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RESUMO

Neste trabalho procura-se compreender a dinamica que envolve o desempenho dos
gerentes da Diretoria Regional de Brasilia, na consecugé&o do Plano Estratégico dos
Correios. Para tanto, se fez essencial um recorte voltado a qualificacdo desses
gestores. Assim, o tema adotado teve como alvo os gerentes, sob o enfoque da
formagdo como processo educativo. Desse modo, o objetivo geral foi compreender
como se da a formacdo dos gerentes da Diretoria Regional de Brasilia, em
atendimento ao Plano Estratégico Correios 2020. Esta dissertagdo analisa os eixos
tedricos de Educacao Corporativa, Desenvolvimento Gerencial e Liderancga,
estabelecendo um cotejo entre as Universidades Corporativas e as Universidades
Académicas, no sentido de evidenciar os limites e objetivos de cada uma. Faz uma
retomada do movimento da Educacgédo Corporativa até seu aparecimento no Brasil,
destacando seus limites e desafios, adentrando os modelos classicos de lideranga.
Nesse sentido, preocupa-se com os Programas de Desenvolvimento Gerencial no que
concerne as condicdes em que sao oferecidos pelas empresas, a eficacia, eficiéncia
e aplicabilidade ou ndo dessa ferramenta estratégica. Para a investigagao adota-se a
metodologia qualitativa para um publico composto de gerentes e de outros
empregados num total de 27 participantes. Os instrumentos utilizados foram as
entrevistas semiestruturadas, a aplicacdo de questionarios, a realizacdo de trés
grupos focais e a analise documental. Para a apresentacgéao e discussao de resultados,
utilizamos a triangulacao de procedimentos com as respectivas analise e interpretagéo
dos dados. Como consideragdes pelo que foi apurado na pesquisa realizada na
Diretoria Regional de Brasilia, a Empresa apresenta sérios problemas nas acgdes de
Educacdao Corporativa, principalmente no que se refere ao Desenvolvimento
Gerencial para os gerentes. Ainda € fomentado um modelo de formacéo retrogrado e
nada eficiente. Foi apontada também uma imensa insatisfacdo dos empregados em
relacdo a forma de ascensdo a fungédo gerencial, o que revela total falta de
confiabilidade nos gerentes escolhidos. Nisso se esconde uma questdo que
ultrapassa os limites da formacgao e remete a reflexdo sobre quem se deve formar.

Palavras-chave: Desenvolvimento Gerencial. Educacao Corporativa. Treinamento.
Formacéao. Universidade Corporativa.



ABSTRACT

This study seeks to understand the dynamics that involve the performance of
managers of the Brasilia Regional Board in achieving the Strategic Plan of the Postal
Service. Therefore, it is essential a cutout study in direction to the qualification of these
managers. Thus, the adopted theme was to target managers, with a focus on training
as an educational process. Thus, the overall goal was to understand the development
of the managers of Brasilia Regional Board in compliance with the Strategic Plan of
the Postal Service 2020. This dissertation analyzes the theoretical axis of Corporate
Education, Management Development and Leadership, establishing a comparison
between Corporate Universities and Academic Universities, to highlight the limits and
goals of each. There is a retrieve of the Corporate Education movement until its
appearance in Brazil, highlighting its limitations and challenges, entering the classic
leadership models. In this sense, there is an interest with Management Development
Programs while concerning the conditions under which they are offered, and the
effectiveness, efficiency and applicability, or not, of this strategic tool. For research it
was implemented a qualitative method for a public composed of managers and other
employees, totaling 27 participants. The instruments used were semi-structured
interviews, questionnaires, three focus groups and document analysis. For the
presentation and discussion of results, we use triangulation procedures with their
respective analysis and interpretation of data. For deliberative purpose of what was
found in this study in the Brasilia Regional Board, the Company presents serious
problems in Corporate Education actions, particularly with regard to the Management
Development for managers. A retrograde and inefficient model of training is still used.
Great dissatisfaction of employees was also appointed, in relation to management
promotion, showing total lack of confidence in the chosen managers. A question still
lurks, which goes beyond the training, and refers on reflecting on who should be
trained.

Keywords: Management Development. Corporate Education. Training. Education.
Corporate University
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1 INTRODUCAO

Como em toda empresa, as rapidas e constantes mudancas do mundo
globalizado requerem redirecionamentos que atendam as suas necessidades e |he
permitam conquistar um diferencial competitivo. As novas demandas surgiram em
decorréncia do novo perfil do consumidor que agora exige qualidade e velocidade no
atendimento e oferta de produtos ou servigos.

Na busca dessa vantagem em relacdo a concorréncia, algumas empresas
optam por despontar em lancamentos e inovacfes de seus produtos, outras, em
comodidade e qualidade de seus servicos, ha ainda aquelas que apostam no
relacionamento com o cliente. Enfim, qualquer que seja a estratégia usada, minha
curiosidade sempre foi saber como fazer essa “maquina andar”. Qual seria o segredo
da engrenagem? Como seria formado e desenvolvido o pessoal que esta por tras de
qualquer transformacdo? Haveria um modelo padrdo de gestor nas empresas de
sucesso?

Essas e outras questfes também adentraram meu ambiente de trabalho. Os
Correios estavam passando por um processo de grande mudanca. A empresa adotou
uma nova identidade corporativa, mudou seus valores, sua missao e, principalmente,
sua visdo. Comegava um tempo em que todos “deveriam” engajar-se para que a
Empresa atingisse o status de “Empresa de Classe Mundial”. A partir desse momento,
nao apenas como observadora, mas também como peca do mecanismo, eu me
perguntava como 0s gerentes conduziriam suas equipes para o atingimento dessa
meta. Estariam eles preparados para essa dificil empreitada? Falando em uma
empresa de pequeno ou médio porte, nada muito complicado, mas se tratando de
uma empresa estatal, com mais de 125.000 empregados distribuidos em todo o Brasil,
numa imensa diversidade de cultura e costumes, parecia uma missdo impossivel.
Nessa perspectiva, percebia cada vez mais minha afinidade e interesse pelo tema dos
processos educativos utilizados nas organizacdes, como ferramenta para o
atingimento de metas empresariais.

Dessa inquietacédo, comecei a fazer correlacdes entre os objetivos estratégicos
elaborados e determinados pela alta direcdo, com a execucgéao pratica pela ponta, 0s
empregados de base. Da analise do confronto entre o que é necessario para o

desempenho da fungéo de gestor e o que € oferecido nos treinamentos pela Educacao
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Corporativa, emergiu a pergunta que orientou esta pesquisa: Como se d4 a formacao
dos gerentes da Diretoria Regional de Brasilia em atendimento ao Plano Estratégico
Correios 2020?

Esta dissertacao esta estruturada em seis capitulos. Além desta introducéo, no
segundo capitulo, “Esculpindo o tema”, com o tdpico: Situando as questdes e 0s
objetivos da pesquisa e o tépico: O objeto de pesquisa, apresento um panorama atual
da Empresa Correios, situo a problematica da pesquisa sob o ponto de vista de minha
direta participacao, bem como justifico os motivos para a consecucao deste trabalho.

No terceiro capitulo, “As concepg¢fes que fundamentam a pesquisa”, com 0s
topicos Educacédo Corporativa, Desenvolvimento Gerencial e Lideranca, trago uma
perspectiva sobre a origem e aplicacdo desses trés referenciais. Nesse caminho,
procurei evidenciar, além dos objetivos expostos na literatura correspondente, o
sentido latente em sua utilizagéo pelas organizagoes.

No quarto capitulo, “A trilha metodol6gica da pesquisa”, privilegiei o uso da
abordagem qualitativa por ser a que me permite uma compreensao mais aprofundada
dos fenbmenos apresentados. Para o tipo de investigacdo pelo qual pretendia
enveredar, ndo bastaria apenas a analise dos dados em termos quantitativos. Saber
quantos termos seriam usados predominantemente por determinado grupo nao
contemplaria necessariamente 0 mesmo sentido para cada participante. Assim sendo,
a compreensdao do gestual, do velado e do ndo dito - para este trabalho - poderia fazer
transparecer a dinamica da organizacao mais claramente do que a simples transcricao
dos instrumentos utilizados.

O quinto capitulo, “Andlise de dados: conhecendo as multiplas realidades”, se
deu sob a analise e interpretacao dos dados coletados. Procurei nessa fase evidenciar
a relacdo existente entre a investigacao realizada e o objeto estudado. Por meio do
confronto dos instrumentos utilizados e aliados a interpretacdo do material produzido,
objetivei ampliar o significado das respostas obtidas. Caminhando nessa direcao,
ofereco no sexto capitulo “Algumas consideragdes” que sao minhas contribuicdes no
sentido das reflexdes realizadas no percurso deste trabalho, bem como alguns

apontamentos sobre possiveis caminhos para investigacdes futuras nessa tematica.
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2 ESCULPINDO O TEMA

Na gama de aspectos relacionados a gestao, infere-se deste assunto que, para
melhor compreender a dindmica que envolve o desempenho dos gestores, se faz
essencial um recorte voltado a sua qualificagdo. Desse modo, o tema adotado tem
como foco a formagao dos gerentes pela Se¢do de Desenvolvimento Gerencial, como
area responsavel pela formagao dos gestores da Diretoria Regional de Brasilia.

O enfoque no processo educativo da gestao sob o olhar da formacgao alinha-se
as premissas da Educacdo Corporativa. No entanto, a Empresa detectou uma
deficiéncia em relagdo a atuacdo dos gestores, embora eles tenham participado de
seus programas de capacitagcdo e desenvolvimento. Portanto, o presente trabalho
desenvolveu-se consoante a tematica apresentada sob o titulo de “Desenvolvimento
Gerencial: uma questao para além da formacgao”.

Este tema, por sua relevancia, tem ocupado diversos pesquisadores na busca
de entendimento do problema de capacitagdo e desenvolvimento de gestores. Com
esse proposito, em 2007, Caroline Ester Marcon apresentou sua Dissertagdo de
Mestrado para o Programa de Pds-Graduagao em Administragdo da Universidade de
Brasilia (UnB), com o trabalho intitulado “Competéncias Gerenciais e suas
Contribui¢des no Processo de Aprendizagem Organizacional: Um Estudo Empirico em
Empresa do Setor de Telecomunicagdes Brasileiro”.

A pesquisa em referéncia transcorreu também em uma empresa estatal, a
Brasil Telecom que, a época do trabalho, havia sido privatizada e passava por um
reposicionamento estratégico. Essa dissertagdo se propdés a analisar o
desenvolvimento das competéncias gerenciais. O foco foi compreender como a
aprendizagem ocorrida no ambito individual poderia disseminar-se no contexto
coletivo e contribuir para a aprendizagem organizacional. A pesquisa teve como
expectativa observar os fendmenos sociais que englobam o complexo da
aprendizagem e, para tanto, buscou investigar a teia das relagdes de aprendizagem
que comeca pelos gestores até chegar as equipes de trabalho.

Em sintese, como a propria autora coloca, o estudo realizado pode ser
considerado como um ponto de partida para pesquisas futuras, visto que diversas
limitagdes afetaram a analise geral e impediram uma aproximacao real dos objetivos

propostos. Desse modo, enfatiza que os resultados obtidos serviriam como
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conhecimento teorico-pratico num campo de pesquisa ainda novo (MARCON, 2007).

Diferentemente da dissertagao apresentada, embora verse sobre a tematica da
qualificagdo gerencial, em minha pesquisa ndo me estendi em relagao a fruicdo das
competéncias gerenciais no desempenho de suas atividades, mas em como suscita-
las no gestor por meio dos processos educativos promovidos pela Educacgao

Corporativa dos Correios.

2.1 SITUANDO AS QUESTOES E OS OBJETIVOS DA PESQUISA

Em outubro de 2009, os Correios reformularam o Negdcio, a Missdo e os
Valores da Empresa, ampliando o horizonte para uma nova Viséo — Ser Uma Empresa
de Classe Mundial. Contudo, de acordo com o diagndéstico que foi realizado por
ocasido da adocado da nova identidade corporativa, a gestdo nos Correios ndo atende
as expectativas dessa Visdo, tendo como referéncia os Critérios de Exceléncia
disseminados pela Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ), cuja finalidade é
promover a exceléncia em gestao.

Os Correios possuem sua propria Universidade Corporativa (UC), a
UniCorreios, localizada em Brasilia e vinculada a Administracdo Central. Em sua
estrutura, conta com espaco fisico, um campus composto por salas, laboratérios e
biblioteca, além de Areas de Educacéo espalhadas em todas as Diretorias Regionais,
praticamente em todos os Estados brasileiros. Dispfe de diversos cursos e recursos
educacionais que sao ofertados a todos os empregados, gestores ou ndo. Entretanto,
apesar de todo o aparato educacional existente, a atuacdo da chefia ndo se
apresentava adequadamente qualificada para atender aos objetivos estratégicos.
Dados de pesquisa realizada pela Fundacéo Nacional de Qualidade (FNQ) revelaram
a atuacdo de chefia insatisfatéria em quesitos como maturidade, integracao,
aprendizado e outros que serdo apresentados a seguir.

Assim sendo, desenvolvi a questédo central e norteadora deste trabalho, que
discute “Como se da a formacéo dos gerentes da Diretoria Regional de Brasilia, em
atendimento ao Plano Estratégico Correios 20207 ”

Dessa forma, procurei atingir o objetivo geral de “Compreender como se da a
formacdo dos gerentes da Diretoria Regional de Brasilia, em atendimento ao Plano

Estratégico Correios 2020”.
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A fim de delinear a trajetoria que seria percorrida, elaborei outras questdes que

me permitissem caminhar rumo a meta estabelecida com as seguintes indagacoes:

Quais sao as atribuicdes da Secdo de Desenvolvimento Gerencial?
Quais sao as competéncias do Plano de Desenvolvimento dos Gerentes?
Quais séo as atividades inerentes a fungéo gerencial?

Quais sao as formas de ascensao a posicao de lideranca?

ok 0N PE

Quais sao as possibilidades ou impossibilidades de intervencao pela Secao

de Desenvolvimento Gerencial, na formagé&o dos gestores?

Tendo estas questdes, segui 0s objetivos especificos sobre os quais a

investigacao se debrucou:

Analisar as atribuicdes da Sec¢éo de Desenvolvimento Gerencial.
Identificar as competéncias necessarias ao desenvolvimento dos gerentes.
Conhecer as atividades inerentes a funcéo gerencial.

Refletir sobre as formas de ascensao a posicao de lideranca.

o bk~ 0N PE

Apontar possibilidades ou impossibilidades de intervencao pela Secéo de

Desenvolvimento Gerencial.

Para que eu pudesse ter clareza sobre a trilha que iria seguir e o que poderia
encontrar nessa caminhada, desenvolvi o “Quadro da Coeréncia”. Esse recurso
possibilita uma rapida visualizacdo de itens importantes da pesquisa, tais como as
guestdes, o objetivo geral e 0s objetivos especificos, 0s eixos do referencial tedrico,

0s procedimentos e os instrumentos de coleta de dados.



Figura 1 — Quadro de Coeréncia
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Fonte: Veiga e Diniz (2013)

Descrito 0 mapa que seria percorrido, pude ater-me as questdes que me levariam
aos objetivos estabelecidos, sem me dispersar no universo de informagfes que seriam

processadas pelos sujeitos da pesquisa.
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2.2 O OBJETO DA PESQUISA

A necessidade de adequacao e atualizacdo das empresas junto ao mercado
tornou-se essencial a sua sobrevivéncia. Essa preocupacdo chegou ao Governo
também e, embora o Estado seja essencialmente provido por recursos financeiros de
origem tributaria, existem entre seus Orgios as empresas estatais da administracéo
indireta. Algumas dessas empresas tém atividade econémica, sdo autossuficientes e
provedoras dos proprios recursos para a atuacdo mercantil. Nesta condicao,
semelhantes as empresas privadas, tém a finalidade de obter lucro e, por isso, estédo
sujeitas a concorréncia do mercado, sendo obrigadas a acompanhar as
transformacdes e necessidades atuais para se firmarem em sua area de atuacao.
Nesta perspectiva de cenarios incertos e infinitas possibilidades de ampliacdo, a
empresa estatal Correios sentiu a necessidade e a urgéncia de se modernizar para
atender as demandas da populacdo, para se sustentar e para alavancar o tdo
almejado lucro e agressividade no mercado comercial.

Com a criagao do novo Estatuto dos Correios, aprovado pelo Decreto n° 7.483,
em 16/05/2011, a empresa fortaleceu-se e ganhou espaco para atuacdo em diversos
segmentos no mercado, inclusive em outros paises. Para esse processo de
modernizacdo, em seu Planejamento Estratégico elaborou e colocou em prética o
“Plano Estratégico Correios 2020”, objetivando consolidar-se em um mercado
marcado pela competitividade e ansioso pela celeridade de desenvolvimento
organizacional. Por meio de Ciclos Estratégicos, os Correios definiram os caminhos
que deveriam ser seguidos em diferentes estagios na consecucao de seus objetivos.
O intento foi o de sinalizar na linha do tempo acdes que pudessem ser mensuradas

dentro de trés grandes grupos:

1. Corporativo
2. Linhas de Negécios

3. Linha de Gestao

Nessa divisdo do Plano Estratégico Correios 2020, concentrei-me mais
especificamente no item 3 - Linha de Gestao, tendo em vista que esse grupo abrange
vérias acgles relacionadas a gestdo da empresa, inclusive a de desenvolvimento e

formacao dos gestores, alvo deste trabalho.
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Para a Linha de Gestdo, a Empresa tem como base a sustentabilidade e a
exceléncia, ou seja, a sustentabilidade empresarial e a qualidade da gestdao dos
Correios. Dessa forma, como acdo estratégica, os Correios utilizaram-se da
capacitacdo de pessoal, tendo como paradigma o modelo de exceléncia em gestao
da Fundacgéo Nacional da Qualidade (FNQ).

Conforme o site da FNQ, em 1991, um grupo formado por trinta e nove
organizacdes privadas e publicas fundaram em S&o Paulo essa instituicdo, sem fins
lucrativos, cuja finalidade € administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). A
necessidade do empresariado na década de 1990, com a abertura da economia
brasileira fez com que se buscassem padrbes internacionais de gestdo. Os
Fundamentos da Exceléncia da FNQ baseiam-se justamente em conceitos
reconhecidos internacionalmente e em praticas encontradas em organizacoes lideres,
tidas como empresas de Classe Mundial. Desde ent&o, as empresas se orientam no
sentido de adotarem as melhores praticas de gestdo para o aumento da
competitividade.

Assim, conforme relatério elaborado pelo Departamento de Planejamento
(DPLAN), por meio de sua Geréncia Corporativa do Modelo de Exceléncia da Gestéao
(GMEG) (2014 p. 5), realizou-se em 2010 a primeira avaliagdo da gestao
organizacional em ambito corporativo, utilizando-se como referéncia o Modelo de
Exceléncia da Gestdo da FNQ. Ainda segundo esse relatério, a avaliacao foi realizada
por empregados dos Correios com experiéncia como instrutores ou examinadores em
processos de avaliacdo de gestdo organizacional. Nessa avaliacdo, foram
diagnosticados 113 pontos, correspondendo a faixa 1, numa escala geral de 1.000

pontos.

Figura 2 — Primeira Régua de Avaliacao
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Fonte: FNQ com adaptacdes

Tal escala tinha por definicdo os “Critérios de Exceléncia 2010” da FNQ, cujo

objetivo € mensurar trés diferentes segmentos:
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1. Maturidade da gestao
2. Competitividade
3. Sustentabilidade

Conforme pode ser observado na figura 2, o resultado obtido nessa primeira
avaliacao interna demonstrou que a pontuacao final de 113 pontos, classificada na
faixa 1, refletia de modo geral, entre os trés segmentos, no que concerne a Maturidade
da Gestéo, que a Empresa atuava com “praticas de gestdo em estagios preliminares
de adequacdo aos requisitos dos Critérios de Exceléncia”, conforme apontado no
Ciclo 2011/2014 do Plano Estratégico Correios 2020 — 1° Ciclo (2011, p. 42).

Entre varios outros pontos sinalizados pela referida avaliacdo, cabe para este

estudo ressaltar os seguintes itens:

e Praticas de gestdo pontual e ndo sistémica

e NAao apresentacdo de aperfeicoamento em decorréncia da avaliagdo dos
resultados gerados

e Falta de integracdo e incoeréncia com as estratégias da Empresa

e Ocorréncia do aprendizado de forma isolada e nao sistematizada

Dado esse resultado, consolidou-se a implantacdo do Plano Estratégico
Correios 2020 e a necessidade urgente de ado¢cdo de medidas para o alcance dos
Critérios de Exceléncia. Assim sendo, foi assumida essa métrica de exceléncia e
qualidade da gestdo e, em agosto/2012, os Correios iniciaram um procedimento
denominado Avaliacdo Auto Assistida (AAA). Trata-se de um programa oferecido pela
FNQ que capacita as organizacdes a realizarem um diagndstico da gestdo com foco
nos resultados, baseado no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG).

Dessa feita, atingiu-se um resultado de 374 pontos, correspondendo a faixa 4,

numa escala de 1000 pontos, conforme pode ser observado na figura 3, a sequir.
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Figura 3 — Segunda Régua de Avaliacdo
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Fonte: FNQ com adaptacdes

Inegavelmente, ocorreu um salto em relacdo a maturidade da gestdo se
tivermos como parametro as duas avaliacOes realizadas. Da 12 avaliacdo em 2010,
cujo resultado ficou na faixa 1 com 113 pontos para a 22 avaliagéo, realizada em 2012,
cujo resultado pulou para a faixa 4 com 374 pontos. Contudo, tendo em vista uma
medicdo que vai até a faixa 9, que compreende de 851 a 1000 pontos para ser
considerada uma Empresa de Classe Mundial, situar-se na faixa 4 ndo indica um
desempenho adequado para o lugar em que se quer estar.

