,43 ,73 4,85 ,36 5,00 ,00 4,55 ,68
TOTAL .+ v v veeeeennnnnns 4,62 ,65 4,87 ,35 4,87 ,23 4,69 ,59
Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento, segundo o sexo
SEXO TOTAL
MASCULINO FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 3,71 1,08 3,87 1,03 4,33 ,58 3,76 1,06
SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERACAO DE NEGOCIOS...... 3,80 ,99 3,93 ,81 4,33 ,58 3,84 ,95
SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERAGOES . . e vvveeeenneennns 3,93 ,96 4,05 ,97 4,00 1,00 3,96 ,96
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO
. . . 1,05 4,24 ,80 4,00 1,00 4,08 199
DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMAGCOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 3,43 1,10 3,89 ,99 4,67 ,58 3,57 1,09
TOTAL .+ v vveeeeennnnnns 3,78 1,04 4,50 ,92 4,27 ,75 3,84 1,01
Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP, segundo o sexo
SEXO TOTAL
MASCULINO FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. . .. .vuurunnnnns 4,52 ,77 4,80 ,45 4,33 1,15 4,59 71
ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR. .o oo eeeeeeannnnn. 4,50 ,76 4,66 ,73 5,00 ,00 4,55 ,75
TOTAL. ,77 4,73 ,59 4,67 ,58 4,57 ,73
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Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
gestdo do desempenho profissional, segundo o sexo

SEXO TOTAL

MASCULINO FEMININO NS/NR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. .. vvnveernenenn 3,29 1,19 3,57 1,04 4,00 1,00 3,38 1,16

ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR . .« v vverennennnns 3,27 1,18 3,53 1,07 4,33 1,15 3,35 1,15

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens da
comunicacdo interna, segundo o sexo

SEXO TOTAL

MASCULINO FEMININO NS/NR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANGAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. . ... 4,73 ,51 4,89 ,37 4,33 1,15 4,77 ,50

SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 4,52 ,74 4,69 ,63 4,00 1,73 4,56 ,74

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA

DE NOTICIAS.... ,53 4,89 ,31 5,00 ,00 4,73 49

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,68 ,50 4,81 ,44 5,00 ,00 4,72 ,48

VEICULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
%x%.COM.VOCE. ... ..viuenn.n. 4,05 ,99 4,35 ,89 4,33 1,15 4,13 ,97

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV xx - CONTEUDO
JORNALISTICO. .. .uvurnennn. 3,88 1,09 4,27 1,04 3,33 2,08 3,98 1,10

POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
STISKK et eueeeeaneeannenann 4,38 ,79 4,63 ,78 4,00 1,00 4,44 79

DISPONIBILIZACAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
RH.teteee e ee e 4,51 ,68 4,71 ,71 4,33 1,15 4,56 ,70

COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMAGOES DO PLANEJAMENTO 4,61  ,57 4,94 ,23 4,33 1,15 4,69 ,53

TOTAL .t eeeeeeeaeenanns 4,45 ,71 4,69 ,60 4,29 1,05 4,51 ,70

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
comunicacgédo interna, segundo o sexo

SEXO TOTAL

MASCULINO FEMININO NS/NR MEDIA DP

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANCAMENTOS DE
PRODUTO/SERVICOS. ..

SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 3,31 1,03 3,41 1,06 3,67 1,53 3,34 1,04

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICIAS................ 3,98 ,85 4,31 ,69 4,67 ,58 4,08 ,82

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,07 ,87 4,35 ,70 4,67 ,58 4,15 83

VEfCULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
xXCOM.VOCE. ..., 3,66 1,12 4,04 ,85 3,67 ,58 3,76 1,06

VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV - CONTEUDO
JORNALISTICO. . «vnvrernennnn 3,11 1,13 3,62 ,97 2,67 1,53 3,24 1,12

POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA



DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE

COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DA!
INFORMAGOES DO PLANEJAMENTO 3,79

4,23 ,78 4,00 1,00 3,91 199

3,72 ,90 3,82 ,88 3,65 1,02

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens do

ambiente organizacional,

segundo o sexo

SEXO TOTAL
MASCULINO FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CONDICOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 4,74 ,52 4,93 ,26 4,67 ,58 4,79 48
ENCORAJAMENTO E CONDIC@ES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 4,63 ,57 4,84 ,37 4,33 1,15 4,68 ,54
0 ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO.......... 4,64 ,58 4,89 ,31 4,67 ,58 4,71 ,53
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGOES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO................ 4,70 ,50 4,89 ,31 5,00 ,00 4,75 ,46
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS. .. vuvrenenennnn.. 4,58 ,69 4,80 ,49 4,67 ,58 4,64 ,65
TOTAL. et eteeenenenenennns 4,66 ,57 4,87 ,35 4,67 ,58 4,71 ,53

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do

ambiente organizacional,

segundo o sexo

SEXO TOTAL
MASCULINO FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CONDICOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 3,40 1,12 3,85 ,92 4,67 ,58 3,54 1,09
ENCORAJAMENTO E CONDIC@ES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 3,47 1,09 3,73 ,91 4,00 ,00 3,55 1,04
0 ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. ......... 3,59 1,18 3,67 1,12 4,33 ,58 3,62 1,16
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGOES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO................ 3,63 1,13 3,57 1,09 4,67 ,58 3,63 1,12

VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS. ..

3,69 1,02 4,40 ,46 3,54 1,13

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens das

agdes sociais,

segundo o sexo

SEXO TOTAL
MASCULINO  FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPAGCAO DE AGOES
VOLUNTARIAS........ovvnnn.n 4,31 ,92 4,58 ,88 4,67 ,58 4,38 ,91

SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 4,18

,98

4,38 ,91 4,67 ,58 4,24 96

4,48 ,90 4,67 ,58 4,31 ,94

Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens das

acbes sociais,

segundo o sexo
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SEXO TOTAL
MASCULINO  FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPAGCAO DE AGOES
VOLUNTARIAS .. .....ovvvnnn.. 3,23 1,19 3,83 1,02 4,00 1,00 3,39 1,18
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENCOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 3,44 1,16 3,91 1,03 4,00 1,00 3,57 1,14
TOTAL .t vvveineeennnnnnnn 3,34 1,18 3,87 1,03 4,00 1,00 3,48 1,16
Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens da
remuneragdo, segundo O sexo
SEXO TOTAL
MASCULINO  FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
CARGO. 4 vt veveennnnennnns 4,80 ,57 4,89 ,31 5,00 ,00 4,82 ,51
TOTAL .t vvveineeennnnnnnn 4,80 ,57 4,89 ,31 5,00 ,00 4,82 ,51
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
remuneracdo, segundo o sexo
SEXO TOTAL
MASCULINO  FEMININO NS/NR MEDIA DP
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
[ 7 e 2,74 1,14 2,82 1,16 3,00 2,00 2,76 1,15
TOTAL. ettt iineeeanneennn 2,74 1,14 2,82 1,16 3,00 2,00 2,76 1,15

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens da
ascensdo profissional, segu

ndo a formagdo

FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO  GAO
COMPLETO
MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL. 5,00 ,00 4,78 ,55 4,74 ,65 4,78 ,42 5,00 4,50 ,71 4,77 ,56
SINALIZAGAO CLARA DE
CAMINHOS PARA A
ASCENSAO AOS DIVERSOS
CARGOS DO BANCO....... 4,83 ,39 4,72 ,54 4,69 ,69 4,71 ,50 5,00 4,50 ,71 4,71 60
COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS
COM 0S DA EMPRESA..... 4,67 ,49 4,57 ,69 4,60 ,64 4,64 ,56 5,00 4,50 ,71 4,61 ,62
PLANO DE CARGOS E
SALARIOS CLARIFICADO E
BEM DEFINIDO.......... 4,92  ,29 4,74 ,57 4,67 ,57 4,56 ,84 5,00 5,00 ,00 4,68 ,63
SISTEMA TAOI - MODULO
TALENTOS.............. 4,58 ,79 4,52 ,72 4,44 ,69 4,48 ,65 5,00 5,00 ,00 4,48 ,69
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES. . ....... 4,67 ,65 4,54 ,72 4,51 ,75 4,5 ,61 5,00 5,00 ,00 4,55 ,70
TOTAL. ... 4,78 ,44 4,65 ,63 4,61 ,67 4,62 ,60 5,00 4,75  ,36 4,63 ,63
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
ascensdo profissional, segundo a formagdo
FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR ~ ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO  COMPLETO  GAO
COMPLETO
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
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CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A

ASCENSAO PROFISSIONAL...... 4,00 1,13 3,22 1,17 3,73 1,02 3,62 1,14 3,00 . 4,00 ,00 3,61 1,10
SINALIZACAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO AOS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 3,92 1,00 3,20 1,09 3,66 1,09 3,53 1,16 2,00 . 4,00 ,00 3,54 1,11
COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM 0OS
DA EMPRESA.... . ,79 3,46 1,09 3,76 1,00 3,65 1,01 4,00 . 4,00 ,00 3,68 1,01
PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 3,42 1,38 3,59 1,18 3,53 1,16 3,44 1,18 4,00 . 4,00 1,41 3,52 1,17
SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 3,75 1,14 3,16 1,07 3,79 .95 3,57 1,06 4,00 . 4,50 ,71 3,61 1,03
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES. ......cuvuun 3,42 1,31 3,26 1,12 3,81 +,99 3,52 99 4,00 . 4,50 ,71 3,60 1,05
TOTAL. vt eee e e 3,74 1,13 3,32 1,12 3,71 1,04 3,56 1,09 3,50 . 4,17 47 3,59 1,08
Média das notas dadas ao grau de importéncia dos itens do
desenvolvimento profissional, segundo a formacido
FORMAGAO/NTVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO COMPLETO CAo
COMPLETO
MEDTA DP  MEDTA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA
COM POSSIBILIDADE DE
CONSTRUIR A PROPRIA
TRILHA. . . . ... 500 ,00 4,61 ,61 4,66 ,67 4,66 ,56 5,00 5,00 ,00 4,67 ,61
CURSOS PRESENCIAIS
OFERECIDOS PELA
UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. ... 4,83 ,58 4,72 ,54 4,72 ,51 4,60 ,61 4,00 5,00 ,00 4,70 ,55
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS
—~ A DISTANCIA......... 4,83 ,58 4,67 ,52 4,57 ,64 4,56 ,67 4,00 5,00 ,00 4,60 ,62
UNIxxCOMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL.......... 4,92 ,29 4,44 ,81 4,53 ,69 4,56 ,58 5,00 5,00 ,00 4,55 ,68
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZAG
AO/MESTRADO. v vvnnn. 4,92 ,29 4,80 ,58 4,70 ,58 4,78 ,42 5,00 5,00 ,00 4,76 ,53
TOTAL. ... 4,90 ,35 4,65 ,61 4,64 ,62 4,63 ,57 4,60 5,00 ,00 4,66 ,60
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
desenvolvimento profissional, segundo a formagado
FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO COMPLETO CAo
COMPLETO
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 3,92 1,16 3,31 1,04 3,88 ,97 3,64 1,01 4,00 . 4,00 ,00 3,70 1,02
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. ...vvvvnnnnnnn 3,75 1,22 3,22 1,33 3,64 1,13 3,20 1,40 3,00 . 4,50 71 3,45 1,26
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA. . .''eeeeeannnnns 4,00 1,13 3,70 ,96 3,87 1,02 3,64 1,05 4,00 . 4,50 ,71 3,79 1,01
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL. . +95 3,69 ,95 3,84 1,05 3,76 1,15 4,00 . 4,50 ,71 3,80 1,04
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZACAO/ME
STRADO. « v v vveeennnns 4,00 ,95 4,02 1,04 3,73 1,18 3,66 1,35 2,00 . 5,00 ,00 3,80 1,19
TOTAL .+ v vvveeeenenns 3,93 1,08 3,59 1,06 3,70 1,07 3,58 1,19 3,40 . 4,50 ,43 3,71 1,10
Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo a formacédo
FORMAGAO/NTVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO COMPLETO CAo