Com o intuito de dar maior transparéncia e compreensao quanto a essa métrica
de avaliacdo, disponibilizei a Faixa de Pontuacao Global dos “Critérios de Exceléncia”
da FNQ (2013, p. 106-7) que consta detalhadamente o contetdo correspondente em
cada pontuagéo, da faixa 1 a faixa 9. Entretanto, tanto a primeira avaliagdo de 2010,
como a segunda avaliagdo de 2012 se deram pelo sistema de Avaliacdo Auto
Assistida (AAA), isto €, um grupo avaliador composto por funcionarios da prépria
Empresa. (Anexo A)

Para os negdcios da empresa, é necessario que os Correios tenham em sua
direcdo gestores qualificados e alinhados a Visdo de Ser Uma Empresa de Classe
Mundial, atuantes com clareza nos processos de tomada de decisdes com ética e
conhecedores da exata dimensdo de suas responsabilidades. Portanto, se atingidos
0s objetivos estratégicos dos Correios 2020, sera possivel oferecer a sociedade a
universalizacdo dos servigos postais, a transformacgéo dos atendimentos num espaco
de multisservicos para inclusdo social, digital e bancaria, além da expansao de novas
Unidades no exterior. Dessa maneira, estariam representados adequadamente os
interesses dos Correios e as necessidades da populacdo quanto a melhoria dos

produtos e servicos.
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3 AS CONCEPCOES QUE FUNDAMENTAM A PESQUISA

No presente estudo, serdo adotados fundamentalmente trés eixos teoricos: a
Educacao Corporativa, o0 Desenvolvimento Gerencial e a Lideranca.

Para comecar nossa discussdo, penso que precisamos convencionar o que
entendemos por Educagéao Corporativa. Educacao Escolar, de um modo geral, todos
nés j4 passamos por ela de algum modo. Desde os primordios de nossa infancia, da
escola tradicional de ensino basico até o ensino superior nas universidades publicas
ou privadas. Mesmo aqueles que, por qualquer infortanio, néo tiveram a oportunidade
de passar por ela, conhecem uma escola ou sabem a que elas vieram ou ainda, para
que existem. “Meu filho vai estudar e virar doutor”: até no imaginéario popular a funcao
precipua da escola € a educacao.

Educacéao, do latim educare, que significa extrair, tirar, desenvolver (FERREIRA,
2010, p. 271). Segundo o dicionario Houaiss on-line (2014), educacéo € a aplicacao
de métodos proprios para assegurar a formacao e o desenvolvimento fisico, intelectual
e moral de um ser humano. Em suma, educacao esta intimamente ligada a ideia de
formacédo do homem.

Para Brandao (2007), a educacdo nao existe de modo Unico e rigido. Ela se
manifesta nas relacbes humanas intra e intergrupos, nao necessitando sequer de um

local para que aconteca.

by

Da familia a comunidade, a educacao existe difusa em todos os
mundos sociais, entre as incontaveis praticas dos mistérios do
aprender; primeiro, sem classes de alunos, sem liviros e sem
professores especialistas; mais adiante com escolas, salas,
professores e métodos pedagdgicos (BRANDAO, 2007, p. 10).

O autor ressalta que a educacgéo pode existir livre, como uma maneira das
pessoas criarem um lugar comum, compartilhar uma ideologia ou até mesmo validar
uma crenca. Entretanto, “a educagdo também pode existir imposta por um sistema
centralizado de poder, que usa o saber e o controle sobre o saber como armas que
reforcam a desigualdade entre os homens” (BRANDAO, 2007, p. 10). Dessa forma, a
educacao também pode vir a ser instrumento estratégico para estratificar as pessoas

em uma clara e visivel divisdo entre ricos e pobres.
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Brandao (2007) traz uma ideia interessante sobre as atividades do professor e
sua praxis. Por vezes, o educador acredita que é livre e atuante na sociedade por
meio de seu trabalho a servico da educacdo. Todavia, pode estar servindo a quem o
constituiu, e, sem refletir, estar reproduzindo as ideias e interesses politicos do mesmo
Sistema de Governo pelo qual se formou.

Em Freire (1987), temos retratada a problematica da concepcdo bancaria de
educacdo. Um modelo em que o educador faz da educacdo um ato de depositar o
conhecimento e o educando figura como mero depositario. Uma espécie de recipiente
gue pode ser enchido com a narrativa do educador. O autor ainda chama a atencéo
para o fato de essa acédo suprimir totalmente a realidade, tornando-a repeticao e

memorizacao de frases feitas, sem o devido senso investigativo.

Falar da realidade como algo parado, estatico, compartimentado e
bem comportado, quanto nao falar ou dissertar sobre algo
completamente alheio é experiéncia dos educandos e vem sendo,
realmente, a suprema inquietacédo desta educacgdo. A sua irrefreada
ansia. Nela, o educador aparece como seu indiscutivel agente, como
seu real sujeito, cuja tarefa indeclinavel é “encher” os educandos dos
conteldos de sua narragdo. Contelidos que sao retalhos da realidade
desconectados da totalidade em que se engendram e em cuja Visao
ganhariam significacdo (FREIRE, 1987, p. 33).

Essa ideia de depositar o conhecimento, ainda que fosse possivel aos alunos
captura-lo em sua totalidade, ndo atenderia de forma nenhuma aos anseios das
organizacfes de hoje. A palavra de ordem é mudanca, e inovacao é base para a
sustentacao dos negdcios de qualquer empresa; de outra forma, seriam facilmente
sucumbidas pela concorréncia. Desse modo, a impossibilidade de expresséo, criacéo,
discordancia, argumentacdo e tantas outras condi¢cdes proprias nas relacbes
humanas sdo claramente antagdnicas as necessidades individuais e empresariais.

Adentrando o sentido da palavra corporativa, segundo o dicionério Houaiss on-
line (2014), deriva de corporacéo, do latim corporare, que significa reunido de pessoas
num s6 grupo. Numa outra definicdo, tem-se que é a defesa dos interesses ou
privilégios de um setor organizado da sociedade, em detrimento do interesse publico
(FERREIRA, 2010, p. 202).

Castanho (2000) argumenta que corporacdo também é representada por
universidade. Assim como uma associacdo de determinados profissionais, a

sociedade dos mestres € uma corporacao. Entretanto, € necessario frisar que, embora
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ambas tenham uma mesma designacao, possuem principios totalmente dispares
entre si. Segundo o autor, a universidade mantém até os dias de hoje o corporativismo
universitario pela luta constante por sua autonomia e criticidade. Ja o corporativismo

no meio industrial foi um modelo de organizacdo do trabalho enterrado no passado.

Na verdade, a palavra universitas era muito usada na linguagem
juridica para designar uma corporagdo, ou seja, uma associa¢cao com
certo grau de unidade. Nesse sentido, tinha sinonimia com societas
(sociedade), consortium (consércio) e até mesmo com collegium
(colégio), embora esta ultima viesse a ter significado proprio na vida
estudantil (CASTANHO, 2000, p. 20).

Portanto, num movimento analitico bem simples, é possivel inferir que
educacado e corporacdo objetivam fins contraditorios em si. A educagdo possui um
carater universalista e social, enquanto a corporacdo atende aos interesses de

determinado segmento do mercado.

3.1 EDUCACAO CORPORATIVA, ORIGEM E APLICACAO

Segundo Castro e Eboli (2013), as empresas tinham dificuldade em encontrar
profissionais prontos para o trabalho e comegaram a desenvolver programas de
aprendizagem. Entre as varias iniciativas de melhor adequar o perfil ocupacional do
trabalhador as necessidades da empresa, rapidamente estruturaram treinamentos de
capacitacdo e aperfeicoamento. Dai surgiram na Alemanha, por volta do século XIX,
os primeiros Centros de Treinamento (CTs), que ofereciam aos recém-contratados
cursos desenhados para o desempenho das atividades nas fabricas e que ainda
contemplavam a linguagem e a matematica.

Conforme apontam Castro e Eboli (2013), esses treinamentos tinham por
finalidade desenvolver habilidades béasicas para os trabalhadores de funcédo
operacional. Todavia, logo se percebeu o alcance dos CTs e, se eles atendiam ao
funcionario de “chao de fabrica”, poderiam expandir-se, também, para outro tipo de
publico, o supervisor, por exemplo.

O interessante nesse movimento de expansao do dominio dos CTs é que se
pretendia desenvolver as habilidades do funcionario, de acordo com a funcgéo
desempenhada. Visdo esta, bem alinhada com a Administracéo Cientifica de Taylor,

gue se propagou na virada do século XX, com a concepc¢ao de producao caracterizada



28

pela énfase nas tarefas, pelo Estudo de Tempos e Movimentos, cujo objetivo era
aumentar a eficiéncia do nivel operacional, racionalizando o trabalho. Nessa proposta
havia a ideia de que, ao fazer as tarefas de modo mais rapido e com a maxima
economia de esforco, todos poderiam ganhar com a consequente diminuicdo dos
custos de producédo, o que resultaria em melhores salarios para os empregados e
maiores lucros para os patrdes. Conforme aponta NoObrega (1997), a partir dessa
metodologia do taylorismo, como ficou conhecida, o trabalho industrial foi
fragmentado, pois cada trabalhador passou a exercer uma atividade especifica no
sistema industrial. A organizagéo foi hierarquizada e sistematizada, e o tempo de
producdo passou a ser cronometrado, virou uma espécie de mercadoria. Desse modo,
o trabalhador passou a “vender” sua mao de obra e a cumprir suas tarefas no menor
tempo possivel, para que pudesse produzir mais e mais. Nessa perspectiva, 0s
empregados nao precisariam nem deveriam ser inteligentes, apenas deveriam
obedecer. Pensar era para o "gerente cientifico" e, dessa forma, separou-se o trabalho
manual do trabalho intelectual, dividindo os funcionarios entre aqueles que eram
pagos para pensar e aqueles que eram pagos para executar.

Note-se que, até aquele momento, os CTs ainda trabalhavam com os
treinamentos, ou seja, com programas especificos para determinadas atividades com
0s empregados da linha operacional, com os trabalhadores ndo pensantes, como diria
Taylor. Imbuidos dessa ideologia da época, os CTs viram a possibilidade de doutrinar
os empregados na cultura e valores institucionais, um movimento homogeneizador
preponderante até os dias de hoje, que se confirma em Castro e Eboli (2013) quando

afirmaram que

Uma organizagdo € um ente vivo, com valores, crencas, habitos e
preferéncias. Para ser um bom funcionario, é preciso internalizar toda
essa carga ndo cognitiva. Dai que, junto ao ensino de pregar pregos —
0uU 0 que seja —, a empresa “converte” os novos funcionarios aos seus
valores. Ha que transmitir a cultura da empresa (CASTRO; EBOLI,
2013, p. 409).

Nessa direcao, além dos treinamentos tradicionais, foram introduzidos outros
programas em atendimento a diversos setores das organizacdes que, embora
trouxessem conteudos carregados dos interesses empresariais, abordavam toda a

cadeia de valor. Isso pareceu bom aos olhos do mercado e da sociedade, como
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ressaltam Castro e Eboli (2013), pois os empregados adquiriam novos habitos,
disciplinas e valores empresariais.

No site do Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio (2013),
Educacao Corporativa coaduna com a visdo mercantilista e ratifica o historico desse
movimento no mundo profissional. A definicdo € de “uma pratica coordenada de
gestéo de pessoas e de gestdo do conhecimento, tendo como orientagéo a estratégia
de longo prazo de uma organizacao” (<http://www.educor.desenvolvimento.gov.br/>).
Eboli (2004) afirma que a Educacdo Corporativa atua como um complemento no
processo educacional da populacédo, tanto intra como extramuros organizacionais,
trazendo uma contribuicdo a sociedade. Numa leitura menos aprofundada, fica a
mensagem de legitimidade desses procedimentos, isto é, de que existe um carater de
equidade. E ndo existe. As organizacdes nao se utilizam da Educacédo Corporativa
como uma alternativa de complementacdo da educacdo basica; pelo contrario,
conforme tenho observado, esta é utilizada como meio de obstinacdo aos valores
empresariais.

Meister (1999), uma das principais tedricas sobre Educacao Corporativa, em
um importante trabalho afirma que “no coracéo de cada universidade corporativa esta
um dogma basico” (MEISTER, 1999, p. 29). O preocupante nessa situagéo é que tal
pratica coordenada e orientada pela organizagdo traz em si um potencial instrumento
manipulador e sectarista. Conforme ja discuti anteriormente, os propdésitos e objetivos

das organizacdes diferem e muito dos interesses publicos.

3.1.1 Do Centro de Treinamento a Universidade Corporativa

N&o demora e os Centros de Treinamento (CTs) vislumbram diversificar suas
atividades; a mira é a gestdo. Entram em cena 0S cursos gerenciais com novos
formatos, contetdo diversificado, foco na economia e politica, porém, com eles, um
novo desafio para os CTs: convencer 0s executivos a se matricularem nesses cursos.
Para Castro e Eboli (2013), o surgimento das Universidades Corporativas (UCs) foi
apenas uma jogada de encantamento pela semantica. Em vez de CTs frequentados
pelos operarios, agora Universidade, com tom e significado mais imponentes. Num
outro trabalho de Castro e Eboli (2004), o autor e autora enfatizam que o termo
Universidade Corporativa é uma estratégia de marketing, articulada de forma muito

convincente na sociedade.
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Para Meister, Universidade Corporativa deve ser entendida numa forma mais
ampla e a define como “Um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar
funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias
empresariais da organizagao” (MEISTER, 1999, p.29).

A Universidade Corporativa teve origem nos Estados Unidos e se propagou
rapidamente no Brasil, embora 14 as Universidades Corporativas se constituam
predominantemente num espaco fisico delimitado e aqui no Brasil elas podem ou nédo
contar com essa estrutura. Tanto que Eboli (2004) discorre que a organizacdo que
dispde ou ndo de uma Universidade Corporativa, ndo se limita a destinacdo de um
local especifico e tampouco a titulagdo desta, mas como séo estruturados seus
programas.

Vergara (2000, p.183) aponta que “o conceito que Ihes da suporte é o de
processo, ndo de estrutura fisica”. Assim, ndo necessariamente as Universidades
Corporativas se constituem caracterizadas por prédios e salas de aulas tradicionais,
muito embora algumas organiza¢des na intencdo de mais se assemelharem as
Universidades Académicas, ou tradicionais, como sdo conhecidas no meio
empresarial, mantenham suas instalagdes em campi.

Existe uma pacificacdo entre os tedricos em relacdo ao surgimento das
Universidades Corporativas. A primeira foi da General Electric na década de 1950 na
cidade de Crotonville/EUA. E, no Brasil, chegou na década de 1990, em Campinas, a
Universidade da Accor (CASTRO; EBOLI, 2013; OTRANTO, 2007; VERGARA, 2000;
MEISTER, 1999). Desde entdo, as Universidade Corporativas vém crescendo de
forma vertiginosa. A matéria do jornalista Luiz de Franca, veiculada pela Revista Veja
on-line de 2009, traz aspectos sobre a expansdo das UCs e aponta um indice de

crescimento na ordem de 2.400% em dez anos.

3.1.2 Universidades Corporativas e Académicas sao iguais?

Nao! O termo Universidade Corporativa é mais uma sutileza do meio
empresarial. De acordo com a Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que
estabelece as diretrizes e bases da educacao nacional, varias sdo as condicoes e

aplicagbes que uma Universidade deve ter. Como foco principal, uma Universidade se
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sustenta no tripé ensino, pesquisa e extensao universitaria, além dos interesses e
metas dirigidas a sociedade.

As Universidades Corporativas, segundo Meister (1999), mantém um “modelo
de competéncias e vinculam a aprendizagem as necessidades estratégicas da
empresa”. Conforme a autora, na atualidade o conhecimento tem um prazo de
validade que nao ultrapassa 18 meses, e as Universidades Corporativas oferecem
oportunidades de aprendizagem continua. Convergentes a esse entendimento, Eboli
(2004) e Vergara (2000) destacam o desenvolvimento, a absorcao, a ampliacdo e a
instalacdo de habilidades e competéncias alinhadas ao negdcio da empresa num
processo de aprendizagem continua ligado a estratégia empresarial.

Entretanto, apesar de sua contribuicdo individual e social como a literatura tenta
apresentar, as Universidades Corporativas ndo tém seus cursos, formacodes,
programas de desenvolvimento, ou como queiram denominar, reconhecidos pelo
Ministério da Educacéo (MEC). Por outro lado, podem criar cursos livremente por ndo
se sujeitarem as mesmas leis que as Universidades Académicas. Todavia, séo
impedidas de emitir diplomas justamente por ndo se submeterem a autorizacao,

controle e fiscalizagdo do MEC.

3.1.3 Universidade Corporativa: possibilidades e limitacdes

A definicdo de Universidade Corporativa dada por Meister (1999), “Um guarda-
chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagao”, traz em si
informacBes que necessitam de uma analise mais profunda para que possamos
discorrer sobre suas implicacdes.

Por guarda-chuva podemos inferir um espaco delimitado, protegido e que
abriga ideias, temas e ferramentas de gerenciamento. Por ser estratégico, ilustra que
esses itens pertencem a determinada instituicdo, cuja finalidade é estender esse tipo
de curriculo ndo s6 aos funcionarios, mas também aos clientes, fornecedores e
comunidade. Note-se que, ao repassar a sociedade a possibilidade de uma educacao
complementar, denota a responsabilidade social da empresa sem, contudo, deixar
transparecer que o conhecimento disponibilizado é fruto tendencioso aos interesses

da prépria organizagao.



32

Para Meister (1999), as Universidades Académicas (UAs) ndo sdo capazes de
formar o aluno com a capacitacéo exigida pelo mercado de trabalho, uma vez que
este muda constantemente em velocidade maior do que elas podem acompanhar,
enquanto as Universidades Corporativas (UCs) estdo diretamente concatenadas as
mudancgas da economia. Em contrapartida, Vergara (2000) sugere que as empresas
oferegam seus cursos em parceria com uma Universidade Académica, reconhecida
pelo MEC, e que possa validar seus cursos.

Eboli (2004) argumenta que a vinculacdo das Universidades Corporativas as
Universidades Académicas reflete uma parceria de sucesso perante a sociedade, em
virtude do valor agregado sustentado pelo corpo docente, prioritariamente de mestres
e doutores, e pelo préprio reconhecimento dos conhecimentos produzidos por seus

pesquisadores.

3.1.4 Universidade Académica: interesse e disposicao

Diferentemente das Universidades Corporativas, cujo cerne da existéncia é a
lucratividade e a vantagem competitiva, as Universidades Académicas tém uma
missdo ndo consoante a essa visdo empresarial. Souza Filho (2006) argumenta que
€ salutar a exigéncia de uma universidade aberta, correlata a atualidade ou aos
interesses da sociedade, contudo “sem que se integrem as suas tarefas interesses
estranhos ao conhecimento tedrico e a ciéncia que deve produzir e ensinar’. Nesse
ponto, percebo claramente o antagonismo de ideias quando Meister (1999) afirma
que, nas parcerias das Universidades Corporativas com as Universidades
Académicas, as empresas € que devem ditar os curriculos de acordo com a estratégia
do negécio. Segundo Souza Filho (2006), “a universidade e a ciéncia ndo podem
subordinar seus fins a essas exigéncias”. Para ele, submeter-se a essas demandas

significa subordinar-se ao mercado capitalista.

Quartiero e Cerny (2005) trazem uma importante contribuicdo nesse sentido.
Essas autoras coadunam com Souza Filho (2006) e ratificam esse pensamento de
que o interesse maior das organizacdes, por meio de suas Universidades
Corporativas, esta focado em seu proprio negocio. Interesse aquém das necessidades

individuais e em detrimento do beneficio coletivo.
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As empresas, ao criarem universidades corporativas, estao
preocupadas em desenvolver pesquisas e a¢des para obter respostas
para suas atividades-fim, ou seja, estdo procurando treinamento e
desenvolvimento para seus profissionais nos assuntos de seu
interesse operacional e estratégico (QUARTIERO; CERNY, 2005,
p.34).

Souza Filho (2006) alerta para a necessidade de se evitar a especializacao,
colocando para as Universidades a responsabilidade de oferecer diversificadas
disciplinas em seus curriculos, promovendo a interdisciplinaridade, a fim de que seus
alunos sejam capazes de problematizar correlacionando suas questbes com a vida
humana. Assim sendo, penso em como um curriculo imposto pelas empresas que
objetivam a lucratividade em seus proprios negécios poderia servir ao interesse
publico.

Para o autor, a Universidade deve permanecer como um bem social e ndo se
curvar a nenhum interesse que fira os principios inegociaveis da liberdade de
pensamento e da autonomia académica. Em relacdo ao Estado, afirma que € quem
tem a obrigacao de financiar e manter a universidade, sem querer exercer o controle
sobre ela. Considera, ainda, que a universidade retorne os recursos que sdo nela
investidos na participacdo em projetos comunitarios, desde que se tenha sempre em
vista o interesse publico e a concepcao de que a Universidade somente funciona se
for livre.