COMPLETO




MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
MANUAL DE NEGOCIOS E
ROTINAS DE SERVICOS
PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE... 4,92 ,29 4,63 ,64 4,75 ,50 4,80 ,45 5,00 . 5,00 ,00 4,75 ,51
SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM
CLIENTES E GERACAO DE
NEGOCIOS.....evvvnnnnn 5,00 ,00 4,65 ,71 4,83 ,40 4,76 ,43 5,00 . 4,50 ,71 4,78 49
SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE
SERVICOS E OPERAGOES.. 5,00 ,00 4,65 ,64 4,81 ,49 4,71 ,46 5,00 . 5,00 ,00 4,77 ,51
CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE.....ovvveennn. 4,92 ,29 4,74 ,49 4,79 ,48 4,72 ,70 5,00 . 5,00 ,00 4,77 ,53
APOIO SUPER ESTADUAL -
NUOCLEO PJ....vvvnnnnn. 4,75 ,87 4,43 ,86 4,66 ,74 4,56 ,70 5,00 . 5,00 ,00 4,60 ,77
DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMAGCOES ATUAIS
QUANTO A PRATICA DA
CONCORRENCIA.......... 4,83 ,58 4,38 ,86 4,49 ,61 4,72 ,61 5,00 . 5,00 ,00 4,55 ,68
TOTAL. vt vevnnnennnnns 4,90 ,34 4,58 ,70 4,72 ,54 4,71 ,56 5,00 . 4,92 ,12 4,70 ,58
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo a formacgéo
FORMACAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO  COMPLETO  GAO
COMPLETO
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP
MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVIGOS PADRONIZADOS E
DISPONfVEIS ON LINE........ 3,92 1,16 3,58 1,01 3,87 1,02 3,64 1,16 3,00 . 4,50 ,71 3,76 1,06

SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERACAO DE NEGOCIOS...... 4,00

SISTEMAS DE APOIO RO
PROCESSAMENTO DE SERVIGOS E
OPERAGOES . et v vineinenennn 4,17

CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE....ouitrnnuennnnnnnn 4,17

DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMAC@ES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.... 3,75

,95 3,63 1,08 3,91 92 3,86 .8

8 4,00 . 4,00

,00 3,57 1,09

,71 3,86 1,01

Média das notas dadas ao grau de importédncia dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP, segundo

a formagédo

FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO A0
COMPLETO
MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
ACORDO DE TRABALHO
CONSTRUIDO JUNTO COM O
SUPERIOR HIERARQUICO.. 4,75 ,62 4,50 ,89 4,59 ,65 4,62 ,70 5,00 . 4,50  ,71 4,59 71
ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM
ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR. . . ... 4,67 ,65 4,46 ,89 4,56 ,72 4,58 ,73 5,00 4,50 ,71 4,55 ,75
TOTAL. e euueenennnnnn 4,71 ,64 4,48 ,89 4,58 ,69 4,60 ,72 5,00 4,50 ,71 4,57 ,73
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
gestdo do desempenho profissional - GDP, segundo a formagio
FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO  GAO

COMPLETO
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MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP
ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. .....vvvuuunnnn 3,92 1,08 2,91 1,21 3,46 1,10 3,48 1,16 4,00 . 3,50 ,71 3,38 1,16
ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR. ...vvvvunnnnnnnnn 3,83 1,19 2,91 1,21 3,43 1,13 3,46 1,09 4,00 . 3,50 ,71 3,35 1,15
TOTAL. . . 1,14 2,91 1,21 3,45 1,12 3,47 1,13 4,00 . 3,50 ,71 3,37 1,16
Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens da
comunicacgdo interna, segundo a formacao
FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO  CAO
COMPLETO
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANGCAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. . . ... 4,92 ,29 4,78 ,47 4,75 ,54 4,74 ,49 5,00 . 5,00 ,00 4,77 ,50
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS
PUBLICITARIAS......... 4,83 ,39 4,65 ,57 4,48 ,85 4,54 ,71 5,00 . 5,00 ,00 4,56 ,74
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx:
AGENCIA DE NOTICIAS... 5,00 ,00 4,70 ,47 4,73 ,51 4,68 ,51 5,00 . 5,00 ,00 4,73 ,49
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx:
CORREIO.......ovvvnnnn 5,00 ,00 4,67 ,47 4,72 ,50 4,68 ,51 5,00 . 5,00 ,00 4,72 ,48
VEICULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
xxCOM.VOCE. . ......... 4,58 1,00 4,04 1,03 4,08 98 4,16 89 5,00 . 5,00 ,00 4,13 97
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV -
CONTEUDO JORNALISTICO. 4,50 ,90 3,80 1,17 3,89 1,15 4,14 ,97 5,00 . 4,50 ,71 3,98 1,10
POSSIBILIDADE DE REGISTRO
DE CRITICAS E
SUGESTOES, VIA SIsxx.. 4,92 ,29 4,36 ,93 4,38 ,81 4,49 ,68 5,00 . 4,50  ,71 4,44 79
DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA
DE RH.'vvrvnnnnnnnnnn, 5,00 ,00 4,48 ,88 4,56 ,64 4,52 ,71 5,00 4,50 ,71 4,56 ,70
COMPARTILHAMENTO, NO SEU
LOCAL DE TRABALHO, DAS
INFORMAGOES DO
PLANEJAMENTO. . ... ... 4,91  ,30 4,63 ,57 4,63 ,58 4,80 ,41 5,00 . 5,00 ,00 4,69 ,53
TOTAL. .+t vevnnnennnns 4,85 ,35 4,46 ,73 4,47 ,73 4,53 ,65 5,00 . 4,83 ,24 4,51 ,70
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
comunicagdo interna, segundo a formagdo
FORMACAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO  GAO
COMPLETO
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANCAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. .. .vv'.... 3,67 1,07 3,09 1,13 3,39 1,09 3,24 1,08 5,00 . 4,50 ,71 3,32 1,10
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS.... 3,42 1,08 3,15 1,07 3,48 1,01 3,14 ,99 5,00 . 4,50 ,71 3,34 1,04
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx AGENCIA
DE NOTICIAS................ 4,08 1,16 3,98 ,88 4,19 ,72 3,90 ,84 5,00 . 4,50 ,71 4,08 ,82
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,25 1,22 4,09 ,86 4,23 ,69 3,98 ,95 5,00 . 4,50 ,71 4,15 ,83
VEICULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
®xxCOM.VOCE........ooeas 4,17 1,03 3,70 1,01 3,81 1,03 3,58 1,14 5,00 4,50 ,71 3,76 1,06
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV xx - CONTEUDO
JORNALISTICO. ..vvvuuuunnnn. 3,25 1,36 3,22 1,09 3,24 1,07 3,18 1,20 4,00 . 4,50 ,71 3,24 1,12
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SISKXuwevinneeinnneeennnns 3,67 1,50 3,13 1,12 3,53 1,11 3,27 1,25 5,00 . 4,50 ,71 3,41 1,18
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DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE

COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMACOES DO PLANEJAMENTO 4,18 1,17 3,53 99 4,03 ,89 3,9 1,07 5,00 . 4,50 ,71 3,91 +99

TOTAL. vt eee e e 3,85 1,17 3,46 1,03 3,74 ,95 3,51 1,07 4,89 . 4,44 ,63 3,65 1,02

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens do
ambiente organizacional, segundo a formagdo

FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO  GAO

COMPLETO

MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

CONDIGOES PROPICIADAS
PELA EMPRESA PARA A
ATONOMIA DO GERENTE DE
CONTAS. .\ vvvnrnnnnnnnns 5,00 ,00 4,69 .51 4,78 .52 4,82 ,39 5,00 . 5,00 ,00 4,79 148

ENCORAJAMENTO E CONDICOES
PROPICIADOS PELO BANCO 4,92  ,29 4,72 ,46 4,64 ,59 4,68 ,55 4,00 . 4,50 ,71 4,68 ,54

0 ESTILO DA GESTAO DO
SUPERIOR HIERARQUICO
AO INFLUENCIAR SEU
COMPORTAMENTO. . . ... ... 4,92 ,29 4,73 ,45 4,69 ,56 4,66 ,59 5,00 . 500 ,00 4,71 ,53

0 RECONHECIMENTO DAS
MINHAS CONTRIBUIC@ES
NO MEU LOCAL DE
TRABALHO. .. vvvevnn.. 5,00 ,00 4,76 ,43 4,75 ,46 4,72 ,50 3,00 . 5,00 ,00 4,75 ,46

VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS. e vvevnennnn 4,92 ,29 4,70 ,55 4,59 ,74 4,60 ,61 5,00 . 5,00 ,00 4,64 ,65

TOTAL. v evnenennennnn 4,95 ,17 4,72 ,48 4,69 ,57 4,70 ,53 4,40 . 4,90 ,14 4,71 53

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
ambiente organizacional, segundo a formagdo

FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO  GAO

COMPLETO

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 3,92 1,00 3,24 1,19 3,50 1,04 3,74 1,08 4,00 . 4,50 ,71 3,54 1,09

ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 3,67 ,89 3,33 1,11 3,60 ,99 3,58 1,13 4,00 . 4,00 ,00 3,55 1,04

0 ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. . ........ 3,83 1,27 3,27 1,18 3,57 1,16 3,94 1,08 4,00 . 4,50 ,71 3,62 1,16

O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGOES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO..........0.oonn.. 3,50 1,17 3,33 1,19 3,71 1,09 3,76 1,07 3,00 . 4,50 71 3,63 1,12

VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS . ¢ vt vevernenannnns 3,50 1,31 3,17 1,30 3,40 1,16 3,42 1,23 2,00 . 4,50 ,71 3,36 1,22

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens das
acgdes sociais, segundo a formagao

FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR ~ ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO  GAO

COMPLETO

MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP

INCENTIVO E APOIO DO
BANCO PARA
PARTICIPAGAO DE AGOES
VOLUNTARIAS........... 5,00 ,00 4,30 1,03 4,35 89 4,34 »92 5,00 . 5,00 ,00 4,38 ,91

SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE
INTENGOES DE ATUAGAO
COMO VOLUNTARIO....... 4,83 ,39 4,18 ,91 4,20 1,01 4,18 1,00 5,00 . 5,00 ,00 4,24 ,96



TOTAL. s e veveienaans 4,92 20 4,24 97 4,28 95 4,26 ,96 5,00 5,00 ,00 4,31 ,94
Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens das
acdes sociais, segundo a formagao
FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO COMPLETO CAo

COMPLETO

MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP

INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPAGAO DE AGOES
VOLUNTARIAS. .....oovunnnn.. 3,50 1,24 3,02 1,16 3,46 1,13 3,53 1,26 3,00 .4

SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 3,92 1,24 3,41 1,13 3,55 1,15 3,66 1,14 3,00 .4

Média das notas dadas ao grau de importadncia dos itens da
remunerac¢do, segundo a formacgao

FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR ~ ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO  GAO
COMPLETO
MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
REMUNERAGAO COMPATIVEL
COM O CARGO........... 5,00 ,00 4,76 ,52 4,80 ,60 4,90 ,30 5,00 . 4,50 ,71 4,82 ,51
TOTAL. e euueenennnnnn 5,00 ,00 4,76 ,52 4,80 ,60 4,90 ,30 5,00 4,50 ,71 4,82 ,51
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
remuneragio, segundo a formagdo
FORMAGAO/NIVEL TOTAL
ENSINO SUPERIOR SUPERIOR  ESPECIALIZA DOUTORADO NS/NR MEDIA DP
MEDIO INCOMPLETO ~ COMPLETO e}

COMPLETO

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP M

EDIA DP

REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
CRRGO. v eeeeeaeannens 2,67 1,50 2,70 1,24 2,79 1,14 2,82 1,02 2,00 .2

TOTAL. e ettt iieieeennns 2,67 1,50 2,70 1,24 2,79 1,14 2,82 1,02 2,00 .2

,50 2,12 2,76

/50 2,12 2,76

1,15

1,15

Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens da
ascensdo profissional, segundo o tempo na fungdo
de gerente de contas

TEMPO NA FUNGAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A S DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 4,78 ,49 4,76 ,54 4,73 1,03 5,00 ,00 5,00 4,77 56
SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSAO ROS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 4,70  ,57 4,72 ,54 4,67 1,05 5,00 ,00 5,00 4,71, 60
COMPATIBILIZAGAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM OS
DA EMPRESA......cueuenenn.. 4,66 ,57 4,44 ,71 4,87 ,35 5,00 ,00 5,00 4,61 62
PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 4,69 ,60 4,61 ,72 4,87 ,35 4,50 ,71 5,00 4,68 63
SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 4,54 ,65 4,32 ,77 4,73 ,d46 5,00 ,00 5,00 4,48, 69
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES. .. ....ouu.... 4,59 ,63 4,47 ,73 4,47 1,06 5,00 ,00 5,00 4,55 70
TOTAL. et teeenenenenennns 4,66 ,59 4,55 ,67 4,72 ,72 4,92 ,12 5,00 4,63 63

Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens da
ascensdo profissional, segundo o tempo na fungdo
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de gerente