Dados o0s motivos expostos para se preservar a distincdo entre os dois tipos de
universidades, cabe ressaltar como se justifica o crescimento de Universidades
Corporativas, com cursos validados por uma Universidade Académica. Segundo
Otranto (2007), os convénios realizados com as Universidades Corporativas resultam
em recursos materiais, imobiliarios, equipamentos de laboratérios, entre outros, para
as Universidades Académicas. Segundo a autora, para os docentes e técnicos
administrativos ha uma complementa¢édo nos rendimentos quando convocados para
trabalhar nesses novos cursos. Para as instituicbes, respaldo académico, imagem
junto a sociedade, reducao de custos, validagédo dos diplomas e consequente atragdo
de novos talentos.

Enfim, uma troca perfeita, todos os interesses atendidos e, principalmente, o
apoio dos veiculos de comunicacdo, predominantemente mantidos por uma camada

diminuta da sociedade, se ndo fosse o desvio da finalidade maior das Universidades
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Académicas, o bem comum. Nesse sentido, as politicas educacionais s&o

subservientes ao status quo e passam a ser reguladas pela 6tica do mercado.

3.2 DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Como o proprio nome insinua, desenvolvimento gerencial d4 a ideia de um
processo pelo qual o empregado que ocupa uma funcdo de gerente tem fases de
evolucdo. No dicionario on-line Houaiss (2014), desenvolvimento é definido como o
aumento da capacidade ou das possibilidades de algo; crescimento, progresso,
adiantamento ou ainda revelagdo gradual; desenrolamento, evolucéo,
prosseguimento. Por gerencial temos um adjetivo para geréncia ou gerente, e
etimologicamente gestio, como acao de administrar, dirigir, gestao.

Pelo visto, a nomenclatura utilizada pelas Universidades Corporativas atingiu
em cheio seus objetivos. Conseguiram imbuir ndo s6 na opinido publica, mas também
na concepcao dos préprios empregados das empresas a impressao de um nivel
diferenciado de conhecimento. Uma sensacdo de acessibilidade a um programa,
processo ou local que proporcione a condicdo de preparacdo, capacitacdo e
instrumentalizacao para praticas e desafios de gestao.

Tamanha é a importancia dada a esse segmento nas empresas, que algumas
tém programas especificos para esse fim e outras dispdem de uma area. No caso
desta pesquisa, trata-se de uma Sec¢éao dentro do organograma da Diretoria Regional
de Brasilia. Desse modo, ora discuto sobre uma &rea especifica, atrelada ao
planejamento estratégico que tem atividades voltadas aos gestores, ora discorro sobre
0S programas, treinamentos e cursos voltados para o desenvolvimento dos mesmos
gestores.

Assim sendo, com o intuito de facilitar o entendimento e clarificar as mencgdes,
quando me referir ao local, & area responséavel pela formacdo dos gerentes sera a
Secao de Desenvolvimento Gerencial (SDGE) e quando se tratar das acdes, das
atividades, do processo, do programa e da formacdo propriamente dita sera o
Desenvolvimento Gerencial (DG).

Como o foco deste trabalho recai sobre a formacdo dos gerentes cuja

responsabilidade € da SDGE de Brasilia, penso ser necessario primeiramente
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discorrer sobre essa area. Caracteriza-la tanto em termos de infraestrutura como em
sua dinamica funcional. Situa-la no organograma da empresa e demonstrar sua
importancia mesmo sendo uma unidade que funciona como uma minipeca num
maximecanismo. Isto €, a ponta de todo o processo é a parte de execucao, junto ao

publico-alvo, das estratégias definidas pela alta direcao.

3.2.1 A Secao de Desenvolvimento Gerencial

Os Correios possuem uma Administracéo Central situada em Brasilia/DF. Nela
estdo contidas diversas outras areas como o Conselho Fiscal e de Administracdo, a
Diretoria e Comité Executivo, diversos Departamentos, Centros de Servi¢os, outros
orgaos de mesmo nivel e uma Administracdo Regional, que comporta todas as vinte
e oito Diretorias Regionais (DR). Entre estas € na Diretoria Regional de Brasilia (DR
BSB) que est4 a Secao de Desenvolvimento Gerencial (SDGE).

Essa Secéao é responsavel pela formacao e desenvolvimento dos gestores que
compdem o quadro de empregados da DR BSB. E embora esteja ho organograma de
uma diretoria regional, atua como uma Unidade de Educag&o, sendo subordinada
tecnicamente a Universidade dos Correios.

Cabe ressaltar que nos Correios as acdes de educacdo que compreendem a
formacdo de gestores sdo desenvolvidas de forma estratificada, em trés niveis:
estratégico, tatico e de execucado, segundo o Manual de Educacdo (MANEDU) (2009,
mod.7 cap. 1, p. 1). Outro fato relevante diz respeito a delimitagdo de autonomia da
SDGE que, conforme o MANEDU (2009, mod. 7 cap. 3), deve priorizar as demandas
de acdes de educacao corporativas, isto €, aquelas determinadas pela Universidade
dos Correios (UniCorreios), em detrimento das a¢des de educacao regionais.

Isto se aplica quando a SDGE, em atendimento ao Plano de Trabalho da
Regional, deve suprimir alguma necessidade de capacitacdo de seus gestores para
abarcar prioritariamente as acgdes programadas pela UniCorreios. Embora se queira
uma padronizacdo na capacitacao de todos os gestores no ambito nacional, perde-se
nas especificidades locais. Ainda que estejamos falando em conhecimentos
direcionados aos negécios da Empresa, cada local tem suas caracteristicas e seus

gestores, necessidades distintas.
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Todas as Unidades dos Correios séo estruturadas pelo ECT-Normas, que se
decompde em varios manuais visando a gestdo de processos de toda a Empresa.
Cada area possui seu manual especifico em relacdo a sua segmentacdo no mercado
e perfil de atividade. Por exemplo, Manual de Auditoria (MANAUD), Manual de
Comunicagdo (MANCOM), Manual de Pessoal (MANPES) e outros. Ao todo s&o vinte
e sete até a presente data. No caso em estudo, de acordo com o Manual de
Organizacdo (MANORG, 2011, mod. 14, cap. 1, p. 11 e cap. 3, p. 3), a SDGE tem

elencadas as seguintes atribuicoes:

a) Realizar o levantamento da necessidade de desenvolvimento gerencial.

b) Elaborar o Plano Regional de Desenvolvimento com base no
Planejamento anual elaborado pela Universidade Corporativa dos Correios
e no levantamento das necessidades regionais.

c) Elaborar a previsao orcamentdria para as a¢ées de educacao previstas.

d) Executar o plano anual voltado para o desenvolvimento de chefias.

e) Preparar o material didatico necessario aos programas de desenvolvimento
de chefias, se necessario.

f) Realizar pesquisas sobre novas metodologias, temas e casos praticos que
possam servir como subsidios para o aprimoramento e atualizacdo
constante dos programas de desenvolvimento gerencial mantidos pela
Empresa.

g) Coordenar seminarios ou cursos promovidos por sua area e avaliar seus

resultados.

Note-se que nessa descricdo de atividades da SDGE, a incumbéncia de
promover o desenvolvimento gerencial recai sobre ela na forma de elaborar, preparar,
executar e coordenar, isto é, uma perspectiva do saber fazer. Muito pouco ou nada se
guestiona, tampouco sdo convidados os interessados e envolvidos no processo para
compor um conteddo mais abrangente. Nisso, a area que deveria ser autbnoma na
busca de elementos essenciais para a evolucdo de seus prop0sitos segue normas

padronizadas e hierarquicamente inquestionaveis.
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3.2.2 Alcance e intengdo dos Programas de Desenvolvimento Gerencial

Pensar em Desenvolvimento Gerencial leva-me a questionar algo muito
simples como, por exemplo, 0 que €, para que serve ou, ainda, qual sua efetividade.
Refletindo nessas questdes, procurei entender esse recurso tdo usual nas
organizacdes, remetendo-me a seu surgimento no Brasil.

A Grande Depresséao ocorrida na década de 1930 parece ter sido o berco das
enormes mudancas na economia mundial. A faléncia de inGmeros bancos, fabricas,
industrias e investidores com a quebra da Bolsa de Valores de Nova York trouxe a
necessidade de reestruturacdo na forma de atuacdo, no mercado. Seus efeitos
tiveram repercussao no mundo inteiro, em alguns paises mais, em outros menos, mas
em todos eles percebem-se reflexos que perduram até hoje, como € o caso do Brasil.

Segundo Cano (2009), os Estados Unidos eram o principal importador do café
produzido no Brasil e, em plena recessao, diante da grave crise econfmica que
atravessavam, nosso principal produto de exportagcdo despencou de preco no
mercado internacional. Na época, 0 governo brasileiro interveio junto aos
cafeicultores, comprando toda a safra. Contudo, foi uma situacdo extrema e 0s
produtores sentiram a necessidade de investir em outros ramos de atividade. A partir
desse momento, aconteceu a transicdo do modelo agrario para o industrial, que foi
fortemente alavancado no Governo Vargas.

Com esse novo cenario que se formava, uma nova ideologia surgiu. Os
parametros da concepcédo homem-trabalho séo outros. Novos modelos de perceber a
realidade e o préprio lugar no mundo, também. E como se fosse adotada uma “nova
verdade” em relagdo aos meios de sobrevivéncia. Nao desconsiderando o contexto
politico e econdémico da época, mas o fato revelava outra visdo das pessoas sobre 0
proprio sustento. A grande massa trabalhadora proveniente do éxodo rural ndo via
mais na terra e no clima as regras para a “colheita”, mas no tempo e no esforgo.

Essas novas normas advinham das inddstrias e de quem as representava, um
sistema hierarquizado que controlava o trabalho e a produg¢do. Nessa conjuntura, com
0 crescimento industrial e expansédo territorial dos negoécios, outras demandas
rondavam os empresarios e industriais. Uma vez que os empregados eram
supervisionados e cobrados quanto a sua produtividade, era preciso desenvolver

agueles que os controlavam, os gerentes.
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Ja no governo Juscelino Kubitschek, exatamente na década de 1960, conforme
argumenta Nogueira (1990), comecaram a chegar as principais multinacionais ao
Brasil. Com elas, vieram novas ideias embasadas na Teoria de Desenvolvimento
Organizacional e, dentro dessa concepcéao, esta o Desenvolvimento Gerencial.

Segundo Nogueira (1990), na década de 1970 o Desenvolvimento Gerencial
(DG) virou uma febre universal. Era visto como um instrumento empresarial que
poderia resolver todos os problemas administrativos. Iniciou-se ai uma corrida e
direcionamento de investimentos — tanto pelas empresas privadas quanto pela
Administracdo Publica — para a apropriacdo de novas técnicas e conhecimentos de
modelos gerenciais.

Esse periodo, marcadamente influenciado pelo neoliberalismo implantado
inicialmente em outros paises, como no Reino Unido, no governo de Margaret
Thatcher em 1979 e nos Estados Unidos com Ronald Reagan em 1981, refletiu em
varias partes do mundo. Compreendido como um conjunto de ideias politicas e
econbmicas, consistia numa clara reacao contra o Estado intervencionista.

Segundo Anderson (1996), ap0s a Segunda Guerra Mundial, em meados da
década de 1970, surge e ganha terreno a crise do capitalismo, desencadeada pela
alta excessiva do petréleo, acompanhada por profunda recesséo, baixas taxas de
crescimento e altas taxas de inflagdo. O autor discorre ainda que a raiz dessa crise
teriam sido as pressfes dos sindicatos para que o Estado investisse mais em
programas sociais. Como solucéao, estaria a ndo intervencéo do Estado na economia,
a liberacdo da livre concorréncia, o rompimento do poder dos sindicatos, o que
proporcionaria uma reserva pelo grande quantitativo de desempregados.

Entre outras implicacfes, além do desemprego, a suspenséo do poder publico
em areas importantes para a sociedade, como saude e educacdo. Essas areas
comecam a ser delegadas a iniciativa privada, perdem seu carater social e assumem
a configuracéo de produto, de mercadoria.

Note-se que desde o inicio as organizacbes buscavam um Programa de
Desenvolvimento Gerencial ja pronto e estruturado. O olhar era de fora para dentro,
havia um conteddo desenhado para determinada empresa, hormalmente elaborado
em sua matriz no exterior e depois adaptado a realidade local. Nessa fase, pensava-
se em uma receita infalivel para alcancar a todo custo o sucesso. No caso brasileiro,

as empresas tinham que se moldar a guisa da cultura das empresas estrangeiras.
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De la para ca o que mudou foi a maneira de aquisicdo desses Programas de
DG. Antes se pegava o0 programa inteiro, pronto, e era colocado em prética, em
funcionamento nas organizacdes. Nesse processo sucumbiram os aspectos culturais
e as especificidades humanas. N&o eram atendidas as necessidades das
organizacfes brasileiras, mas estas deviam adaptar-se a estrutura do programa.
Gradualmente o processo evoluiu para a realizacdo de um diagnostico organizacional
local, em cujo resultado sdo detectadas as lacunas e, em seguida, formulado o
Programa de DG.

Num primeiro olhar, parece até um avanco no sentido de atentar para as
necessidades da propria organizacao; entretanto, se analisado mais profundamente,
percebe-se que as deficiéncias continuam as mesmas. Analogamente podemos
pensar em um jardim que, em determinada area, ha algumas roseiras. Estas roseiras
comecam a secar e param de dar rosas. Entédo, é chamado o jardineiro que comeca
a trata-las com determinado produto. Inicialmente, as roseiras reagem e dao mais uma
florada de lindas rosas. Entretanto, na temporada seguinte, novamente comecam a
definhar. Desta vez, o jardineiro oferece uma gama de remédios para solucionar o
problema. Apds tentar todos eles, as roseiras morrem. Essas plantas sdo levadas ao
laboratorio para dissecar a causa mortis e constata-se que o problema ndo eram as
roseiras, nada de errado havia com elas, mas o tipo de adubo que recebiam. Era uma
mistura de elementos quimicos para estimular o florescimento, mas sem o saber,
secava a seiva de que as roseiras necessitavam.

Na simplicidade deste exemplo chamo a atencéo para o fato de que, quando
falamos na perspectiva de se fazer o diagnostico in loco, ampliaram-se as
possibilidades de modelagem, porém, ainda continuaram dentro da mesma
abordagem. Sao tentativas diferentes, mas dentro do mesmo paradigma; dessa forma,
sao mais voltas e voltas e sempre se chega ao mesmo lugar.

Para Nogueira (1990), os Programas de DG sao tidos pelas instituicdes como
a causa e também como o resultado do desempenho das organizacfes; desse modo,
assumem o papel de fator determinante. Assim, adotando essa postura crucial para
os Programas de DG, os fundamentos teoricos se apoiam nas Teorias das
Organizagfes. Portanto, ndo sdo consideradas outras variaveis, tais como o contexto
histérico, social, econébmico e cultural da organizagéo.

Outro ponto agravante evidenciado por Nogueira (1990) diz respeito ao modelo

ja formatado. As organizacbes buscam formar gerentes pré-moldados em
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caracteristicas cognitivas, valorativas, comportamentais e emocionais, circunscritos
em uma visdo reducionista. Estabelece-se um padrao predefinido segundo
convencbes empresariais, cuja auséncia dos critérios escolhidos sentencia a
organizacdo ao baixo desempenho. Nesse aspecto, a diversidade fica renegada ao
preconceito e ao diferente, & exclusdo. Assim, os Programas de DG mostram-se mais
como um instrumento de modelagem na formatagdo de um modelo ideal de gerente
do que propriamente um instrumento que propicie o desenvolvimento de quem ocupa
uma funcéo gerencial.

O que se percebe hoje é uma tendéncia massificante em homogeneizar o
diferente, em colocar num denominador comum as diferencas culturais. Entretanto, é
exatamente nos espacos educacionais que se encontra o celeiro ideal para a
disseminacdo de praticas educativas, nas quais a questdo das diferencas e do
multiculturalismo sejam cada vez mais presentes (Candau, 2008).

Especificamente nos Programas de DG, a educacgéo e o poder se estreitam e
se esbarram num caminhar que nem sempre alcanca o0 objetivo maior de
transformacdo e mudanca para uma atuacdo mais humanizada. As Universidades
Corporativas que promovem essa capacitacdo muitas vezes sédo reconhecidas como
promotoras do saber, porém, ao mesmo tempo restringem e delimitam o
conhecimento pela forma como controlam e cerceiam a autonomia intelectual. Se a
natureza dessas instituicbes € a de propiciar o desenvolvimento humano, neste
sentido ndo seria a construcao critica dos envolvidos nos processos educativos uma
alternativa para a ruptura dessa realidade?

Pereira (2007) também defende a ideia de que os sujeitos submetidos aos
programas de formacao sdo expostos a um universo ideologizado de determinada
organizacao, sem criticidade quanto a construcdo dessa representagao imagética. O
autor discorre que o controle do conhecimento é um meio de exercicio do poder. Uma
maneira de intervir no real que pode tanto potencializar habilidades individuais e
grupais, como também aumentar a diferenca entre eles. “Esta condicionado a uma
representacdo imaginaria, a uma visdo de mundo com implicagbes e impactos na
formacgao das subjetividades e coletividades” (PEREIRA, 2007, p. 101).

Conforme a afirmacédo de Candau (2010) de que nao ha educacado que nao
esteja imersa em processos culturais no contexto em que se situa, entendo que as
relacdes de ensino e aprendizagem no ambito das organiza¢cdes acontecem sob o

mesmo prisma de interdependéncia. Também Demo (2005) chama a atencdo que os
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individuos sdo ao mesmo tempo iguais e diferentes. Iguais pelas caracteristicas
comuns que se repetem no tempo e até mesmo no aparelho fisiolégico que os
compdem, mas diferentes no aspecto da personalidade. Enfatiza que sozinhos somos
apenas abstracdo, que € o0 outro que nos constitui. Assim, depreendo desse
argumento que a cultura é tipica das relacdes em que se déo, e que ndo podemos
copiar uma determinada cultura, mas gerar culturas diferentes. Nesse mesmo sentido,
Madureira e Branco (2012) sustentam a ideia de uma relacdo dinamica entre
desenvolvimento humano, cultura e atuacao do sujeito em seu contexto, evidenciando
uma pluralidade de constru¢des simbolicas.

Na verdade, no espago educacional ha uma imensa variedade de culturas que
se cruzam em seus valores, se atraem, se repulsam e sdo marcadas pela tenséo e
conflitos com os quais convivem (Candau, 2010). A globalizac&o trouxe a proximidade
de diferentes culturas, mas ndo se pode ignorar a cultura local existente. Dai que
nesse contexto homogeneizado, as diferencas presentes devem seguir algum
caminho velado, pois de outra sorte ndo teriamos uma massificacdo dos
comportamentos e atitudes dentro do ambiente organizacional.

Indiferente a esse pensamento, Carbone et al. (2009) afirmam que o
conhecimento é construido socialmente no ambiente de trabalho e disponibilizado a
organizacgao. Entretanto, conforme ressaltado anteriormente, no ambiente de trabalho
nao ha espaco para que o empregado imprima na organizagao sua propria identidade,
mas que ele se adapte a cultura organizacional. Percebo esse argumento como
deslocado da realidade, uma vez que s6 exalta as condi¢cdes favoraveis de trocas de
experiéncias no espaco profissional. Entretanto, ndo se atenta as dificuldades de sua
implementagao por diversas razodes, inclusive na prépria disposicado dos espacgos

organizacionais para que esse convivio aconteca.

Nesse momento, deve-se ressaltar o trabalho humano como questao
central num contexto em que as pessoas séo percebidas como atores
criticos dos processos de criagdo de conhecimento, aqueles agentes
ativos que vao dar a empresa a sua identidade prdopria, na medida em
que permitem a organizagdo o estabelecimento de inumeras
combinagbes de competéncias (CARBONE et al. 2009, p. 38).

Esse discurso parece equiparar-se a tantos outros citados no capitulo anterior
que discorrem favoravelmente a implantagdo, manutencdo e crescimento das

Universidades Corporativas como unidades “promotoras de conhecimento” e
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complementares, senao rivais, da Educagdo Académica. Contudo, sem considerar
gue os Programas de DG caminham num trilho determinado e definido, no qual ainda
gue ocorra a combinacdo de varias competéncias, conforme foi citado, estou falando
de um segmento circunscrito, embora permeado de variaveis que pouco diferenciam
0s resultados.

Desse modo, além da urgente ampliacdo do conceito do que sejam e sob quais
parametros estdo inscritos os Programas de DG, Pacheco et al. (2009) discorrem
sobre a necessidade de mudanca de paradigma, do treinamento para a
aprendizagem. Essas autoras consideram o desenvolvimento como um crescendo
envolvendo varios estagios e que “engloba experiéncia, vivéncia, percepgéo e,
principalmente, a capacidade pessoal de cada um. Trata-se de um processo
globalizante, considerando todos os estimulos absorvidos ao longo de sua trajetéria”
(PACHECO et al. 2009, p.33).

Observo até aqui que os Programas de DG trazem em sua esséncia a
necessidade de duas importantes e urgentes modificacbes de ordem estrutural, que
sdo desde sua concepcao até a maneira de sua execucdo. Ou seja, redefinir os
parametros sob 0s quais estédo alicercados esses programas, bem como acelerar a
transicdo dessa forma de capacitacao.