de contas

TEMPO NA FUNCAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A 5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CRITERIOS TECNICOS E
TRANSPARENTES PARA A
ASCENSAO PROFISSIONAL...... 3,56 1,07 3,65 1,09 3,60 1,45 4,50 ,71 4,00 3,61 1,10
SINALIZAGAO CLARA DE CAMINHOS
PARA A ASCENSEO RAOS
DIVERSOS CARGOS DO BANCO... 3,57 1,10 3,43 1,12 3,73 1,22 4,00 1,41 4,00 3,54 1,11
COMPATIBILIZACAO DOS
INTERESSES PESSOAIS COM 0S
DA EMPRESA........covuennnn 3,75 1,01 3,46 1,00 4,00 93 4,50 ;714,00 3,68 1,01
PLANO DE CARGOS E SALARIOS
CLARIFICADO E BEM DEFINIDO. 3,53 1,19 3,39 1,17 4,07 ,96 4,00 1,41 3,00 3,52 1,17
SISTEMA TAOI - MODULO TALENTOS 3,61 1,01 3,49 1,08 4,13 ,74 3,50 2,12 4,00 3,61 1,03
SISTEMA TAOII - MODULO
OPORTUNIDADES. .....vvunnn 3,56 1,08 3,60 1,03 4,00 ,93 3,50 2,12 4,00 3,60 1,05
TOTAL. ¢ vvvreeenenananans 3,60 1,08 3,50 1,08 3,92 1,04 4,00 1,41 3,83 3,69 1,08
Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens do
desenvolvimento profissional, segundo o tempo na fungdo
de gerente de contas
TEMPO NA FUNCAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 4,69 ,62 4,61 ,62 4,80 ,56 5,00 ,00 5,00 4,67 ,61
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA . + v vvnnnnns 4,71 ,54 4,60 ,60 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 4,70 ,55
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA. .. u'uennnns 4,60 ,64 4,51 ,63 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 4,60 ,62
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSTONAL . v vvvvvvnnnnns 4,55  ,66 4,44 ,75 4,93 ,26 5,00 ,00 5,00 4,55 ,68
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZAGAO/ME
STRADO. . . . s...... 4,81 ,45 4,65 ,66 4,93 ,26 4,50 ,71 5,00 4,76  ,53
TOTAL .« vveeeeeeeeenns 4,67 ,58 4,56 ,65 4,93 ,22 4,90 ,14 5,00 4,66 ,60
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
desenvolvimento profissional, segundo o tempo na fungdo
de gerente de contas
TEMPO NA FUNCAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A 5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
PLANEJAMENTO DA CARREIRA COM
POSSIBILIDADE DE CONSTRUIR
A PROPRIA TRILHA........... 3,70 1,05 3,71 ,97 3,73 ,96 3,50 2,12 4,00 3,70 1,02
CURSOS PRESENCIAIS OFERECIDOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA. . 1,25 3,40 1,18 3,47 1,68 3,50 2,12 4,00 3,45 1,26
CURSOS AUTO-INSTRUCIONAIS - A
DISTANCIA. .\ vvviinnnns 3,74 1,02 3,82 ,95 4,13 1,19 3,50 2,12 4,00 3,79 1,01
UNIxx COMO PORTAL DO
DESENVOLVIMENTO
PROFISSTONAL. v vvvvvvnnnnns 3,82 1,01 3,70 1,05 4,13 1,19 3,50 2,12 4,00 3,80 1,04
BOLSAS DE
GRADUAGAO/ESPECIALIZACAO/ME
STRADO. « .« vveeeeeeeeeeenns 3,79 1,17 3,71 1,17 4,07 1,44 4,50 ,71 5,00 3,80 1,19
TOTAL .+ v v veeeeennnnnns 3,71 1,10 3,67 1,06 3,91 1,29 3,90 1,84 4,20 3,71 1,10

Média das notas dadas ao grau de importédncia dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo o tempo na funcdo de gerente de contas
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TEMPO NA FUNCAO TOTAL

ATE 2 ANOS DE 3 A5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS

MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 4,69 ,58 4,79 ,44 4,93 ,26 5,00 ,00 5,00 . 4,75 51

SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES
E GERACAO DE NEGOCIOS...... 4,76 ,53 4,79 ,44 4,87 ,35 5,00 ,00 5,00 . 4,78 ,49

SISTEMAS DE APOIO AO
PROCESSAMENTO DE SERVICOS E
OPERACOES .+ e vevevennenenn 4,72 ,58 4,79 ,41 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 .o4,77 51

CANAL ELETRONICO DE
RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE. .t tuerenenannennnn 4,77 ,50 4,72 ,63 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 . 4,77 ,53

DISPONIBILIZACZ‘%O DE
INFORMAGOES ATUAIS QUANTO A
PRATICA DA CONCORRENCIA.

.63 4,46 ;79 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 . 4,55 ;68

TOTAL .t eeeeeeeaeenanns 4,68 ,60 4,67 ,59 4,96 ,15 5,00 ,00 5,00 . 4,70 58

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens dos
sistemas e ferramentas de apoio ao relacionamento,
segundo o tempo na fungdo de gerente de contas

TEMPO NA FUNGAO TOTAL

ATE 2 ANOS DE 3 A5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS

MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP

MANUAL DE NEGOCIOS E ROTINAS
DE SERVICOS PADRONIZADOS E
DISPONIVEIS ON LINE........ 3,73 1,03 3,71 1,11 4,00 1,13 5,00 ,00 4,00 . 3,76 1,06

SISTEMAS DE APOIO AO
RELACIONAMENTO COM CLIENTES

E GERACAO DE NEGOCIOS...... 3,85 1,01 3,69 ,87 4,33 ,62 5,00 ,00 4,00 . 3,84 ,95
SISTEMAS DE APOIO AO

PROCESSAMENTO DE SERVICOS E

OPERAGOES .+ e veveiennennnn 3,99 ,90 3,82 1,03 4,33 1,05 5,00 ,00 3,00 . 3,96 ,96
CANAL ELETRONICO DE

RELACIONAMENTO COM O

CLIENTE. .. tueterinannennnn 3,95 1,00 3,89 1,03 4,40 ,83 3,50 2,12 4,00 . 3,96 1,01
APOIO SUPER ESTADUAL - NUCLEO