3.2.3 A formacdo como processo educativo

A ideia de qualificar os empregados com a educacao corporativa por meio de
treinamentos ndo satisfaz as exigéncias atuais do mundo moderno. Tais
procedimentos usados inicialmente pelas Universidades Corporativas atenderam a
seus propositos de maneira parcial. As organizaces mantinham seu contingente
limitado as tarefas, cerceado em suas atividades e receoso quanto a manutenc¢éo do
proprio emprego. Entretanto, ndo detinham em seus quadros funcionais pessoas
qualificadas para acompanhar as mudancas na economia e no mercado mundial,
frente as novas exigéncias que se apresentavam.

Essa transformacao na concepcao de treinamento para formacgéo profissional
ja € um avanco na medida em que traz ao empregado uma possibilidade de
especializacdo em sua area de atuacdo. Contudo, ainda assim h& nesses processos
de formacgdo profissional, em seu amago, o carater de competéncias que, para

Maximiano (2000, p. 41), “séo as qualificacbes que uma pessoa deve ter para ocupar
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um cargo e desempenha-lo eficazmente”. Esse conceito de competéncias traz em si
trés categorias distintas: conhecimentos, habilidades e atitudes que podem ser
entendidas como um rol de saberes técnicos sobre um assunto, area, maquina, tarefa
e outros, destreza para manusea-las e iniciativa para executa-las.

Para Veiga (2002, p. 73), a formacao profissional baseada no desenvolvimento
de competéncias habilita o empregado para o exercicio técnico-profissional e tem
como foco apenas o saber fazer. Segundo a autora, reduz-se “a uma formacéao

pragmatica, simplista e prescritiva”.

Os conhecimentos sdo mobilizados a partir do que fazer. Essa
perspectiva de formacgdo centrada nas competéncias € restrita e
prepara, na realidade, o pratico, o tecndlogo, isto é, aquele que faz,
mas ndo conhece os fundamentos do fazer, [...], esquecendo toda a
relacdo com a realidade social mais ampla (VEIGA, 2002, p. 72).

De qualguer forma, se com a formagéo profissional sdo atendidas as
necessidades do negdécio da empresa, para 0S processos operacionais e
administrativos, certamente para o nivel gerencial, ndo sdo. Como ja discutido antes,
hierarquicamente a funcédo de gerente € estratégica e requer um aprofundamento
tedrico e pratico que ndo se restringe a uma formagcdo puramente técnica e
comportamental.

Nessa perspectiva, Veiga (2002, p.84) afirma que “uma autonomia profissional
madura implica uma reflexdo critica em que as praticas, os valores e as instituicées
sejam problematizados”. Portanto, os programas de desenvolvimento gerencial
necessitam emancipar-se da visdo reducionista de selecéo de conteudo, libertando os
gerentes da funcéo de simples tarefeiros.

O que me parece pertinente € uma formacao que ultrapasse a barreira do
profissional e permeie outras esferas como a pessoal, académica, social, histérica e
vivencial. Uma formacdo como processo educativo que nao se finda num espaco de

tempo, mas que assume um carater permanente de reflexao e criticidade.

3.3 LIDERANCA

Neste eixo, ndo pretendo discorrer sobre lideranca num aspecto abrangente, até

porque seria tema exclusivo para uma tese. Outrossim, tamanha é a pluralidade de
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teorias a esse respeito que, certamente, ndo abarcaria todas as correntes teoricas.
Entretanto, o que pude sintetizar, excluindo-se 0s excessos, sobre a definicdo do que
vem a ser lideranca, ha consenso de um modo geral.

Segundo o dicionario Houaiss on-line (2014), lideranca é funcédo, posicéo, carater
de lider, espirito de chefia e autoridade. Para Vergara (2009), lideranca é a capacidade
de exercer influéncia sobre individuos e grupos. Nestas duas definicbes, o que
pareceu proximo a meu estudo é justamente a conotacdo dada em sentido subjetivo.
Em “carater de lider”, citado na conceituacdo Houaiss (2014), e “exercer influéncia”,
na definicdo de Vergara (2009), temos 0 &mago para as varias ramificacdes que se
espalharam sobre lideranga, inclusive as predefinicbes quanto ao modo de ser e de
agir do lider. Em ambas as definicbes, respectivamente “conjunto de tracos
psicolégicos e ou morais (positivos ou negativos) que caracteriza um individuo” e
“poder de produzir um efeito sobre os seres ou sobre as coisas, sem aparente uso da
forca ou de autoritarismo” (Houaiss, 2014), ha uma categorizagéo no tipo e na forma.
Primeiramente, indica-se como se deve ser, reune-se uma lista de atributos que o
sujeito deve incorporar e, em seguida, como deve atuar, outra vez um rol de
comportamentos idealizados e convencionados como adequados para a figura do
lider.

Disso resulta que, na literatura sobre o assunto, a lideranga tende a concentrar-
se sobre trés tradicionais linhas que séo a Teoria dos tracos, a Teoria dos estilos e a
Teoria contingencial, (Vergara, 2009; Chiavenato, 2003). Nessas abordagens, a
conceituacgéo sobre lideranca fica restrita a um campo delimitado. E como se o ato de
liderar do sujeito pudesse ser classificado de um jeito ou de outro, fragmentado em
blocos nédo interligados. N&o vejo nessa perspectiva um amparo as questbes
cotidianas e conflitantes na relacéo lider e liderados. Além do fato de que, se fosse
um processo documental, por exemplo, seria facil seguir 0s passos, as
recomendacdes e o fluxo, mas tratando-se de pessoas, penso que existem outras
categorias que circundam esse fenbmeno e transcendem as acfes humanas e

puramente racionais.
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Quadro 1 — Compilagéo das tradicionais abordagens sobre lideranca

Lideranca

Teoria dos tragos

Teoria dos estilos

Teoria contingencial

Fundamenta-se que a
lideranca provém das
caracteristicas do sujeito.
Por exemplo, os tracos
fisicos, comportamentais,
intelectuais e sociais,
entre outros

Traz a ideia de que o lider
tem uma personalidade
gue o qualifica para

exercer a lideranca

Nesta perspectiva, o lider
atua de acordo com trés
estilos, em modos de agir
diferentes:

Autocratico — autoritario,
manipulador, diretivo,
parcial, ndo participativo,
toma decisbes
individualmente, nao
considera a opinido do
grupo

Democratico — ouve seus

liderados e decide,
baseado no  coletivo,
participativo

Laissez-faire — liberal,

omisso, negligente, sem

posicionamento

Baseia-se no fato de que a
da

situacdo. Ha a suposicao

lideranca depende

de que o lider se adapte as
do

momento e distribua as

circunstancias
tarefas pontualmente.
Portanto, se apoia em trés
fatores:

Lider — sabe perceber a
situacdo e flexibilizar o
fluxo de trabalho
Liderados — lider escolhe e
indica quem vai executar
determinada tarefa

Tipo de tarefa — determina
O ritmo e como sera o

trabalho

Fonte: Vergara (2009), Chiavenato (2003). Adaptado

Partindo-se dessas trés teorias mais tradicionais, uma infinidade de variacdes

surgiu no intuito de dar sustentagdo — e por que nao dizer “orientagcdo” — as

organizaces. Pois, de modo ainda muito simplério, sempre estdo atrds dos modismos

de dltima hora em busca da lideranca ideal.
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3.3.1 Lideranca e Sustentabilidade

Embora tenhamos uma énfase acentuada em teorias assentadas na visédo
concreta e determinista, comecam a despontar alguns autores que saem dessa
concepcao conservadora de acao e reacao e mergulham num contexto mais amplo e
proximo da realidade. Atravessaram as paredes das organizacdes e trouxeram para
dentro dela “a vida como ela €”. Um lugar onde a lideranca € praticada por um lider
passivel de ter todas as potencialidades e também as fragilidades de seus liderados,
cuja natureza é humana e, como tal, esta sujeito a todas as implicagdes que o simples
fato de viver oferece. Outro aspecto importante é sobre as mudancas e necessidades
da humanidade em relagdo ao meio ambiente e sobre as relagdes interpessoais.
Chamo a atenc¢do aqui para o outro modelo de gestéo, a Lideranca Sustentavel.

De acordo com Demajorovic (2003), o avanco de tecnologias no sistema de
producao industrial possibilitou um aumento significativo na produtividade, objetivo
maior do modo de producao capitalista. Entretanto, isso também gerou subprodutos
nocivos a integridade e manutencdo da natureza. Entre os efeitos indesejaveis, houve
uma intensificacdo nos problemas socioambientais em escala global quanto a vida do

homem e a dos outros animais.

Além dos danos locais causados pela poluicdo decorrente do processo
de industrializacdo (como o desmatamento e a degradacdo dos
recursos hidricos), além dos acidentes industriais que contaminam
trabalhadores e comunidade, uma série de outros problemas que nao
reconhecem fronteiras — como a destruicdo da camada de 0z6nio, 0
aguecimento global e os vazamentos nucleares — assume dimensoes
planetarias (DEMAJOROVIC, 2003, p. 20).

O autor alerta para o fato de que essa mudanca no contexto social trouxe as
organizacdes o imperativo de produzirem de forma sustentavel. Todavia, apenas as
acOes e estratégias empresariais ndo bastavam para esse novo cenario, pois 0s
atores envolvidos nessa dindmica sé@o na realidade os proprios empregados que ora
representam a empresa, ora sao afetados por ela.

O desenvolvimento de novos produtos deveria atender, além dessa perspectiva
ambiental, também a qualidade. Nesse processo, outras questdes tiveram que ser

incorporadas a competitividade das organizagfes, pois 0 mercado agora requer a
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contratacdo de empresas ecologicamente sustentaveis. Dai a preocupacédo de acdes
sociais aliadas a imagem institucional na comunidade, de interesse coletivo.

Nesse movimento gradual de expansdo e também de incorporacdo de
demandas ambientais, houve uma transicdo na estruturacdo dos valores
disseminados nas empresas. Agora envolvem aspectos antes ndo abordados, como,
por exemplo, a sustentabilidade e a responsabilidade social, entre outros. E apesar
de ainda estarem enquadrados em moldes predefinidos, é possivel verificar um
avanco, no sentido do compromisso de olhar o que existe fora da empresa. Dessa
forma, esse envolvimento exigiu da liderangca um posicionamento mais critico em
relacdo a propria atuacao, visto que, além dos liderados, esta a comunidade.

Ainda que num primeiro momento tenha havido essa ampliacdo no olhar da
lideranca, parece-me que ndo perdurou muito ou ndo teve a continuidade necessaria.
A questdo da sustentabilidade mais se encaixa como uma roupagem para as
empresas se autopromoverem do que propriamente uma internalizacdo de seu
significado por parte dos gestores. Essa percep¢ao se sintoniza com a afirmativa de
que “a mudanca nao se restringe a colocar a variavel socioambiental no centro das
deliberacbes das empresas, inclui também repensar os processos educativos”.
(DEMAJOROVIC, 2003, p. 137).

N&o demora e outro modismo entra em cena, agora com “outro ingrediente”, a
sustentabilidade. Voltam velhas préticas para um novo desafio. Novamente receitas
prontas de comportamento e perfil apropriado para o lider ideal. Entre outros autores
desta perspectiva, Voltolini (2011) trata a questédo do lider sustentavel permeado por
um modelo identificado em entrevistas com diretores de importantes inddstrias, nas
guais observou o0s tragcos em comum com esses gestores. Nesse trabalho, o autor se
propds a discutir em quais valores esses lideres acreditam, como eles sdo, como
pensam e como tomam suas decisdes. No desenvolvimento desse trabalho, o autor
elenca uma lista com os cinco tragcos comuns dos entrevistados e, em seguida,
enumera os vinte atributos que um lider sustentavel deve ter. Na sequéncia, aponta a
bibliografia lida por esses executivos e a sugere como referéncia basica para futuros
lideres.

Ja para Demajorovic (2003), a crescente instabilidade ambiental abriu espaco
para novas formas de olhar os tradicionais modelos organizacionais, inclusive no que
se refere aos treinamentos. Segundo o autor, o conhecimento fragmentado, aplicado

de forma padronizada e hierarquizada de cima para baixo, muito comum nos
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programas de treinamento, é desafiado para uma visdo mais ampla do contexto, no
qual se privilegia uma formagéo mais aberta. Uma organizagcdo que aprende é aquela
gue se modifica constantemente e que propicia a aprendizagem a seus empregados.
Segundo o autor, o processo de questionamento € o0 principal passo para a
aprendizagem. Questionar premissas consideradas verdades absolutas da ao
guestionador a possibilidade de compreender uma situagcdo e estimula o
desenvolvimento do repensar outras formas de agir.

Hargreaves e Fink (2007) propdem uma lideranca sustentavel em sentido
amplo, inclusivo e integrativo. Para os autores, a sustentabilidade deve ser vista mais
do que um conceito atrelado unicamente ao meio ambiente, deve ser percebida no
modo de agir. Pensar num todo numa perspectiva de longa duracdo onde a
competicdo cede espaco a cooperacdo. Nessa proposta, diferentemente de ditar
regras e comportamentos ideais, discutem a ideia de principios norteadores para uma

lideranga sustentavel.

Quadro 2 — Propostas para a lideranca direcionada para a sustentabilidade

Lider Sustentavel

1 - Crenca firme nos valores que estruturam o conceito de
sustentabilidade

Voltolini 2 - Compreensdo da nocédo de interdependéncia entre 0s
sistemas econdmico, ambiental e social

3 - Coragem para enfrentar dilemas e persisténcia para

. conduzir as mudancas necessarias
Cinco tracos

comuns do lider 4 - Sustentabilidade vista sob a 6tica da oportunidade

5 - Capacidade de dialogar, comunicar ideias e propésitos,
envolver colaboradores e identificar sinergias

1 — O aprendizado individual ndo implica necessariamente um
Demajorovic | @prendizado organizacional

2 — O questionamento individual ajuda a moldar o
Processo de questionamento organizacional, que por sua vez alimenta o

questionamento | questionamento individual
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Hargreaves e
Fink

Sete principios
norteadores

1. Profundidade: A lideranga sustentavel é importante. Ela
preserva, protege e promove o aprendizado amplo e profundo
para tudo o que esta relacionado ao cuidado com os outros

2. Durabilidade: A lideranca sustentavel dura, preserva e faz
avancar os mais valiosos aspectos do aprendizado e da vida ao
longo do tempo, ano apds ano, de um lider para o proximo

3. Amplitude: A lideranca sustentavel se difunde, sustenta,
assim como depende da lideranca de outros

4. Justica: A lideranca sustentdvel ndo prejudica, mas
ativamente melhora o ambiente a sua volta

5. Diversidade: A lideranca sustentavel promove diversidade
coesa e evita padronizagdo. Ela propicia e aprende com a
diversidade e cria coesdo e trabalho em rede entre seus
componentes ricamente variados

6. Engenhosidade: A lideranca sustentavel desenvolve e ndo
esgota recursos materiais e humanos

7. Conservacao: A lideranca sustentavel respeita e constroi
sobre o passado em busca de um futuro melhor

Fonte: Voltolini (2011), Demajorovic (2003), Hargreaves e Fink (2007). Adaptado

3.3.2 Plano para Lideranca em Sustentabilidade Empresarial - ONU

De acordo com o site, também a Organizacdo das Nacfes Unidas (ONU),

formada por diversos paises, com adesao voluntaria para trabalhar assuntos ligados

a paz e ao desenvolvimento mundiais, vem dando especial atencdo a questdo da

lideranca, por meio do Pacto Global, uma iniciativa cujo objetivo € mobilizar o meio

empresarial para a adocao, em suas praticas de negécios, de valores fundamentais e

internacionalmente aceitos.

O Pacto Global contempla questbes afetas as areas de direitos humanos,

relacdes de trabalho, meio ambiente e combate a corrupcdo. Ndo se trata de um

instrumento regulatério das praticas gerenciais, mas se preocupa em dar diretrizes

para a promocao sustentavel e da cidadania por meio de liderancas corporativas.
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Nessa acao estdo contidos dez principios que norteiam as empresas ha adogado de
estratégias focadas na sustentabilidade. A adeséo ao programa € voluntaria, mas, em
contrapartida, possibilita aos participantes acessarem conhecimentos em
sustentabilidade, aprendizagem global sobre o tema, além de participacdo da Agenda
de Desenvolvimento da ONU.

Nesse sentido, o Pacto Global langcou em 2010 o Plano para Lideranga em
Sustentabilidade Empresarial. Nesse documento, ha a definicAo do conceito de
sustentabilidade empresarial, como sendo a geracdo de valor de longo prazo em
termos financeiros, socioambientais e éticos. O Plano se apresenta sob trés

dimensdes distintas, porém sobrepostas e sinérgicas entre si:

1. Implementacdo dos Dez Principios em Estratégias e Operacoes
2. Ac&o em Apoio a Questdes e Objetivos Mais Amplos da ONU

3. Engajamento com o Pacto Global da ONU

No Plano, cada dimensdo contém alguns Componentes chave e outros
Componentes transversais da lideranga, identificados como uma sobreposic¢éo crucial
para as trés dimensdes. Interessante nessas trés dimensdes é que elas apresentam
estratégias de negdécios para as empresas. Nessa perspectiva sao focados itens
globais de relevante impacto, tais como paz e seguranca, direitos humanos, saude,
educacao e outros.

Entretanto, no Plano sdo considerados vitais para o sucesso da concretizacao
das trés dimensdes e de suas respectivas acdes os Componentes transversais que

as permeiam. Assim, aludem as praticas da lideranca:

1. Comprometimento e Lideranca dos Presidentes de Empresas:

e O presidente da empresa faz declaracbes publicas claras e demonstra
lideranca pessoal em sustentabilidade e compromisso com o Pacto Global
da ONU.

e Promove iniciativas para aumentar a sustentabilidade de seu setor e lidera
o desenvolvimento de normas setoriais.

e Lidera a diretoria no desenvolvimento de estratégia de sustentabilidade

empresarial, definindo objetivos e supervisionando sua implementacao.
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Torna os critérios de sustentabilidade e os Principios do Pacto Global da
ONU parte integrante dos objetivos e sistemas de incentivos, tanto para o

presidente quanto para a diretoria da empresa.

Adocéo e Supervisao pelo Conselho:

O Conselho de Administracio assume a responsabilidade e superviséo por
estratégia e desempenho de sustentabilidade empresarial de longo prazo.
Cria uma comisséo ou atribui a um conselheiro a responsabilidade pela
sustentabilidade empresarial.

Aprova a elaboragéo de um relatério formal de sustentabilidade empresarial

(Comunicacao de Progresso).

Engajamento de Partes Interessadas:

Reconhece publicamente a responsabilidade pelos impactos da empresa
nos publicos interno e externo.

Define estratégias de sustentabilidade, objetivos e politicas em conjunto
com as principais partes interessadas.

Consulta as partes interessadas ao lidar com dilemas e desafios de
implementacdo e as convida a participarem ativamente da analise de
desempenho.

Cria canais para engajamento com empregados e outras partes
interessadas para ouvir suas ideias e contemplar suas preocupacoées, além

de proteger autores de denuncias.

Transparéncia e Divulgacao:

Compartilha informacdes sobre sustentabilidade com todas as partes
interessadas e responde a suas duvidas e preocupacoes.
Garante que a Comunicacao de Progresso abranja todos os aspectos do

Plano de Lideranca.
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¢ Integra a Comunicacdo de Progresso ao relatério financeiro anual e as
publica em conjunto.
e Obtém verificacdo externa da Comunicacdo de Progresso ou procura outros

meétodos de legitimacao por partes interessadas externas.

Figura 4 - Plano para Lideranga em Sustentabilidade Empresarial

Implementacédo dos Dez Principios
em Estratégias e Operacoes

Acao em Apoio a Questoes e
Objetivos Mais Amplos da ONU

1. Total Cobertura e Integragao
entre os Principios

1. Contribuigdes do Negodcio
Principal aos Objetivos e Questoes
da ONU

2. Politicas e Procedimentos
de Gestao Robustos

2. Investimentos Sociais Estratégicos
e Filantropia

3. Adequacgao as Funcgoes
Corporativas e Unidades
de Negocio

3. Engajamento em
Campanhas e Politicas
Pablicas

i to e Lideranca dos
Presdentes de Empresas

Adogio e Supenisao pelo Conselho

Engajamento de Partes
Interessadas

4. Implementagao na
Cadeia de Valor

4. Parcerias e Agao
Coletiva

Transparéncia e
Divulgacgao

Engajamento com o
Pacto Global da ONU

1. Redes Locais e Engajamento de Subsididrias

2. Grupos de Trabalho Globais e Locais

3. Iniciativas Setoriais e Tematicas

4. Promogao e Apoio ao Pacto Global
da ONU

Fonte: Pacto Global, ONU, 2010

Conforme exposto na figura 4 acima, a proposta da ONU pelo Pacto Global
envolve a adocao das trés dimensdes representadas pelas trés esferas maiores, mas
gue se sobrepdem e interagem entre si sempre permeadas pela esfera menor,
representada pelos Componentes transversais, porém essenciais para sua
consecucao.

Desse modo, para o sucesso do Pacto Global sdo essenciais as acgdes de
comprometimento, supervisdo, engajamento e transparéncia dos atos da alta direcao.
Entretanto como esses Componentes Transversais se traduzem em comportamentos
de natureza humana, torna-se um desafio alcanca-lo, eu diria até que é uma misséo
guase impossivel, uma vez que esta em jogo o lucro das empresas e organizagoes.
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4 A TRILHA METODOLOGICA DA PESQUISA

Tendo estabelecido os objetivos, era hora de se tracar o “como fazer”. Tinha o
destino, precisava, entédo, tracar a rota. Demarquei os procedimentos da pesquisa,
adequei os instrumentos que seriam utilizados e havia ainda as condicdes e
circunstancias do campo de pesquisa que precisavam ser otimizadas.