3 PN 4,12 ,96 3,93 1,07 4,40 ,74 5,00 ,00 3,00 4,08 99
DISPONIBILIZAGAO DE

INFORMAGOES ATUAIS QUANTO A

PRATICA DA CONCORRENCIA.... 3,60 1,07 3,42 1,09 3,73 1,28 4,50 ,71 5,00 . 3,57 1,09

TOTAL ..t vvvneenaeennnns 3,87 1,00 3,74 1,03 4,20 ,94 4,67 ,47 3,83 3,86 1,01

Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens da
gestdo do desempenho profissional, segundo o tempo na fungdo
de gerente de contas

TEMPO NA FUNCAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A S5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS

MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR
HIERARQUICO. « v evnveennennnn 4,60 ,71 4,49 ,77 4,87 ,35 5,00 ,00 5,00 . o4,59 71

ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAC@ES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR .« + v v vevevnennns 4,60 ,70 4,39 ,87 4,86 ,36 5,00 ,00 5,00 . 4,55 75

Média das notas dadas ao grau de satisfagdo dos itens da
gestdo do desempenho profissional, segundo o tempo na fungdo
de gerente de contas

TEMPO NA FUNGAO TOTAL

ATE 2 ANOS DE 3 A S5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS



MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP

ACORDO DE TRABALHO CONSTRUIDO
JUNTO COM O SUPERIOR

HIERARQUICO.........counnnn 3,40 1,16 3,26 1,14 3,71 1,27 4,00 1,41 3,00 3,38 1,16
ACOMPANHAMENTO DO SEU
DESEMPENHO, COM ORIENTAGOES
ESPECIFICAS DO SEU
AVALIADOR. ....evvvnnnnnnnnn 3,38 1,13 3,22 1,22 3,67 ,98 4,00 1,41 3,00 3,35 1,15
TOTAL.«vvvneeenenananann 3,39 1,15 3,24 1,18 3,69 1,13 4,00 1,41 3,00 3,37 1,16
Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens da
comunicacgdo interna, segundo o tempo na fungéo
de gerente de contas
TEMPO NA FUNGAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A 5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANGAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. .\vvnnn.. 4,79  ,48 4,68 ,55 4,93 ,26 5,00 ,00 5,00 4,77 ,50
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS. 4,60 ,74 4,46 ,77 4,67 ,62 5,00 ,00 5,00 4,56 ,74
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICIAS................ 4,74 ,50 4,68 ,50 4,87 ,35 5,00 ,00 5,00 4,73 ,49
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,73 ,50 4,67 ,47 4,80 ,41 5,00 ,00 5,00 4,72 ,48
VEICULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
xXCOM.VOCE. ..., 4,18 ,91 3,94 1,07 4,47 83 5,00 ,00 5,00 . 4,13 97
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV - CONTEUDO
JORNALISTICO............... 3,99 1,07 3,83 1,19 4,40 ,91 5,00 ,00 4,00 3,98 1,10
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SISKKuuusennneannneannns 4,42 ,83 4,37 ,78 4,87 ,35 4,50 ,71 4,00 4,44 ,79
DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
RH......ovviunennnnnnaann.. 4,58 ,71 4,46 ,73 4,87 ,35 4,50 ,71 5,00 4,56 ,70
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMAGOES DO PLANEJAMENTO 4,67 ,54 4,65 ,56 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 4,69 ,53
TOTAL .t vvveieeennnnennn 4,52 ,70 4,42 ,74 4,76  ,45 4,89 ,16 4,78 4,51 ,70
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
comunicacgdo interna, segundo o tempo na fungéo
de gerente de contas
TEMPO NA FUNGAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A 5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
SER COMUNICADO COM
ANTECEDENCIA DOS NOVOS
LANGAMENTOS DE
PRODUTO/SERVIGOS. .......... 3,32 1,14 3,31 1,08 3,33 ,90 3,50 2,12 4,00 3,32 1,10
SER COMUNICADO COM
ATNECEDENCIA DAS NOVAS
CAMPANHAS PUBLICITARIAS. 3,36 ,98 3,30 1,14 3,33 ,98 3,50 2,12 4,00 3,34 1,04
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: AGENCIA
DE NOTICIAS.............un. 4,12 ,80 3,93 ,86 4,33 ,72 4,50 ,71 4,00 4,08 82
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA VIA SISxx: CORREIO. 4,23 ,79 3,96 ,90 4,36 ,74 4,50 ,71 4,00 4,15 83
VEICULOS DE CONUNICAGAO
INTERNA: REVISTA
®xx.COM.VOCE................ 3,89 ,98 3,44 1,17 4,13 ,74 4,50 ,71 4,00 3,76 1,06
VEICULOS DE COMUNICAGAO
INTERNA TV xx - CONTEUDO
JORNALISTICO.......c.vvnnnn. 3,33 1,07 2,93 1,11 3,73 1,22 4,50 ,71 4,00 3,24 1,12
POSSIBILIDADE DE REGISTRO DE
CRITICAS E SUGESTOES, VIA
SISKKuuvevinnneeennnneennns 3,51 1,13 3,09 1,20 3,93 1,28 4,00 ,00 4,00 3,41 1,18