Lidke e André (1986) afirmam que a pesquisa ndo se d4 numa dimensao
isolada da esfera das atividades comuns da vida. Pelo contrario, a pesquisa acontece
no cotidiano, no exercicio do trabalho, do estudo e onde estiver o fendmeno
pesquisado. As autoras também ressaltam que, por muito tempo, se pensava que era
possivel separar um fenémeno, adotando-se uma variavel para isso. No entanto, este
ja € um procedimento limitante dentro de toda complexidade em que acontece. Ao se
adotar alguma variavel, limita-se a observacéo de variadas possibilidades.

Outro aspecto interessante abordado por Lidke e André (1986) refere-se a
crenca do passado de que poderia haver o isolamento completo do pesquisador e o
objeto de estudo. Pensava-se que o pesquisador pudesse executar sua atividade
investigativa, desvinculado de suas ideias, valores e influéncias. Todavia, como as
autoras bem colocam, é exatamente essa bagagem do pesquisador que o possibilita
guestionar os dados e fatos que se apresentam.

O papel do pesquisador é justamente o de servir como veiculo
inteligente e ativo entre esse conhecimento acumulado na area e as
novas evidéncias que seréo estabelecidas a partir da pesquisa. E pelo
seu trabalho como pesquisador que o conhecimento especifico do
assunto vai crescer, mas esse trabalho vem carregado e
comprometido com todas as peculiaridades do pesquisador, inclusive
e principalmente com as suas definigbes politicas (LUDKE; ANDRE,
1986, p. 5).

Nesse sentido, corrobora Gonzalez Rey (2005) quando afirma que a
neutralidade do pesquisador que, por tanto tempo reinou no mundo cientifico, ndo
pode ser considerada na pesquisa qualitativa. Uma vez que o objeto de estudo e o
pesquisador sdo sujeitos em constante inter-relacdo, consequentemente, ha uma
construcdo nas respostas. Nessa perspectiva, ainda que eu privilegiasse a
imparcialidade e a postura de neutralidade, como pesquisadora teria envolvimento
direto com os participantes, considerando minha condicdo de empregada da mesma

instituicdo a ser pesquisada, portanto, sujeita a mesma realidade dos participantes.
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Da mesma forma, Lidke e André (1986, p. 7) argumentam que a pesquisa
qualitativa nos pode dar, por exemplo, a compreenséo do fendmeno que se processa
num espaco delimitado permeado de mudancas, assim como acontece na fluidez
dindamica e mutavel, prépria de todo ser vivo “que permita compreender a trama
intrincada do que ocorre numa situagcao microssocial”.

A esse processo de interacdo e constante reconstrucdo entre as partes,
pesquisador e pesquisado, permeados pelo referencial tedrico que orienta a pesquisa,
Gonzalez Rey (2005) traz o entendimento de que a diferenca entre qualitativo e
quantitativo ndo estd na metodologia a ser usada, mas na epistemologia da teoria.

Consoante essa propositura, Madureira e Branco (2001) discorrem que a
énfase na pesquisa qualitativa ndo esta principalmente nos métodos utilizados na
pesquisa, mas na articulacdo destes com a epistemologia, ou seja, na
intencionalidade do que se quer investigar.

Segundo Bogdan e Biklen (1982, apud LUDKE E ANDRE, 1986, p. 11-3), a
pesquisa qualitativa apresenta cinco caracteristicas essenciais quanto a sua forma,
gue permitem categorizar o tipo do trabalho: em relacdo ao ambiente, aos dados
coletados; a énfase ao processo e ndo no produto; ao significado das coisas e a
andlise dos dados.

De acordo com essa orientacdo, passo a apresentar as caracteristicas
identificadas, entre outros fatores nesta pesquisa, que l|he conferiram o
enquadramento sob a 6tica da pesquisa qualitativa.

Em relacdo ao ambiente, a pesquisa de campo ocorreu no proprio local de
trabalho dos participantes, palco da ocorréncia natural das manifestacbes que séo
objeto deste estudo.

Os dados coletados foram predominantemente descritivos, com a utilizacao de
questionarios, entrevistas semiestruturadas e grupos focais gravados em audio, com
posterior transcrigao.

A énfase ao processo e nao ao produto se deu pelo desejo em conhecer como
certos problemas se manifestam de modo diferente em cada geréncia estudada,
independentemente do resultado final que apresentem.

O significado das coisas pode ser verificado na confrontacdo das falas a
determinadas questdes, com o interesse nos diferentes pontos de vista de cada

participante, apesar do numero de vezes de frequéncia nos registros.
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Finalmente, em relagéo a analise dos dados, segui um processo mais indutivo,
partindo de detalhes particulares para uma verdade coletiva. Como nao havia
hipéteses anteriormente formuladas, procurei principalmente nao tentar descobrir uma
resposta pronta e definitiva, mas simplesmente analisar o que emergiu dos grupos
estudados. Foi preciso muito mais do que apenas descrever as entrevistas; tive que ir

além do 6bvio, ler nas entrelinhas, perceber o gestual e o velado.

4.1 A INSTITUICAO

Segundo Ludke e André (1986, p. 25), para a devida validagéo e fidedignidade
de uma investigacdo cientifica, € necessario estabelecer um plano para que a
observacdo seja controlada e sistematizada. Isso se d& por conta das diferentes
interpretacdes e do tipo de foco que um pesquisador pode ter em detrimento de outro.
Desse modo, visando evitar ao maximo as possiveis distor¢des, as autoras afirmam
que € necessario “determinar com antecedéncia o que e como observar’. Ressaltam
a necessidade de preparacdo do pesquisador, das observacoes, a da delimitacdo do
objeto de estudo, definindo-se claramente o “foco da investigagao e sua configuragao
espaco-temporal”.

Concordando com a efetividade dessas colocagdes e minha relagdo com o
objeto de estudo, o local onde se processou a pesquisa foi a empresa estatal Correios.
Como funcionaria, atuei por volta de cinco anos como Chefe da Secdo de
Desenvolvimento Gerencial e, como ja destacado antes, essa area cuida
especificamente do desenvolvimento dos gestores da DR BSB. Nessa oportunidade,
tive contato direto com as acdes e programas destinados a capacitacdo dos gerentes
dessa Diretoria Regional. Por esta razédo, vivenciei os esforcos e as dificuldades no
alcance dos objetivos empresariais, bem como a ineficiéncia dos préprios programas
oferecidos. Inevitavelmente, surgiu o incbmodo e a necessidade de compreender esse
fenbmeno.

Conforme divulgado em seu proprio site, os Correios sdo uma empresa estatal
gue tem uma histéria antiga com o Brasil, desde 1663. De |4 para ca passou por
inUmeras reestruturacdes e hoje esta presente em todo o territério nacional. A
empresa é representada por uma Administracdo Central, que compreende o Conselho

Fiscal, o Conselho de Administracdo, a Diretoria Executiva, o Comité Executivo, 0s
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Departamentos, Centros de Servigos e 6rgdos de mesmo nivel e pela Administracédo
Regional, composta de vinte e oito Diretorias Regionais.
Na figura 4 a seguir, o organograma da Empresa possibilita a visualizacéo

dessa estrutura, bem como a percepcao da DR BSB dentro desse complexo.

Figura 5 — Estrutura Organizacional dos Correios
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Fonte: www.correios.com.br (2014)

Ao todo, os Correios contam com 125.524 empregados efetivos e mais 2.777
jovens aprendizes, base de junho/2014. O perfil desse publico é composto de 84,7%
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de cargos de nivel médio, 85,83% de atividades operacionais, 76,63% de empregados
do sexo masculino. Em relacdo ao tempo de permanéncia ha Empresa € composto
por 39,43% com até 10 anos, 33,35% com até 20 anos e 27,22% com até 35 anos. A
faixa etaria é de 16,47% de empregados com até 30 anos, de 58,55% até 50 anos e

de 24,98% com mais de 51 anos.

Figura 6 — Perfil da empresa
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Fonte: a prépria autora — base junho/2014

Conforme pode ser observado neste retrato funcional da Empresa, para
alcancar os objetivos estratégicos, Os Correios dispde como forca de trabalho, de méo
de obra predominantemente de homens, na faixa etaria de 31 a 50 anos, em cargos
de nivel médio e em atividades operacionais, cujo tempo de trabalho e permanéncia
é de até 10 anos.

Nesse panorama institucional, realizei a pesquisa de campo na Diretoria
Regional de Brasilia, dado que exergia minhas atividades profissionais nessa diretoria
regional, bem como é onde atuam todos os demais participantes da pesquisa. A DR
BSB & composta por quatro 6rgdos vinculados ao Gabinete: duas Assessorias, uma
de Planejamento e Qualidade e outra de Comunicacéo, uma Secédo Administrativa e

uma Geréncia de Seguranca Empresarial. No mesmo nivel ha duas Coordenadorias
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Regionais, sendo uma de Suporte (COSUP) e outra de Negdcios (CONEG). Sob a
coordenacdo da COSUP, estdo as Geréncias de Recursos Humanos (GEREC), de
Administracdo (GERAD), de Engenharia (GEREN) e de Saude (GESAU). Ja sob a
coordenacao da CONEG existem as Geréncias de Operacoes (GEOPE), de Vendas
(GEVEN), de Atendimento (GERAT), de Banco Postal (GEBAN) e uma Regido de
Vendas (REVEN).

Figura 7 — Organizacdao estrutural da Diretoria Regional de Brasilia
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Fonte: Manual de Organizacdo (MANORG) na intranetac (2013)

Nessa estrutura da DR BSB, na Geréncia de Recursos Humanos (GEREC),
dentro da Subgeréncia de Educacao Corporativa (SECOR), esta localizada a Secao
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de Desenvolvimento Gerencial (SDGE), Area de Educacio da Diretoria Regional,
subordinada tecnicamente a Administragdo Central.

4.2 OS INTERLOCUTORES

A Diretoria Regional de Brasilia € composta por 3631 empregados distribuidos
entre todas as Unidades. Para o necessario recorte deste estudo, entre as oito
Geréncias que compdem essa DR escolhi trés Geréncias com seus respectivos
Gerentes. Também foram selecionados oito empregados de cada geréncia. Os trés
gerentes participaram das entrevistas semiestruturadas e os oito empregados de cada
geréncia participaram dos grupos focais e responderam ao questionario. Os dois
niveis perfizeram um total de vinte e seis empregados, tendo sido registrada apenas
uma auséncia.

Essa delimitacdo atende ao proposto por Gaskell (2002) em que a finalidade
da pesquisa qualitativa ndo se restringe a quantificar determinado nimero de opinides,
mas em explorar os diferentes pontos de vista sobre um problema. Ainda em Gaskell
(2002), ha a necessidade de limitagdo do numero de participantes, levando-se em
consideracdo o tamanho do material produzido nas técnicas de interacao utilizadas.

A selecdo privilegiou areas de diferentes segmentos dentro da Empresa que,
por sua diversificada natureza, poderiam oferecer também olhares distintos sobre o
trabalho. Também foi observado para a selecdo, geréncias que tivessem numero
equivalente de empregados e cuja heterogeneidade de participantes trouxesse
reflexdes variadas, mas tendo como ponto comum, a nova identidade corporativa dos
Correios, cuja visao €: Ser uma empresa de classe mundial.

O local para os encontros dos trés grupos focais e das trés entrevistas
semiestruturadas com os gerentes foi o Bosque do Conhecimento, dentro da
UniCorreios. E um espaco dotado das condi¢des adequadas para receber o publico
envolvido.

Entre os critérios para a escolha do local, levei em consideracéo, além dos
aspectos de infraestrutura, a localizagdo, tendo em vista facilitar o acesso dos
participantes e também por estarem concentradas ali algumas das geréncias

participantes da pesquisa.
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Os encontros aconteceram em uma sala de aula ampla, bem iluminada, ar

condicionado, mesas e cadeiras confortaveis.

4.2.1 Interlocutores e Anonimato

O projeto de pesquisa desta dissertacao foi encaminhado a Plataforma Brasil
(PlatBr), para o processo de avaliagéo pelos Comités de Etica em Pesquisa (CEP) e
pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP). Essa submiss&o atende a
determinacao do Ministério da Saude (MS), por meio do Conselho Nacional de Saude
(CNS), da Resolucdo CNS n° 466/12 que aprova as diretrizes e as normas
regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos.

Tendo obtido o parecer “aprovado”, o préximo passo foi em relagédo ao Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Nesse documento, é explicitado o
consentimento livre e esclarecido do participante e ou de seu responsavel legal, de
forma escrita, devendo conter todas as informacdes necessarias, em linguagem clara
e objetiva, de facil entendimento, para o mais completo esclarecimento sobre a
pesquisa da qual se propde participar.

Em conformidade com essas orientacbes, a todos os interlocutores que
participaram desta pesquisa foi entregue uma cépia assinada tanto pelo pesquisado
guanto pela pesquisadora do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).
Este documento foi confeccionado com informacfes quanto a natureza e aos objetivos
do estudo, aos procedimentos utilizados, a forma de participacao, a confidencialidade
dos dados, ao anonimato e o prazo de cinco anos de guarda dos arquivos (Apéndice
A).

4.2.2 Interlocutores: conhecendo o0s gerentes e suas geréncias

Embora na recepcdo de cada gerente para as entrevistas semiestruturadas
tivesse sido lido e explicado sobre o TCLE, ainda pairava certo receio de uma
indesejada exposicao.

Na intencao de solucionar essa preocupacéo dos gerentes, oS nomes de suas
respectivas geréncias, bem como seus préprios nomes foram substituidos por nomes

ficticios. Desse modo, reestabeleceu-se a relacdo de confianca e garantia de
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anonimato e sigilo dos gerentes pesquisados, pois “nha medida em que houver um
clima de estimulo e de aceitacdo mutua, as informacdes fluirdo de maneira notavel e
auténtica”, segundo (LUDKE E ANDRE 1986, p. 34).

Para as geréncias usei a nomenclatura de G1, G2 e G3 e para 0s respectivos
gerentes 0os nomes de Ulisses, Doris e Tulio.

Para conhecer um pouco mais sobre esses gestores, sem explorar, porém,
caracteristicas que pudessem identifica-los, elenquei algumas informacdes fornecidas
por eles mesmos, que considero importantes para este estudo.

Foram dois homens e uma mulher, em média na faixa etaria dos 45 anos; dois
ocupam cargos de nivel médio e um é de nivel superior. Em relagdo a escolaridade,
um tem formacdo em Teologia, um é tecndélogo e um tem graduacdo na area de

exatas.

4.2.3 Interlocutores: conhecendo os empregados

E pratica na Empresa que os gestores liberem de forma fragmentada os
empregados para participarem de treinamentos, encontros ou reunides, para nao
atrapalhar as atividades de trabalho. Tendo conhecimento desse procedimento interno
e com o intuito de que ndo houvesse restricbes quanto a participacdo dos
empregados, ficou a critério de cada geréncia indicar quando e quais seriam 0s
participantes da pesquisa.

Entrei em contato por e-mail com cada geréncia, disponibilizando trés datas
diferentes para que fossem inscritos os oito participantes em dias diferentes. Dado o
prazo para posicionamento, recebi a resposta de todas as geréncias com 0sS
respectivos participantes dispostos em dias diferentes. Desse modo, foi possivel
formar trés grupos focais com oito participantes cada, em trés datas distintas,
totalizando os vinte e quatro participantes.

Assim, o primeiro contato que tive com os empregados selecionados para a
pesquisa se deu no dia previamente marcado pelos respectivos gerentes das areas.
Nesse momento, recebi os participantes agradecendo a presenca de todos e passei,
entdo, a explicar o motivo do encontro, bem como o TCLE e o direito de n&o participar
da pesquisa, caso o desejassem.

Nos trés dias em que ocorreram 0sS encontros, do total dos vinte e quatro

indicados para compor os trés grupos, apenas no ultimo dia tivemos uma auséncia.
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Todos os participantes concordaram em patrticipar e assinaram o TCLE, recebendo
uma copia assinada e datada pela pesquisadora.

Conforme foi ajustado com os gerentes que teriam seus nomes substituidos, a
fim de garantir-lhes o anonimato, adotei também o mesmo procedimento, e dado o
quantitativo de empregados, eu os chamei apenas de participante e o nimero, ou
seja, P1, P2, P3 ... até P23.

Nessa oportunidade do encontro, os empregados também preencheram o

guestionario, do qual elaborei uma sintese que passamos a conhecer agora.

Figura 8 — Perfil dos empregados pesquisados
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Fonte: a propria autora — retirada dos questiondarios 2015

Os empregados da DR BSB que participaram da pesquisa pouco diferem da
figura 5 que mostra o perfil dos empregados da Empresa, como um todo. Neste caso,
0 maior percentual é para cargos de nivel técnico, porém vale ressaltar que tanto o

médio como o técnico equivalem ao mesmo nivel de cargo. Outro dado interessante
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€ que a maioria dos empregados, 43% do total pesquisado, possui escolaridade de
nivel superior, embora ocupe predominantemente cargos de nivel médio.

Em relacédo aos questionarios, pude coletar dados primarios com a finalidade
de caracterizar o publico-alvo, tais como idade, sexo, cargo e escolaridade, por
exemplo. Segundo Marconi e Lakatos (2003), esse tipo de instrumento oferece
economia de tempo, maior abrangéncia de pessoas e obtencao de respostas precisas,
entre outras vantagens, mas apresenta também algumas desvantagens, tais como
baixo numero de devolucdes, respostas em branco e impossibilidade de auxiliar o
informante em questdes mal compreendidas. No entanto, pelo fato de estarem todos
reunidos para receberem explicacdes sobre a participagdo na pesquisa, bem como
sobre a intencdo de conhecer a realidade de um grupo que nédo teria um momento
individual com a pesquisadora, mas apenas coletivo, o questionario cumpriu bem seu

papel informativo.

4.3 OS PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS

A escolha dos procedimentos e de quais instrumentos poderiam ser utilizados
para alcancar os objetivos que se pretendia atingir, demandou uma preparacao
cuidadosa. Segundo Minayo (2005 p.42), a selecdo de instrumentos para a
investigacdo deve ser compativel a abordagem que os permeia. Para ela, a
abordagem qualitativa exige teoria e métodos proprios, segundo a natureza de seus
propasitos, e “sao apropriados para aprofundar a histéria, captar a dindmica relacional
de cunho hierarquico, [...] compreender as representacdes, 0s simbolos e dar atencdo
aos meios evasivos que nao podem ser entendidos por meio formais”.

Consoante esta explanacdo, os meios de investigacdo foram por analise
documental, questiondrio, entrevista semiestruturada e grupo focal. A combinacdo
desses instrumentos possibilitou-me uma visdo menos fragmentada, considerando as
peculiaridades que cada um poderia oferecer.

Outra vantagem na escolha desses instrumentos estd na possibilidade de
analise por triangulacdo o que, segundo Souza et al. (2005), esse tipo de combinacéo
entre materiais padronizados e normatizados com outros guias ou roteiros podem

completar-se e exercitar o didlogo teérico e prético.
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Também Lidke e André (1986) apontam que, para melhor compreensdo do
fenbmeno, € preciso que os dados coletados sejam fruto de situacdes, de momentos
e de informantes variados. Nessa perspectiva, com essa estratégia de analise por
triangulacdo, foi possivel verificar pontos especificos sob diferentes aspectos e
percepcoes.

Tendo definido os instrumentos e delineado os procedimentos, seguindo as
orientacdes do Comité de Etica em Pesquisa do Centro Universitario Brasilia
(UniCEUB), foi formulado o Termo de Aceite Institucional (TAI). Este documento
consiste em uma autorizagdo da Empresa para a realizagdo da pesquisa.

Considerando que, para participar do Programa de Pdés-Graduagdo de
Mestrado em Psicologia e Educacédo do UniCEUB, foi necesséario submeter o projeto
de pesquisa desta dissertacdo a UniCorreios, a aprovacao para sua execucao ja
estava implicita nos regulamentos que regem o sistema de concessao de bolsas de
estudo. Dessa forma, a DR BSB, como objeto deste estudo, autorizou a continuidade
do projeto que fora anteriormente apresentado, bem como a liberacdo dos

empregados selecionados.

4.3.1 Anélise Documental

Segundo Gil (2008), as fontes documentais trazem a vantagem de proporcionar
dados suficientes e em qualidade para o pesquisador, sendo uma forma alternativa
de conhecer a realidade, de forma indireta.

Nessa mesma perspectiva, Lidke e André (1986) afirmam que os documentos
se constituem em uma fonte poderosa de dados que garantem a fundamentacéo das
afirmacdes e evidéncias levantadas pelo pesquisador.

Assim, pela analise documental examinei os Manuais da Empresa e verifiquei
suas orientacdes e determinacdes. No Relatério de Perfil de Fungdes, ha o descritivo
com 0s pré-requisitos para assuncado a funcdo de Gerente. Também o Plano
Estratégico Correios 2020 (Correios 2020), que orienta onde a Empresa quer chegar.
Outra fonte interessante de investigacao foi o Gerenciamento de Competéncias e
Resultados (GCR). Nele foi possivel verificar um conjunto de competéncias requeridas

para o empregado, em varias areas de atuacgao, inclusive para os gerentes.
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4.3.2 Questionario

O uso do questionario serviu a outros propositos que ndo apenas conhecer a
realidade de forma direta e objetiva, mas como complemento em sua capacidade de
reproduzir as mesmas respostas em situagdes diferentes.