DISPONIBILIZAGAO DE CANAL
ABERTO COM A OUVIDORIA DE
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13 S 3,70 1,07 3,39 ,99 4,00 1,00 3,50 ,71 4,00 3,62 1,04
COMPARTILHAMENTO, NO SEU LOCAL
DE TRABALHO, DAS
INFORMACOES DO PLANEJAMENTO 3,88 ,99 3,82 1,02 4,47 ,64 4,50 ,71 4,00 3,91 ,99
TOTAL. . s...... 3,70 ,99 3,46 1,05 3,96 ,91 4,11 ,94 4,00 3,65 1,02
Média das notas dadas ao grau de importancia dos itens do
ambiente organizacional, segundo o tempo na fungéao
de gerente de contas
TEMPO NA FUNGAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 4,78 ,53 4,75 ,44 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 4,79 48
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO.. ,52 4,57 ,60 4,93 ,26 4,50 ,71 5,00 4,68 54
O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. ... ...... 4,65 ,57 4,74 ,50 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 4,71 ,53
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGOES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO. . . ve..... 4,74  ,47 4,71  ,49 5,00 ,00 5,00 ,00 5,00 4,75  ,46
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS . v vvviinnnnnns 4,69 ,64 4,51 ,69 4,73 ,46 5,00 ,00 5,00 4,64 ,65
TOTAL .+ v vvvveeeennnnnns 4,71 ,55 4,66 ,54 4,93 ,14 4,90 ,14 5,00 4,71 ,65
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens do
ambiente organizacional, segundo o tempo na fungdo
de gerente de contas
TEMPO NA FUNCAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
CONDIGOES PROPICIADAS PELA
EMPRESA PARA A ATONOMIA DO
GERENTE DE CONTAS.......... 3,42 1,10 3,64 1,09 3,73 ,88 5,00 ,00 4,00 3,54 1,09
ENCORAJAMENTO E CONDIGOES
PROPICIADOS PELO BANCO..... 3,52 1,05 3,60 1,03 3,40 1,12 4,50 ,71 4,00 3,55 1,04
O ESTILO DA GESTAO DO SUPERIOR
HIERARQUICO AO INFLUENCIAR
SEU COMPORTAMENTO. . ........ 3,61 1,09 3,56 1,27 3,80 1,26 5,00 ,00 4,00 3,62 1,16
O RECONHECIMENTO DAS MINHAS
CONTRIBUIGOES NO MEU LOCAL
DE TRABALHO. ... vvvvvrnnnnns 3,60 1,13 3,63 1,11 3,71 1,14 4,50 ,71 4,00 3,63 1,12
VERBA DE RELACIONAMENTO
INTERNO PARA COBRIR
DESPESAS. 1,21 3,35 1,28 3,53 1,06 4,50 ,71 4,00 3,36 1,22
TOTAL. ¢ vvvreeenenananans 3,50 1,12 3,56 1,16 3,63 1,09 4,70 43 4,00 3,54 1,13
Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens das
acées sociais, segundo o tempo na fungédo
de gerente de contas
TEMPO NA FUNCAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPACAO DE ACOES
VOLUNTARIAS . .o eveveeennnn.. 4,40 ,94 4,26 ,92 4,73  ,46 5,00 ,00 5,00 4,38 ,91
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 4,28  ,93 4,13 1,02 4,33 ,98 5,00 ,00 5,00 4,24 ,96
TOTAL .+ v vveeeeennnnnns 4,34  ,94 4,20 ,97 4,53 ,72 5,00 ,00 5,00 4,31 ,94

Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens das

acgbes sociais,

segundo o tempo na fungado
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de gerente de contas

TEMPO NA FUNGAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A 5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
INCENTIVO E APOIO DO BANCO
PARA PARTICIPACAO DE ACOES
VOLUNTARIAS.........cvvnnnn 3,3 1,19 3,32 1,18 3,93 ,96 4,00 1,41 3,00 3,39 1,18
SISTEMA PARA FACILITAR O
CADASTRAMENTO DE INTENGOES
DE ATUAGAO COMO VOLUNTARIO. 3,54 1,12 3,49 1,19 4,00 1,00 5,00 ,00 3,00 3,57 1,14
TOTAL. e vveiineeeanneennn 3,45 1,16 3,41 1,19 3,97 ,98 4,50 ,71 3,00 3,48 1,16
Média das notas dadas ao grau de importéancia dos itens da
remuneracdo, segundo o tempo na fungédo
de gerente de contas
TEMPO NA FUNGAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A 5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS ANOS
MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
[ 7 e 4,83 ,56 4,81 ,43 5,00 ,00 4,00 1,41 5,00 4,82 ,51
TOTAL .t vvveieeennnnennn 4,83 ,56 4,81 ,43 5,00 ,00 4,00 1,41 5,00 4,82 51
Média das notas dadas ao grau de satisfacdo dos itens da
remuneragdo, segundo o tempo na fungéo
de gerente de contas
TEMPO NA FUNGAO TOTAL
ATE 2 ANOS DE 3 A 5 DE 6 A 10 ACIMA DE 10 NS/NR MEDIA DP
ANOS ANOS Al
MEDIA DP MEDIA DP MEDIA DP  MEDIA DP  MEDIA DP
REMUNERAGAO COMPATIVEL COM O
[ 7 e 2,81 1,17 2,72 1,12 2,67 1,23 3,00 ,00 1,00 2,76 1,15
TOTAL. . 1,17 2,72 1,12 2,67 1,23 3,00 ,00 1,00 2,76 1,15

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacgéo.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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