Para Souza et al. (2005), um bom questionario contém questdes abertas,
fechadas ou mistas, para cujo formato se deve levar em consideracéo os objetivos da
pesquisa.

Diante dessas consideracfes, elaborei o questionario com questfes mistas.
Uma parte para obter as informacdes bésicas, o que possibilitou tracar o perfil dos
respondentes, e outra parte para explorar opinides dentro de tematicas predefinidas.
A escolha desse tipo de questionario possibilitou a coleta de dados, de acordo com os
objetivos especificos da pesquisa.

Conforme descrito em SOUZA et al. (2005, p.147), uma das vantagens é que
‘podem dar mais informagdo, proporcionando comentarios, explicagbes e
esclarecimentos significativos para interpretar e analisar as respostas”. Em relacdo a
desvantagem que esse instrumento poderia trazer era que “sdo menos objetivas para
se aferir magnitude, pois o respondente pode divagar e até mesmo fugir do assunto”.
No entanto, como as perguntas foram elaboradas atreladas aos objetivos especificos,
as probabilidades de desvios eram pequenas e, ainda assim, usadas como

complemento de outras técnicas, cuja exploracéo foi oral por meio do grupo focal.

4.3.3 Entrevista semiestruturada

As entrevistas semiestruturadas tinham por finalidade compreender o olhar do
proprio Gerente participante e envolvido na problemética da pesquisa. Para tanto,
foram realizadas individualmente pelos trés gerentes selecionados para a pesquisa.

Com a autorizagédo da DR BSB, entrei em contato com os gerentes por e-malil
para agendar o dia e horério para as entrevistas. Os encontros tiveram duragdo em
média de 40 minutos cada e foram realizados no Bosque do Conhecimento da
UniCorreios, em dias previamente agendados. Esse contato direto com os
entrevistados se deu, levando-se em conta que “na entrevista a relagdo que se cria é
de interacdo, havendo uma atmosfera de influéncia reciproca entre quem pergunta e
quem responde” (LUDKE; ANDRE,1986, p.33).
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Segundo Madureira e Branco (2001), a entrevista consiste num valioso recurso
metodoldgico com possibilidade do estabelecimento da confianca entre entrevistador
e entrevistado e também um espaco de didlogo em que ambos tém a oportunidade de
construir uma resposta juntos.

Para Gonzalez Rey (2005), o sujeito ndo est4 pronto com um arcabouco de
respostas, mas as constréi nos dialogos que se estabelecem entre 0s sujeitos,
pesquisado e pesquisador.

Em Gaskell (2002), na entrevista ha o encontro da diversidade de sentimentos

e sentidos sobre 0 mundo, cujo espaco € uma partilha e negociacao de realidades.

4.3.4 Grupo Focal

No grupo focal, ha diversos pontos favoraveis no contexto desta pesquisa.
Talvez o mais importante seja que todos 0s participantes vivem um mesmo contexto
social e profissional em suas respectivas areas, porém na mesma Diretoria Regional,
0 que produzird uma interacdo mais auténtica. Gaskell (2002) argumenta que as
representacdes e sentidos emergem, influenciados pela natureza da interagédo do
grupo e nao se fundamentam em perspectivas individuais. H4 o desenvolvimento de
uma espécie de identidade compartilhada.

Gatti (2005) enfatiza que na formacédo do grupo focal ha necessidade de se
dedicar especial atencdo a composicdo do grupo, comecando pelo convite a
participacdo até a escolha para a composicdo de seus integrantes. Segundo ela, além
de motivador, o convite precisa ser atrativo para o participante, a tal ponto que possa
sensibiliza-lo pela tematica da pesquisa.

Outra consideracdo da autora é em relacdo a formacdo do grupo que deve
atender a alguns critérios pertinentes aos objetivos da pesquisa. Por exemplo, alguma
similaridade ou caracteristica em comum de seus integrantes; contudo, que tenha
espaco para a complexidade de opinides. Pensando nesse recurso, foram formados
trés grupos com oito participantes cada, tendo em comum o vinculo empregaticio,
sendo que todos sdo empregados efetivos dos Correios e lotados na Diretoria
Regional de Brasilia, porém, pertencentes a areas de atuacéo diferentes. Todavia, 0s
vinte e quatro empregados que aderiram a participacéo no grupo focal foram divididos

de acordo com a disponibilidade, liberacdo pela respectiva geréncia e limite de cada

grupo.
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Para compor os trés grupos, os participantes foram indicados por seus
respectivos gerentes. Entretanto, na oportunidade do encontro foi esclarecida a
natureza e objetivos da pesquisa, bem como o direito de néo participar. Tendo a
anuéncia de todos, realizamos as sessdes em média de uma hora cada, em trés datas
distintas, no Bosque do Conhecimento, na UniCorreios.

No grupo focal, segundo Cruz Neto (2002), o pesquisador alimenta os debates
sem a finalidade de convergir as opinides em consenso, apenas suscitar a diversidade

de ideias entre os participantes.

4.4 TRABALHANDO COM OS DADOS COLETADOS

Terminada a fase de coleta de dados, tém-se um amontoado de informacdes
que precisam ser trabalhadas. Sao varias as fontes, de diferentes ocasifes e maior
ainda a quantidade de dados coletados. Para Lakatos (2003, p.166), antes mesmo
gue se inicie a andlise e interpretacdo, é necessario seguir trés passos: selecao,
codificacéo e tabulacao.

Por selecdo a autora argumenta que o material precisa passar por uma
avaliacéo critica para verificar falhas ou mesmo se ha informacdes suficientes para o
objetivo que se pretende pesquisar. Codificacdo: € o momento de categorizar 0s
dados, primeiramente em temas especificos e depois identificar essas categorias no
material coletado. Tabulacdo: é a representacao dos dados em tabelas ou graficos a
fim de facilitar a inter-relagcdo entre eles. Para esta pesquisa, cabe nessa fase a
aproximacdo por meio das categorias previamente definidas, no momento da
codificacéo.

Lidke e André (1986, p.45) também ressaltam que, antes da analise, se tem
“‘num primeiro momento, a organizagdo de todo o material, dividindo-o em partes,
relacionando essas partes e procurando identificar nele tendéncias e padrdes
relevantes”. Desse modo, o material coletado foi separado e detalhado, conforme o
instrumento: documentos, questionario, entrevista semiestruturada e grupo focal.

Os questionarios foram tabulados de acordo com as questbes, sendo que para
aguelas do tipo fechado, que visavam conhecer o perfil dos respondentes, foi
conferido um resultado diante das respostas apuradas. Ja para as questdes do tipo

aberto, que visavam conhecer as opinides dos participantes dentro do tema e sem a
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influéncia do grupo, foram organizadas por categorias ligadas aos objetivos
especificos.

Para os demais instrumentos, como os documentos normativos da Empresa,
as entrevistas semiestruturadas foram gravadas em audio e posteriormente
transcritas. Quanto aos grupos focais, cada um também foi organizado por categorias
especificas que serdo apresentadas e correlacionadas mais adiante.

4.5 DAS CATEGORIAS A INTERPRETACAO

Separar e apresentar os dados meramente descritos ndo contempla a
totalidade do que se quer mostrar no estudo. Conforme Lidke e André (1986, p.49),
“a categorizacao, por si mesma nao esgota a analise”. As autoras sugerem que se va
além da descricdo e se acrescente algo a discussao ja existente, que se faca um
“esforgo de abstragédo”. Nesse sentido, cabe ao pesquisador estabelecer relacdes que
resultem em novas explicacdes e interpretacdes do que pode ser verificado em
campo.

Em Gomes et al. (2005), no tratamento de dados de uma abordagem
qualitativa, o resultado deve finalizar em uma interpretacdo; como pratica para se
chegar nela, a descrigdo e a analise sdo o caminho habitual. O autor, com base em
Wolcott (1994) apud Gomes et al. (2005, p.202), estabelece uma distincdo entre
descricdo, andlise e interpretacdo dos dados. Em apresentacbes baseadas na
descricado existe uma crencga de que “ os dados falam por si”, nesse caso as opinides
originadas de diversos informantes seriam expostas do modo mais fiel e fidedigno
possivel. Na analise, haveria um certo avanco, pois a finalidade é ampliar a descri¢ao,
evidenciando relacdes subjacentes aos fatos explicitos ou implicitos. Todavia, na
interpretacdo é dado um significado ao que foi descrito e analisado, mas vai além,
tentando dar compreensédo ao que esta latente nas falas e acfes dos informantes.

A interpretacdo aqui defendida pelo autor tem como base Bardin (1979) apud
Gomes et al. (2005, p.203) que traz a ideia de inferéncia para a pratica da
interpretacdo. Nesse aspecto, a interpretacdo nao é solta ou isolada da percepcao do
pesquisador; obedece a critérios como na inferéncia que se estabelece uma relagcéo

com o conteudo.
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4.6 A INTERPRETACAO DE DADOS E O PROCESSO DE TRIANGULACAO

A estratégia da triangulacdo aqui proposta seguiu as premissas de Minayo
(2005, p. 29), que se refere a “uma dindmica de investigagao e de trabalho que integra
a andlise das estruturas, dos processos e resultados, e da compreensao das relagfes
envolvidas”. Nesse sentido, desde o momento da elaboracdo dos instrumentos, eu ja
tinha implicita a preocupacdo de que, na tentativa de realizar as conexdes, poderia
detectar possiveis disparidades nos resultados. Contudo, optei pela triangulacdo dos
métodos por sua riqueza de detalhes, quer seja pela complementariedade e
similaridade ou simplesmente pelo confronto do material que seria produzido.

Nessa perspectiva, Goldim (2000) apud Gomes et al. (2005, p.216) lembra que
“a utilizacdo de diferentes métodos para se estudar um mesmo problema,
necessariamente, ndo tem como resultado sua integracdo. Conflitos e tensdes entre
conclusdes sobre dados produzidos por éticas diferentes ocorrerdo”.

Portanto, conforme fora previsto, o processo de analise e interpretacdo seguiu
a estratégia da triangulacdo. Em cada método, com respondentes ou circunstancias
diferenciadas, porém inter-relacionadas em suas respectivas categorias, conforme

foram elaboradas e que serdo apresentadas mais adiante.
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5 ANALISE DE DADOS: CONHECENDO AS MULTIPLAS REALIDADES

Muitas sdo as questbes acerca da ética e objetividade, tendo em vista que o
proprio pesquisador é o principal instrumento da pesquisa. Levando-se em conta a
subjetividade presente em todos 0s processos, da coleta a apresentacdo dos dados,
0 ponto crucial para a validade do estudo encontra lugar nesse conceito.

Uma postura mais equilibrada parece ser a daqueles que,
reconhecendo a impossibilidade de separar os valores pessoais do
processo de pesquisa, sugerem alguns cuidados especiais no sentido
de controlar o efeito da subjetividade. Uma das formas de controle é a
revelacdo, pelo pesquisador, de seus preconceitos, valores,
pressupostos, de modo que as pessoas possam julgar o seu peso
relativo no desenvolvimento do estudo. Na medida do possivel, o
pesquisador deve também revelar ao leitor em que medida ele foi
afetado pelo estudo, explicitando mudancgas porventura havidas nos

seus pressupostos, valores e julgamentos (LUDKE; ANDRE, 1986, p.
51).

Nesse intuito, embora ciente do processo subjetivo que se instalava entre mim
e 0Ss entrevistados, procurei manter um posicionamento de passividade. As
discussées que emergiam dos grupos focais e também das entrevistas
semiestruturadas se confrontavam, por vezes, com minhas proprias opinides sobre o
assunto. Entretanto, entrar em contato com esses diferentes olhares me trouxe alguns
guestionamentos internos que, com certeza, me fizeram repensar minha atuacao
nessa Empresa.

Por vezes me sentia compreendida em minha prépria histéria profissional, em
outras percebia que por mais que me esforgasse, havia um abismo entre os interesses
envolvidos. Assim sendo, ndo fugindo de minhas proprias percep¢cfes, mas
separando-as do que era apurado em cada encontro, foi possivel realizar a pesquisa
de campo, sem subterflgios para aproximacdo de minhas verdades, apenas com a

escuta do que se apresentava e sem afrontamento dos discursos.
5.1 A REALIDADE ESPERADA: ANALISE DOCUMENTAL
A escolha dos documentos para a analise documental néo foi aleatéria ou sem

intencdo. Entre os inumeros documentos orientadores que regulam as atividades dos

empregados, selecionei aqueles que tratavam especificamente de assuntos
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relacionados aos objetivos desta pesquisa. Ludke e André (1986, p. 40) lembram que
os propodsitos dessa escolha possibilitam “fazer inferéncia sobre os valores, os
sentimentos, as intencbes e a ideologia das fontes ou dos autores desses
documentos”. Portanto, pensando em conhecer a realidade pelos documentos, a
seguir vou explorar cada um deles em profundidade, a comecar pelo Plano Estratégico
Correios 2020 (Correios 2020), que é o principio de tudo.

Considerei o caminho proposto por Guba e Lincoln (1981), apud Ludke e André
(1986, p. 43), no que se refere a criacdo de categorias a partir dos dados coletados e
orientadas aos propoésitos da pesquisa. Dessa forma, para os autores € possivel
“‘explorar as ligagdes entre os varios itens, tentando estabelecer relacbes e
associacdes e passando entdo a combina-los, separa-los ou reorganiza-los”.

Nesse sentido, para a analise documental, selecionei os aspectos do Plano
Estratégico Correios 2020 que oferecessem alguma aproximacgdo das categorias
tematicas desenvolvidas para a analise dos grupos focais, entrevistas e questionarios,
bem como atentei para a adverténcia constante na primeira pagina “Documento de
Circulacéo Interna - Nao reproduzir’ (Conselho de Administracao 2011). Diante dessa
determinacado e ciente de que se trata de um documento técnico, destaquei pontos
cruciais para o entendimento e necessidades da pesquisa.

O Plano Estratégico Correios 2020 foi aprovado pelo Conselho de
Administracdo (CA) em 28 de abril de 2011; conforme vimos anteriormente, esse CA
é composto por Orgdos e Autoridades da Administracdo. Na aprovacédo desse Plano
Estratégico foram consultados integrantes do Ministério das Comunicacdes, dos
Conselhos de Administragéo e Fiscal, da Diretoria Executiva, do Presidente dos
Correios e dos oito vice-presidentes das Areas.

Segundo o “Correios 2020”, essa proposta representa a visdo de médio e longo
prazos para a Empresa e conta com os caminhos a serem seguidos em diferentes
momentos de sua execuc¢do. O Plano foi dividido em trés ciclos estratégicos que visam
ao alinhamento da Empresa frente ao mercado e também as demandas do Governo

Federal. Os ciclos foram assim organizados:

e 1°Ciclo Estratégico — 2011 — 2014
Grandes transformacdes e investimentos, base para a constru¢cdo do futuro
pretendido.

e 2°Ciclo Estratégico — 2015 — 2018
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Continuacgdo dos investimentos, analise dos resultados alcangados, reviséo e

definicdo de novas ag¢des para o ciclo.

e 3° Ciclo Estratégico — 2019 — 2020
Andlise critica dos ciclos anteriores, das a¢cfes executadas e consecuc¢do das

diretrizes do Plano.

A criacdo desse Plano Estratégico se deu por estudos de Prospeccao
Ambiental acerca de fatos e tendéncias mundiais, e também caracterizou-se como um
diagndstico da propria Empresa. Em seguida, realizou-se a Analise do Ambiente, que
visava avaliar a situacao estratégica da Empresa e do Negocio presente e futuro,
diante dos desafios que enfrentaria.

Com o resultado dessas andlises, a Empresa, por meio de sua Diretoria, adotou
uma nova ldentidade Corporativa que contemplou o tipo de Negdcio que deveria ser
desenvolvido, qual Missdo deveria cumprir, que Valores seriam trabalhados e
praticados e ainda a Visao que direcionaria todos os esforgos para a construgéo dessa
nova Empresa.

De posse dessas definicbes, profissionais da Administracdo Central e das
Diretorias Regionais elaboraram uma proposta para efetivar a transformacdo dos
Correios em uma empresa de classe mundial, com atencéo ao destaque no cenario
postal e a necessidade de capacitacédo da propria Empresa.

Desse modo, o Correios 2020 trouxe a nova ldentidade Corporativa, 0s
objetivos estratégicos, as linhas de negdcios e as estratégias para a capacitacdo da
Empresa a longo prazo e também, especificamente, para o primeiro ciclo estratégico
2011-2014. Esse primeiro ciclo foi patrocinado pelo Conselho de Administracéo e pela
Diretoria Executiva, que descreveu o0s objetivos de médio prazo em concordancia com
a Visdo de ser uma empresa de classe mundial.

Na linha de Prospeccdo Ambiental, o Plano aborda aspectos relacionados
principalmente aos itens de:

Surpresa Estratégica — algo que ocasiona um importante impacto, como o
atentado terrorista das torres gémeas de 2001, em Nova York, e a crise do mercado
imobiliario de 2008, nos EUA;

Megatendéncias — principais tendéncias mundiais como, por exemplo, a

transicdo demografica que apresenta um processo de mudanca nas taxas de
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natalidade e mortalidade, o que refletira diretamente em um novo perfil etario das
populacdes e, consequentemente, em novas demandas de mercado e profissionais;

Tendéncias Postais — este item trata de questbes especificas do mercado
postal no mundo, com caracteristicas e necessidades.

Ja na linha de Analise do Ambiente, o Correios 2020 aborda aspectos
relacionados as estratégias empresariais e aponta fatores essenciais de outros
setores da economia concomitantemente ao setor postal. Sendo assim, analisou o
Correio Brasileiro em sua forma de atuagcao nos ultimos anos, comparativamente ao
Correio Internacional e em alusdo a seu futuro nos préximos dez anos.

Conhecidas as duas linhas de andlise e tendo a necessidade de transformar-
se frente a nova identidade corporativa dos Correios, a Empresa langou os objetivos
estratégicos de longo prazo, divididos em trés grupos: os corporativos, os dos
negécios e os da gestdo. No que concerne ao grupo sobre a gestdo, em meio a todos
os fatores analisados em sua performance, os Correios detectaram pelo Diagnéstico
da Gestdo que, dentro dos parametros da FNQ de ser uma empresa de classe
mundial, alcancou apenas 113 pontos de um total de 1000 pontos.

Conforme foi explicado anteriormente, por tratar-se de documento técnico da
Empresa e, também, por contemplar areas que nao expressam relacédo direta com os
propdsitos desta pesquisa, o0 recorte para exploracdo desse Plano foi em torno da
gestao.

Os objetivos estratégicos para as Linhas de Gestdo foram tracados, levando-
se em conta o carater de suporte para 0s negécios e para a producdo. Portanto, esse
objetivo estratégico teve como foco a sustentabilidade empresarial e a exceléncia da
gestdo por sua relevancia nos processos gerenciais, para o alcance das propostas
lancadas no Correios 2020.

Por Sustentabilidade Empresarial foram lancados dois objetivos estratégicos:

e Desenvolver modelo empresarial que permita a sustentabilidade da Empresa.

e Adotar governanga corporativa, compativel com o modelo empresarial.

As estratégias para esses dois objetivos foram focadas em acbes como
alteracdes regulatérias que propiciassem a ampliacdo de atuacdo da Empresa, 0
objeto social, a implementacdo do novo estatuto e a possibilidade de parcerias

empresariais.
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Pelo Modelo de Exceléncia da Gestdo, o objetivo estratégico foi apenas um:

e Alcancar o nivel de maturidade de uma empresa de classe mundial.

A estratégia para esse objetivo seguiu os critérios definidos pela FNQ; dada,
porém, a sua complexidade, foram desenvolvidos conforme cada fundamento do
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG):

a) Pensamento Sistémico e Visdo de Futuro
b) Aprendizado Organizacional

c) Cultura de Inovagao

d) Lideranca e Constancia de Propositos

e) Orientacao por Processo e Informacfes

f) Geracédo de Valor

g) Valorizagao das Pessoas

h) Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado
i) Desenvolvimento de Parcerias

i) Responsabilidade Social

Definidos os objetivos estratégicos de longo prazo, deles desdobraram-se os
objetivos e as principais estratégias para o primeiro ciclo estratégico 2011-2014, o
que, segundo o Correios 2020 (2011, p. 64), “estabelece uma orientacao clara e
decisiva para os negécios e para a Organizacao em relacdo ao seu futuro [...] quando
se faz necesséario o estabelecimento de uma relacdo direta entre o sonho e a
realizagao”.

Especificamente para este primeiro ciclo estratégico 2011-2014, os objetivos

e Reconstruir a imagem e a credibilidade da Empresa
e Universalizar o atendimento a 100% da populacao

e Ampliar o faturamento em 50%
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e Transformar os Correios em um espaco de multisservi¢os para inclusdo social,

digital e bancaria

Os objetivos do primeiro ciclo tiveram definidas como principais estratégias as
seguintes agoes:

a) Universalizar o atendimento por meio da ampliacdo das agéncias proprias e de
franqueados, de maneira complementar.

b) Eliminar as pendéncias com os 6rgados de controle e fiscalizacao.

c) Implantar e modernizar a gestdo com a aplicacdo das melhores praticas de
Governanca Corporativa.

d) Implantar a nova modelagem comercial e operacional dos Correios.

e) Ajustar e capacitar o quadro de pessoal, com a modernizacdo tecnolbgica e
operacional, compatibilizando com o incremento das demandas de servicos.

f) Renovar todo o parque de infraestrutura, nivelando-o a padrées de mercado.

Outro documento escolhido para a analise documental, com direta relagdo com
0S objetivos desta pesquisa, foi o Perfil de Fungdes dos Correios (2011). Neste
documento, tal qual a maneira como procedi com o Correios 2020, recortando o
conteldo acerca da gestdo, selecionei a parte inerente ao perfil dos gerentes, que
passamos a conhecer agora.

O papel de Gerente ndo é um cargo, mas uma funcéo. Portanto, a funcdo
gerencial exercida na Empresa compreende caracteristicas proprias que, para serem
executadas, é preciso que se estabeleca qual esfera de atuacdo, atribuicbes,
competéncias necessérias, tipos de conhecimentos, habilidades e atitudes séo
esperadas para o gerente. Desse modo, com base no Perfil de Fun¢des dos Correios
(2011, p. 140-2), temos a seguir o perfil esperado dos empregados que exercem a

funcao de gerente.

1. Atuacao: Estratégica Regional

Dentro dos niveis de gestdo da DR BSB entre gestao operacional, gestao tatica

e gestao estratégica, a fungéo de gerente é estratégica.
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2. Atribuigbes gerais:

Elaborar o plano anual de trabalho da Geréncia alinhado e aderente as diretrizes
da Diretoria Regional e do 6rgéo de vinculagéo técnica na Administracdo Central,
estabelecendo indicadores e metas para a equipe, controlando os resultados de
modo a garantir o atingimento das metas previstas.

Decidir e responder sobre processos de trabalho, projetos e ou pessoas, no ambito
da Geréncia.

Coordenar as acdes da Geréncia, propiciando integracdo dos esforcos e o bom

aproveitamento dos recursos.

d) Avaliar o desempenho das unidades sob sua responsabilidade por meio da andlise

e)

f)

9)

h)

)
k)

continua dos métodos e agdes por elas desenvolvidos, propondo e ou promovendo
melhorias dos processos.

Promover relacionamentos e negocia¢des no ambito interno e junto a instituicdes,
fornecedores, clientes e parceiros, em assuntos relacionados a Geréncia.

Dirigir a equipe da Geréncia a fim de garantir o cumprimento das a¢des delegadas
a cada membro.

Aplicar o instrumento de gestdo de desempenho em todas suas etapas,
orientando o desenvolvimento profissional de sua equipe.

Estruturar e implementar Planos de A¢do em seu nivel de atuacdo, agindo
proativamente na identificagdo de fatores que potencializem a qualidade do
ambiente, dos processos produtivos e das relacdes de trabalho na Empresa.
Gerir pessoas, recursos materiais e financeiros disponiveis, de forma racional,
assegurando o desenvolvimento eficaz das atividades executadas na érea,
inclusive alocando corretamente os empregados para garantir a inexisténcia de
desvios de funcao (atribuicdes do cargo)

Acompanhar a execucao dos contratos geridos pela area

Desempenhar atividades especificas de sua unidade, conforme previsto no
Manual de Organizacdo da ECT e outras atividades de mesma natureza e ou grau
de complexidade.

3. Competéncias:
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Implementa as diretrizes corporativas e direciona a atuacao da Geréncia, com
foco nos objetivos estratégicos e indicadores de resultado da Regional.
Coordena e integra as acOes/projetos das diversas secdes e setores da
Geréncia, considerando os indicadores da DR e 0s objetivos estratégicos da
Empresa.

Utiliza indicadores de desempenho para avaliar custos, beneficios e resultados
das acoes de sua Area.

Toma decisbes baseadas em fatos, dados, informacbes e conhecimentos
pertinentes a sua Area.

Interage com outras areas e ou equipes e busca parcerias para melhoria de

processos e consecucao dos resultados da Geréncia.

4. Conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados as Competéncias:

a)

b)

Conhecimentos

Documentos normativos da Empresa - Manuais referentes a sua area de
atuacao.

Processos relacionados a sua area de atuacao.

Habilidades

Andlise critica - Capacidade de captar e organizar sistematicamente as
informacdes relativas a assuntos ou demandas dentro de seu escopo de
atuacao, através de analise, comparacao e identificacdo de relacdes de causa
e efeito e alternativas de solugdes de problemas.

Comunicacgédo - Capacidade de transmitir e receber informacdes, de forma
clara, precisa e objetiva, observando a adequada utilizacdo da linguagem, os
meios disponiveis e as estratégias da organizacao, facilitando a disseminacao
e compreensao de objetivos.

Gestdo de processo - Capacidade de gerenciar processos, delegando
atividades e apoiando o alcance dos resultados.
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e Lideranca - Capacidade de gerenciar a equipe por meio de técnicas de
motivacdo, delegacdo e integracdo, inspirando a equipe a trabalhar com
entusiasmo, bem como para o alcance de resultados.

e Negociacdo - Capacidade de fechar acordos mutuamente satisfatorios,
buscando o equilibrio entre as solucfes apresentadas pelas partes envolvidas.

e Planejamento e organizacdo — Planejamento e organizacdo de
processos/projetos com base no planejamento estratégico, nas tendéncias de
mercado e na visdo sistémica da Empresa. Estabelece metas e estratégias,
articula e ajusta os planos de acdes de sua geréncia.

e Visdo sistémica - visdo global das atividades/processos/projetos da area da
Empresa e do mercado, bem como dos impactos dos movimentos do mercado
na estratégia organizacional, estabelecendo inter-relagfes entre as diversas
area da Empresa.

e Visdo estratégica - Capacidade de perceber e compreender as mudancas ao
seu redor, pensando estrategicamente e visualizando o futuro a fim de

desenvolver meios para seu alcance.

c) Atitudes

e Autogerenciamento - Capacidade de planejar estratégica e constantemente
acOes de autoavaliacdo que direcionem seu desenvolvimento pessoal e
crescimento pessoal, bem como o0s processos que estdo sob sua
responsabilidade.

e Empreendedorismo - Capacidade de identificar oportunidades de acéo, propor
e implementar soluc@es inovadoras, viaveis e adequadas.

e Geracao e disseminacao de conhecimento - Conducao e estimulo na troca de
experiéncias e informacdes em assuntos relacionados a equipe ou processo
do qual faz parte, visando ao aperfeicoamento das tarefas/interacdes
realizadas e seu alinhamento as necessidades de sua unidade.

e Controle emocional - Capacidade de controle e expressdo dos afetos e
emocdes, tendendo a atuar no meio com estabilidade e autocritica, reagindo

proporcionalmente frente aos diversos estimulos do meio.
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e Postura ética - Capacidade de agir com integridade e transparéncia, priorizando
a honestidade e a verdade nas interacfes pessoais e profissionais.

e Proatividade - Capacidade de propor agbes, antecipando-se diante de
circunstancias onde erros possam ser evitados.

e Tomada de decisdo - Capacidade de analisar problemas, demandas e todas as

variaveis envolvidas e tomar decisdes assertivas e focadas em resultados.

Conhecidos os dois principais documentos orientadores da Empresa referentes
a gestao, procedi confrontando o trabalho desenvolvido por Bethlem (2004, p. 115)
que aborda os principais conceitos sobre o que é o planejamento estratégico, com
base em (DRUCKER, 1974; ACKOGG, 1976; ANTHONY, 1992). Segundo o autor,
podemos entender o planejamento estratégico como o estabelecimento pela alta
direcdo de uma empresa dos “objetivos e quais as metas em cada area de objetivos
e decisdo do que tem que ser feito para atingir esses objetivos”; assim, é um processo
de decidir sobre os objetivos e as estratégicas para se atingir esses objetivos. Desse
modo, o Correios 2020 € um produto, uma das estratégias possiveis dentro de um
planejamento estratégico.

Diante desse conceito, o Correios 2020 € o roteiro, o desenho de ac¢bes que a
Empresa deve seguir para o alcance dos objetivos tracados pela alta direcdo da
Empresa, por meio de seu planejamento estratégico.

Assim, tendo sido dado, conhecido e revelado o que € esperado pelo Correios
2020, bem como o que é requerido para a assuncado a funcéo de gerente, realizei a
analise dos dados coletados na pesquisa de campo, em consonancia ou confronto

com os documentos analisados.

5.2 A REALIDADE VIVIDA: TRIANGULACAO DE PROCEDIMENTOS

Para melhor entendimento da anélise realizada, de acordo com os dados
coletados, elaborei categorias tematicas que emergiram pela leitura exaustiva e
releitura dos dados. Procurei em todo o material aspectos mais recorrentes, temas,
observacgdes e comentérios trazidos pelos entrevistados nos mais variados momentos

e situagcbes. Para Guba e Lincoln (1981) apud Ludke e André (1986, p. 43), “esses
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aspectos que aparecem com certa regularidade sao a base para o primeiro
agrupamento da informag&o em categorias”.
As categorias tematicas foram elaboradas e alinhadas aos objetivos especificos

desta pesquisa, conforme pode ser observado a seguir.

QUADRO 3 - Relagéo entre as categorias e 0s objetivos da pesquisa

Objetivos Especificos Categorias Tematicas
Analisar as atribuicdes da Secéo de Compreenséo do que é o Plano
Desenvolvimento Gerencial Estratégico Correios 2020

Identificar as competéncias necessarias | Acesso aos programas de formacgao

ao desenvolvimento dos gerentes para exercer a fungéo gerencial

Conhecer as atividades inerentes a . ]
. ) Concepcao do que é ser Gerente
funcao gerencial

Refletir sobre as formas de ascensdo a | Percepc¢do das possibilidades de

posicéo de lideranca ascensao a funcao gerencial

Apontar possibilidades ou o . .
_ o _ . Participagdo nas acbes de Educacédo
impossibilidades de intervencao pela _
Corporativa

Secao de Desenvolvimento Gerencial

Fonte: a propria autora

A selecdo das cinco categorias apresentadas: 12 Compreensdo do que é o
Plano Estratégico Correios 2020; 22 Acesso aos programas de formacao para exercer
a funcdo gerencial; 32 Concepcdo do que é ser Gerente, 42 Percepcdo das
possibilidades de ascensdo a funcdo gerencial e 5% Participacdo nas acbes de
Educacao Corporativa tem relacdo direta com o referencial te6rico. As categorias
serdo discutidas a seguir. Desse modo, as informacdes foram analisadas conforme a
triangulacao de procedimentos, que permitiu a verificagdo dos dados das entrevistas
com os gerentes, das falas dos empregados dos grupos focais e dos questionarios,

de maneira ampla e complementar.

12, Compreenséo do que é o Plano Estratégico Correios 2020
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Como o objetivo geral da pesquisa consiste em “Compreender como se da a
formacao dos gerentes da Diretoria Regional de Brasilia, em atendimento ao Plano
Estratégico Correios 2020, primeiramente cuidei de entender o que seria o Correios
2020. Se os gerentes precisam atender a algo, € necessario que, tanto eles quanto
suas equipes saibam o que se espera deles, bem como para onde a Empresa quer ir,
quais seus objetivos e metas. Assim, essa categoria foi elaborada pensando em
verificar como seria a preparacdo desses gerentes para essa tarefa e o que eles
mobilizavam em suas respectivas equipes para essa jornada.

Conforme os relatos dos grupos focais, o que pude constatar é que o0s
empregados ndo sabem o que € o Correios 2020. Muitos j& ouviram falar, porém, nem
sabem se esta em execucdo ou nado, porque na pratica ndo percebem mudanca
alguma no que ja vinha sendo realizado anteriormente. Parece-me que as atividades
dos empregados ndo contam com o direcionamento necessario e tampouco eles sdo
esclarecidos sobre a importancia e o impacto nos outros setores da Empresa. E como
se cada um agisse dentro de um universo particular, isolado dos objetivos coletivos
dos Correios como um todo.

Esse argumento se respalda nas falas dos empregados que participaram dos
grupos focais e, como eixo fundamental para o entendimento dessa questdo, me
estendi na exposicao das falas, trazendo aquelas mais significativas, justamente para
fundamentar que essa visdo dos empregados é generalizada e que ndo apareceu

apenas em poucas amostras.

Eu acho que, além da comunicacéo, esta faltando a implementacao,
porque, por exemplo, a gente ndo esta nem sabendo, é sinal que esta
sendo mal implementado. Entdo, a gente ndo tem conhecimento do
gue &, quais sao as forcas que a gente tem que fazer para chegar
nesse resultado. Eu vejo que a gente continua tratando o trabalho da
mesma forma (P1).

[...] até hoje, 2014, eu sei muito pouco sobre esse Plano Estratégico
e, na prética, ndo vejo assim uma mudanc¢a ou algum processo sendo
realizado (P2).

Eu n&o tenho muito conhecimento sobre o Plano estratégico [...] na
guestao da divulgacao, na comunicacdo, nés somos uma Empresa de
comunicacao, mas falta muita comunicagéo entre os funcionarios [...]
0 que chega aos gerentes nem sempre chega aos outros funcionarios
(P4).

Eu acho que é mais o gestor, mais & em cima na cabec¢a que sabe
mais sobre o Correios 2020. Eu tenho nog&o que os Correios querem
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chegar a exceléncia, querem alcangar uma pontuagdo “x” no MEG
para alcancar a exceléncia. S6 que eu acredito que os Correios estédo
muito aquém para competir com o mercado [...] eu acredito que os
Correios estdo muito longe de alcancar o que € o Correios 2020 (P6).

Os Correios nao estdo investindo, s6 estao ficando mais na teoria.
Entéo, ele fala, fala, fala e na pratica ndo esta acontecendo nada
(P11).

S6 sai no Correios Informa falando 2020 [...] sem préatica nenhuma. A
gente ndo sabe ainda o que eles tdo querendo melhorar (P13).

A Unica coisa que eu sei € que a Empresa pretende ser uma Empresa
de Classe Mundial até 2020, mas ainda estd muito escuro o que vem
a ser o Classe Mundial (P14).

... ja tem algum tempo que a gente ouve falar nos Correios 2020 [...]
nao esta tendo um trabalho continuo para gque isso seja aos poucos
colocado na mente de cada um e que a pratica funcione. E o que a
gente percebe, é um nome que infelizmente vai chegar em 2020 e ndo
vai ter acontecido nada (P15).

... eu acho que ndo chegam para gente dentro da Diretoria Regional
0s objetivos ou as atividades que a gente deveria fazer. Entdo, eu acho
gue fica muito na teoria, e nas atividades praticas do dia a dia a gente
nao consegue perceber (P16).

Falta préatica, a gente sabe que existe, mas ndo sabe por onde vai,
todo mundo sem rumo. Até existe o Correios 2020 Classe Mundial. A
gente vé na intranet, mas entender onde quer chegar... (P 17).

Bethlem (2004, p.19) argumenta que a estratégia e todas as acbes nela
contidas devem ser de conhecimento de todos os envolvidos para que se obtenha
sucesso em sua realizacdo. “Planejamento, elaboracdo, execucao, implantacao,
acompanhamento, controle etc., tém que ser ensinados aos atores e nao soO
aprendidos, como também adotados por eles como validos e uteis”. Conforme
apontado, os empregados relatam desconhecimento do conteldo e das acdes do
Correios 2020. Portanto, como poderiam adota-lo e ainda sentirem a importancia e
utilidade em suas tarefas?

Segundo Bethlem (2004, p.20), para que a estratégia se transforme em acdes
e dé os resultados esperados, todo o processo exige etapas. Penso ser interessante
destaca-las:

12 etapa — um processo intelectual que pode ser individual ou coletivo de

geracao de propostas, o0 planejamento estratégico.
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22 etapa — um processo comportamental e social de concordancia e apoio dos
outros individuos as propostas do planejamento estratégico, cujo resultado é o plano
estratégico. Até esse momento tudo esta apenas no papel, na teoria.

32 etapa — outro processo comportamental e social em que haja sujeitos
cooptados que, juntamente com os autores das ideias do planejamento estratégico,
comecem o0 processo de concretizacdo das agcbes propostas no plano estratégico.

43 etapa — um processo dinamico de finalizacdo das acdes iniciadas do plano
estratégico. O término desta etapa € a implantacéo da estratégia.

E interessante notar que o autor usa o termo “cooptados”, justamente pela
importancia de aderéncia, de adesao, de alinhamento. Contudo, em outro momento
(BETHLEM, 2004, p.21) reafirma a necessidade de aceitacéo por todos os envolvidos,
“‘mesmo que ocorra o que se chama de obediéncia cega, alguém mandou e alguém
concordou em obedecer; mandantes e obedientes tém que p6r maos a obra em
concordancia”.

Isso indica que, para que haja a consecucdo de um plano, ainda que seja pela
coercdo, os empregados precisam minimamente conhecer seu conteldo e 0s
gerentes devem ter o perfeito entendimento dos objetivos estratégicos para poderem
orientar e exigir o que se espera deles.

22, Acesso aos programas de formacédo para exercer a funcéo gerencial

Essa categoria emergiu dos relatos que apareceram nas entrevistas
semiestruturadas realizadas com os trés gerentes selecionados para a pesquisa.
Diante da responsabilidade de atender as definicdes do Correios 2020, percebi que,
para o0 sucesso dessa tarefa, os empregados que atuam como gerentes por terem
sido escolhidos pela diretoria da Empresa deveriam passar por uma formacao que
Ihes permitisse desempenhar suas atribuicbes com competéncia e éxito. Contudo, o
gue pdde ser apurado é que nao existe qualquer forma de preparacgéo, os “escolhidos”
e que séo indicados para a funcdo ndo passam pelo crivo de qualquer processo de
formacdo. Independentemente do modo de desenvolvimento, particular ou
corporativo, esse estagio inexiste, simplesmente ndo ha evidéncia de qualquer meérito
profissional ou académico que lhes confira tal ascensdo em detrimento de outros

empregados mais qualificados.
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Para a perfeita compreenséo desta observagéo, a seguir destaco trechos das
entrevistas realizadas com os trés gerentes, que jA desempenham a funcéo e
relataram como foi o proprio processo de preparacdo. Com o intuito de diferenciar
suas falas dos demais participantes da pesquisa, usei a nomenclatura abreviada de

gerente, como Grtl, Grt2 e Grt3.

Eu aprendo mais ouvindo [...] eu aprendo com o0s técnicos que
verdadeiramente sdo técnicos, aqueles caras que aprenderam na
pancada, sem incentivo de ninguém, é com isso que eu aprendo [...]
eu tenho para mim que eu vim para servir, entdo quanto mais eu subo
um degrau, mais eu me torno humilde para servir. Eu tenho que ficar
atras da cortina, eu nao sou protagonista. O protagonista € quem faz,
guem executa, entdo é essa pratica interior que eu tenho e que meu
pai passou para mim (Grtl).

Eu ndo tive nenhuma preparacéo [...] me jogaram l4 e falaram assim
‘a partir de amanha vocé esta assumindo’e eu corri atras de tudo [...]
eu busquei, eu fui ler manual, aprender de licitagdo porque a gente
precisou disso, eu busquei porque era uma coisa que eu precisava
para poder desempenhar o meu trabalho e, entéo, eu corri atras (Grt2).

Eu acho que, dentro dos trabalhos que a gente vem desenvolvendo na
Empresa é o conhecimento que a gente vem adquirindo ao longo dos
anos, a gente acaba se preparando paraisso [...] um treinamento, uma
formacdo, isso nao, é pela bagagem, dizer que a Empresa me deu um
curso de lideranca néo, isso nao teve (Grt3).

Na outra ponta, nesta mesma categoria, trago o relato de uma empregada que
participou do grupo focal. Conta sua experiéncia, quando tentou preparar-se para uma

futura indicacao a funcao gerencial, caso fosse possivel.

Eu me formei na &rea técnica e queria fazer uma pés-graduagéo na
area de gestdo. Fui conversar com o pessoal da educacdo e me
disseram que eu ndo poderia ir pra area de gestdo porque eu sou da
area técnica [...] eu trabalho com gestéo de projetos no meu dia a dia
e ai eles disseram que ndo. Eu acho isso um absurdo, é uma
gualificacdo do conhecimento, é a atividade 14 [...] eu fiquei até confusa
e pensei: eu ndo vou poder ser gestora e 0 gestor que entrar la ndo
vai ter essa formacdo. Qualquer um que entrar |& vai estar
despreparado mesmo. Eu acho que primeiro eu deveria ter a formacéo
pra depois exercer o cargo (P16).

Menezes (2003) relata sobre a inadequacgao de treinamentos, tanto no termo
guanto no procedimento. Para a autora, essa palavra por si so ja traz a concepc¢ao de

adestramento, portanto, inconcebivel para o desenvolvimento de qualquer
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empregado, especialmente para os gerentes que tém, entre outras atribuicdes, a
gestdo de pessoas. A autora ressalta que questbes envolvendo a aquisicao,
ampliacdo ou desenvolvimento de competéncias profissionais vém passando por
modelos preocupados somente com comportamentos esperados.

Para Menezes (2003, p. 314), a direcdo € outra, a preocupacao deveria estar
em “educar pessoas que exercem suas fungdes profissionais pautadas pelo
desempenho do corpo fisico, da emocédo e da inteligéncia, e ndo apenas pela
expressao de um deles em detrimento dos demais”. Portanto, minimamente, esses
gerentes deveriam passar por um curso antes de assumirem a fungédo. Um curso que
tivesse como premissa a formacgao e nao simplesmente um treinamento.

Segundo o que foi exposto nas entrevistas pelos gerentes, que assumiram a
funcdo sem nenhum tipo de preparacédo prévia ou posterior, é fato que propiciar um
processo formativo para assumir a fungdo néo existe nessa Diretoria Regional. Desse
modo, a rejeicao a candidatos que por iniciativa prépria procuram essa formacéao néao

encontrara respaldo nem éxito dentro da Empresa.

32, Concepcao do que é ser Gerente

De acordo com os relatos, essa categoria foi elaborada pensando em como o
gerente e sua equipe entende o papel de gerente. Se 0s gerentes tém a
responsabilidade de conduzir sua equipe, baseados e orientados pelo Correios 2020,
0 que esses empregados veem na figura de quem desempenha esse papel me parece
fundamental para a “cooptacéao”, isto €, a adesao voluntaria a esse plano.

De maneira absoluta, os empregados fizeram relatos conformados com a
situacdo que vivem. Eles entendem que um gerente nasce gerente, ndo percebem
gue existe um processo de construcao individual e de formacéo educacional. Ainda
aceitam a presenca de gerentes sem qualquer conhecimento e competéncia para a
funcao, apenas pelo fato de que foi indicado pela diretoria. Penso que essa maneira
de protesto, de apenas reivindicar gerentes que exergcam papeis mais paternais do
que profissionais, € um circulo vicioso no qual eles ‘fazem todo o trabalho” por conta
de afeto. Relatam que o0s gerentes ndo sabem nada, mas convivem
subordinadamente sem guestionamentos sobre quem os dirige, provavelmente pela

alienacdo que também a sociedade € vitima do sistema capitalista.
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Interessante notar que o P21 se refere a necessidade de “ser tratado com
educacdo e respeito”, como se isso nao fosse inerente as relacdes humanas,
principalmente nas relacdes profissionais dentro das empresas. O simples fato de ter
um tratamento social adequado ja justifica o desempenho de qualquer “indicado” para
a funcdo de gerente, na visdo especifica desse participante, também apoiado por
relatos semelhantes de outros empregados.

Tem que ter bom tato com as pessoas para gerenciar, ndo € sé pensar
gue vai estar ali e que vai mandar [...] infelizmente na nossa Empresa
a gente esta na ponta fazendo a atividade e muda o gerente, a gente
se sente perdido porque a pessoa, ndo conhecendo 0S NOSSOS
processos, ndo consegue nem nos defender [...] a gente fica sem pai
e sem mae para poder fazer com gue 0 nosso processo ande (P15).

... € uma pessoa confiavel, que respeita o outro, que é para cima, de
didlogo, que sabe interagir com os subordinados (P20).

Quando vocé é gerente em alguma area, eu acho que ja tem que ir
para a area assim, ter uma nog¢do, entendeu, do que vocé vai
administrar. Eu, no meu caso, na minha geréncia, o gerente passava
la, mas quem conduzia éramos nos, funcionarios. Dependia da gente
(P3).

Ser gerente para mim é a pessoa que domina um assunto, ele tem que
conhecer o0 processo, ndo adianta simplesmente a pessoa sentar
numa cadeira para receber uma funcao gratificada. Tem que conhecer
0 processo, tem que vivenciar 0 processo, a partir dai gerencia esse
processo (P14).

Tem que ter conhecimento porque as vezes senta numa cadeira ali e
guem exerce 0 servi¢co todo é a gente que esta na base e a pessoa,
l&. Estou com um gestor |4 que ndo sabe nada o que vai fazer (P13).

E a pessoa que trata com educacdo e respeito seus subordinados e
faz também a coletanea dos dados de cada um (P21).

E o que eu sempre digo, o gerente vocé n&o fabrica, ndo tem como a
pessoa fazer a faculdade de gerente. A geréncia € inata, a pessoa que
nasceu para ser gerente desde seus quatro aninhos de idade ja é lider
(P23).

Para Maximiano (2000, p.32), o trabalho gerencial é variado e ndo uniforme,
ndo se constitui em uma atividade de sequéncia rigida nas acdes de planejar-
organizar-dirigir-controlar. Contudo, para se compreender integralmente essa funcéo,
o autor afirma que é necessario analisa-la sob o enfoque funcional, isto &, “classificar
as atividades principais em grandes categorias e entender as técnicas que 0s gerentes

utilizam para realiza-las”.



87

De acordo com o estudo realizado por Mintzberg (1973) apud Maximiano (2000,
p. 32), “o papel gerencial € um conjunto organizado de comportamentos que
pertencem a uma fungao”. Segundo o autor, 0os gerentes desempenham dez papéis
diferentes, que se diversificam em inimeras atividades, e que sdo agrupados em trés

categorias, aqui representados em grupos:

1° grupo — Papéis interpessoais

Sao atividades em que os gerentes atuam dentro de trés papéis principais;
como Figura de Proa, em que sdo 0s representantes da empresa, comparecem em
solenidades, reunides e ndo tém necessariamente nenhuma tomada de deciséo;
como Lider, ao permear todas as camadas da Empresa, conduzindo a equipe; como
Papel de Ligacéo nas teias das relagbes com seus pares, fazendo com que sua equipe
também se mantenha ligada a outras equipes com acesso a recursos e informacdes

necessarias para o andamento dos trabalhos.

2° grupo — Papéis de processamento de informacdes

Séo as atividades relacionadas a busca e recebimento de informagfes. No
Papel de Monitor, 0o gerente percebe como esta a propria organizacdo € 0 meio
ambiente; no Papel de Disseminador, trabalha com informacfes externas e com a
circulacao interna de informacgdes, de um subordinado para outro; no Papel de Porta-
voz, trata das questBes de dentro de sua equipe para a Organizacdo e também fala

para o publico externo.

32 grupo — Papéis de decisao

Nessas atividades, o gerente atua no Papel de Empreendedor, identificando
oportunidades de novos negocios, novos projetos e identifica necessidades de
mudancas de melhoria para a Organizacdo; como Controlador de Disturbios, age nas
situagdes imprevistas como crises e conflitos, tentando aproximar ao maximo do
equilibrio; no Papel de Negociador, atua na resolucéo de conflitos entre a Empresa e

o ambiente externo e também interno e entre os integrantes da equipe; no Papel de
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Administrador de Recursos, atua como programador do préprio tempo, do tempo dos
outros de sua equipe, e autoriza as decisdes tomadas por terceiros.

Nessa perspectiva do trabalho gerencial, percebi o quéo distante é a realidade
da Empresa, sendo ratificada a ideia entre os participantes dos grupos focais que essa
funcéo é restrita e destinada apenas aqueles “seres iluminados”, os “escolhidos” que

assumem a funcao por simples indicacao, sem qualquer sele¢cao ou formacgéo.

O gerente para mim é tudo. Tem que ser capacitado, tem que ser
identificado com aquele potencial para ser gerente, é dom, ndo é para
todo mundo, tem que ter dom porque esse dom € uma caracteristica
(P7).

43, Percepcéo das possibilidades de ascensédo a funcao gerencial

E comum que as pessoas tenham ambicdes e almejem ascender em suas
posi¢des profissionais. No entanto, dada a recorréncia de informac¢des no tocante a
funcdo de gerente, construi essa categoria com o objetivo de perceber o que os
empregados esperam com seu proprio desempenho funcional. Minha preocupacao foi
compreender se a figura do gerente ao qual séo subordinados lhes causa inspiragéao
na carreira profissional e, consequentemente, aceitacdo de sua gestao.

De acordo com os relatos a seguir, inferi que os empregados percebem a
funcao gerencial como algo impossivel de acessar por mérito ou qualquer outra forma
de selecdo. Ficou claro entre os participantes a total desaprovacdo no método de
ascensao a funcéo gerencial, bem como a apatia e desdnimo de comprometimento

das préticas gerenciais existentes.

Como nos Correios a maioria das fungbes, as mais altas séo
indicacdes, pega uma pessoa de um lugar que ndo conhece nada,
nunca foi naquele lugar e ai ela passa a ser gerente ali, da noite para
o dia. Dai acontece muito isso o que a maioria falou, a insatisfacéo do
funcionério (P11).

Eu vejo que o preenchimento de funcdes de gerente na Diretoria
Regional de Brasilia € como se fosse um leildo e, as vezes, até de
forma irresponsavel [...] a gerente saiu de férias e em vez da Diretoria
Regional colocar uma pessoa da propria geréncia para responder,
trouxe um subgerente de outra area para responder por uma coisa e
para uma geréncia que ele ndo conhece (P14).
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. na hora de indicar, procurar saber, procurar indicar pessoas que
realmente estdo ali ja trabalhando, que estdo se preparando. Nao sé
num treinamento vocé se prepara, mas ser indicado € um sonho, é
utopia (P15).

Os gerentes que eu conheci foram sempre assim, politicos. Ele é um
gerente que é amigo do Chefe do Departamento [...] muitas vezes ele
trabalha com a gente e ndo tem a capacidade que um da equipe tem
ou varios tém dentro de cada geréncia. E uma indicacdo, ndo é uma
capacidade técnica dele, ndo é por ele ser muito bom, € porque ele é
amigo de alguém (P17).

Acho que tem muito gerente que, de fato, € acomodado mesmo e ta,
as vezes, ai por indicagéo e ndo tem nenhum conhecimento técnico e
ai acaba refletindo na equipe [...] ndo depende da competéncia da
pessoa e acaba ndo dando oportunidade para as pessoas da prépria
Empresa (P18).

... muitas vezes o que a gente vé € que como o cara veio, sei 1a, de
indicacao politica, as vezes o cara esté ali ndo é pelo fato de ser um
bom gerente, ele sabe que tem as costas quentes e ndo importa se
ele fizer um bom trabalho ou se ele fizer um mau trabalho. Ele vai estar
la do mesmo jeito (P19).

Para subir ele ndo precisa do proprio mérito para realizar, € mais QI
[qguem indica] mesmo, negdcio de politicagem (P20).

Maximiano (2000, p.41) ja trazia a concepc¢ao da necessidade do conhecimento
e da competéncia técnica para se exercer a funcdo gerencial. De acordo com suas
afirmacdes, “os conhecimentos funcionam como pontos de referéncia para a
compreensao da realidade e como base para o desenvolvimento de habilidades”. O
autor ainda discorre sobre a falta de especializacdo do gerente que encontra maior
dificuldade para exercer suas atribui¢cdes, refletindo diretamente sobre sua equipe.
Dessa forma, parece que esse ambiente de davidas quanto ao comando e a prépria
competéncia do gerente influencia significativamente no alcance dos objetivos
propostos do Correios 2020.

Bethlem (2004) argumenta que, para 0 sucesso de um plano estratégico, €
necessaria a aceitacdo e colaboracéo de todos os envolvidos ou a resisténcia natural
a toda e qualguer mudanca pode desenvolver resisténcias em sua implementacgao.
Para que haja a aceitacdo, o autor discorre sobre as possibilidades através da Forga,
gue seria por meio da Imposicéo das regras; outra forma seria pela Negociagdo em
gue a Discussao poderia atender a aspectos diferentes a cada interessado, no caso o
gestor e o empregado, e ainda com Meios Reciprocos, situacdo em que ambos 0s

lados séo convencidos de que é bom para os dois.
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Nesse sentido, conforme constatei, existe uma profunda desilusdo quanto a
forma de ascensdo profissional dentro da Empresa, o que faz com que o
desenvolvimento individual seja proximo do minimo necessario. Na fala do
participante a seguir, tém-se a clara visdo do papel que os gerentes desempenham

para os empregados dessa Diretoria Regional.

Gerente deveria ser a pessoa que facilitasse para os dois lados,
colocando a Empresa para funcionar e o empregado para ajudar a
Empresa a funcionar. Na Empresa funciona o contrério, o gerente &
inimigo do empregado e a favor da Empresa (P17).

Como visto, é impossivel comprometer-se com algo ou alguém que nos €
imposto arbitrariamente e tido com temor frente ao perigo percebido. Assim, tenho
nessa categoria a desconfianca, o descrédito, a desaprovacao e a falta de cooptacéo
dos empregados para com aqueles que tiveram essa forma de ascensao e que tém

nas maos a direcao que a equipe deve tomar.

52, Participacao nas acdes de Educacédo Corporativa

A selecédo desta categoria se deu pelo aparecimento de queixas nos discursos
dos participantes dos grupos focais, referentes a questdo da formacao e dos cursos
da Universidade Corporativa dos Correios. Minha intencéo foi compreender como 0s
empregados sdo preparados para suas atividades e o que esperam em termos de
desenvolvimento educacional e profissional. Assim, seria possivel considerar como
séo realizadas as escolhas de gerentes e se, uma vez escolhidos, passavam por
alguma qualificacdo ou curso de formacéo para desempenhar a funcao.

Consoante os varios relatos apurados, de fato a Empresa néo valoriza a
questdo do conhecimento. Por mais que os Correios disponibilizem numeros
fantasticos em relacdo as horas de treinamento por empregado, estes sdo
dissonantes da realidade em relacdo a efetividade que se deseja. As falas de P15, P6
e P4 evidenciam que a frequéncia nos cursos oferecidos pela UniCorreios acontece
prioritariamente, pela necessidade que cada empregado tem de cumprir um
determinado numero de horas de treinamento, simplesmente para cumprir metas

gerenciais.
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A Universidade poderia chegar mais perto da gente, € um prédio, a
gente esta aqui na Universidade fisicamente por conta das Geréncias,
mas a gente ndo tem acesso [...] procuro assim um curso que
influencie nas minhas atividades e, se ele nédo influenciar nas minhas
atividades, acabo que ndo tenho muito interesse em estar ali porque
eu sinto que estou perdendo 0 meu tempo s6 para ganhar as tais 54
horas-aula por ano (P15).

... chega até o gestor que a gente tem que realizar os treinamentos até
tal dia, e a gente tem um namero x de treinamentos anuais. E até uma
forma do funcionério estar sempre atualizado, porque eu acho assim,
mesmo que seja uma coisa meio obrigatdria, é bom para o funcionario,
eu entendo dessa forma (P6).

... a gente acaba tendo dificuldade de visualizar, né. A gente acaba
usando sé para a gente concluir essas provas obrigatorias (P4).

Em outros relatos, verifiguei um descontentamento generalizado pelos

treinamentos ofertados, isto sem falar no contetido e forma.

... tem uns cursos que eu ja fiz ha quatro ou cinco anos e continuam
0s mesmos, ndo muda nada, nadinha. A gente tem varias mudancas
e 0S cursos continuam iguaizinhos (P11).

. eu acho também que a carga horaria é insuficiente [...] a gente
acaba nao adquirindo um conhecimento especialmente sobre aquilo
gue foi dado e acaba ficando apenas com uma nogao geral, alguma
coisa que depois a gente tem que complementar, mas sempre partindo
de iniciativa prépria (P2).

...abaixo da média [...] quando vocé vai assumir uma atribuicao, aquilo
deveria ter um curso de capacitagdo antes da pessoa entrar [...] quais
S80 0Ss cursos prioritarios para essa pessoa na sua atribuicao [...] sdo
processos que nao se falam ainda, ou se falam, estdo muito aquém,
falta planejamento (P7).

A Universidade dos Correios para mim é muito fraca, ainda é s6 um
prédio, vocé ndo consegue acessa-la em qualquer local. Na maioria
das Universidades Corporativas, vocé pode fazer o0s seus
treinamentos a partir de sua casa. Na nossa ndo, ainda esta presa,
amarrada na intranet e vocé s6 pode fazer no local de trabalho, e
muitas coisas interessantes vocé deixa de fazer por falta de tempo
(P14).

Apesar das péssimas avaliacbes constatadas nos relatos dos empregados,
outros ainda trouxeram a situacéo de dificuldade de liberacéo por parte dos gerentes.

Embora as expectativas fossem baixas em relagdo aos treinamentos, por outro lado
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havia a necessidade do cumprimento pelos empregados, das 54 horas-aula,

obrigatorias em treinamentos.

... N0 nosso dia a dia de trabalho, essa instrucdo é tratada em segundo
plano, ndo é tratada como prioridade [...] até hoje eu ndo vi um gestor
chegar e permitir ter duas horas por dia para fazer cursos. Ai isso
compromete muito a participacdo do proprio empregado nesses
cursos (P1).

... as vezes o gestor fala que ndo podem sair duas ou trés pessoas,
mas vai ser valido para o funcionario melhorar la na frente, até para o
trabalho dele, e tem essa dificuldade de liberacdo dos funcionérios [...]
tem que aperfeicoar mais os cursos daqui, botar professores
melhores, mais qualificados (P12).

... CUrsos que abrangem a area operacional, porque eu vim da area
operacional, a gente nao tinha acesso e ndo tinha como fazer esses
cursos (P5).

Menezes (2003) argumenta que o proprio termo treinamento ja traz em si uma
concepgao subjacente que esconde seu real sentido e, principalmente no mundo
corporativo, isso implica que tipo de empregado se deseja. Implicitamente, a ideia de
automatismo e de moldes fixos e constantes sdo inadequados e néo traduzem a
verdadeira necessidade dos profissionais de hoje.

E inconcebivel que uma empresa que se empenhe em alcancar patamares de
empresas de classe mundial continue nos velhos mecanismos de repeti¢céo e controle.
Mais que disponibilizar treinamentos, é necessario que haja uma profunda
reformulacéo nos conceitos que norteiam a Educacédo Corporativa dos Correios.

N&o € novo o argumento de que os treinamentos estao ultrapassados, se € que
efetivamente, em algum momento, cumpriram seu papel educativo. No passado, 0s
treinamentos atendiam aos objetivos das organiza¢des que nao se preocupavam tanto
com seus concorrentes, sua diregcao estava em “transmitir” informagdes para que os
empregados cumprissem suas atividades disciplinadamente.

Pacheco et al. (2009, p.22) afirmam que com a globalizacdo as organizacdes
tiveram que se adaptar a crescente concorréncia e desenvolver sua vantagem
competitiva. Nesse movimento, outros valores foram incorporados aos produtos e
servicos, 0 que consequentemente também necessitava de outros comportamentos

com os clientes: “para atender as exigéncias desse novo cliente, as organizagbes



93

precisam que seus empregados também se transformem, inovando, criando e
aditando valores até entéo insignificantes ou irrelevantes”.

Nessa perspectiva, 0s treinamentos ficaram para tras por ndo mais atenderem
a essa nova realidade. Além de ter caracteristicas pouco motivadoras para o
desenvolvimento profissional, também n&o contemplam uma habilidade béasica e
necessaria a qualquer um, o pensar. Fato é que ainda no século XXI os Correios
resistem em curvar-se a essa realidade. Mantém ativamente treinamentos que nao
agregam absolutamente nada as atividades praticas de seus funcionarios, segundo
constatado nos relatos apresentados. Dessa forma, nem para os cargos de base a
Empresa se adequou as exigéncias do mercado e tampouco evidenciou qualquer tipo
de programa de desenvolvimento gerencial.

Assim sendo, fica a questdo — se néo for com a educacao e desenvolvimento,
profissional e pessoal de seus empregados que os Correios desejam ser uma

empresa de classe mundial, que outro modo haveria?
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6 ALGUMAS CONSIDERACOES

Durante todo o processo deste trabalho, varias foram as abordagens, idas e
vindas, reflexdes e reposicionamentos diante das situacdes enfrentadas. Mergulhar
em cada objetivo especifico a que me propus investigar trouxe, entre outras coisas, a
convicgdo de que sé o conhecimento abre as portas para a criticidade.

Em cada passo da pesquisa, novas descobertas e outras perspectivas foram
aflorando e, dessa forma, procurei deixar emergir qualquer que fosse o olhar a respeito
do objeto de estudo. Conhecer e apenas conhecer, sem julgar ou interferir na
realidade que se apresentava foi um exercicio dificil. Entretanto, a trajetoria vivenciada
me permitiu fazer alguns apontamentos a luz do referencial teérico estudado e da
pesquisa realizada que poderao contribuir para muitos que, como eu, se incomodam,
se atrevem e se lancam nessa aventura de falar o que se mostra velado.

Retornando a época de transicdo dos Correios, eu estava em plena situacao
de transformacéo da Empresa, com a nova identidade corporativa, a ado¢ao de novos
valores e a visdo de ser uma empresa de classe mundial. Surgia, entdo, a necessidade
de outros comportamentos, competéncias e atitudes gerenciais para atender a todas
essas mudancas. Nesse panorama, algumas duavidas pairavam em relacdo a
execucao do Plano Estratégico Correios 2020 que se anunciava com todas essas
novas metas.

Naturalmente alguns questionamentos me ocorreram e, rapidamente, me pus
a pensar em como 0s gerentes conduziriam suas equipes para o atingimento dessas
metas. Estariam eles preparados para essa dificil empreitada? Essas indagacdes me
levaram a formular a pergunta central que norteou toda a pesquisa: “Como se da a
formacdo dos gerentes da Diretoria Regional de Brasilia em atendimento ao Plano
Estratégico Correios 2020”. Tendo essa definicao, elaborei os objetivos especificos e
desenvolvi os trés eixos tedricos: Educacao Corporativa, Desenvolvimento Gerencial
e Lideranca, que permearam todo o trabalho.

Com a triangulacdo de procedimentos, tive a oportunidade de aprofundar,
ampliar, explorar e complementar informag¢des valiosas no entendimento da
problematica estudada que, conforme 0s objetivos especificos, merecem destaque

nas consideracdes a seguir:



95

7

Curiosamente os empregados ndo sabem o que é e tampouco o0 que €
solicitado no Correios 2020. Muitos relataram desconhecimento e falta de informagé&o
sobre o0 que se espera deles. Nesse aspecto, tem-se que o gerente da area, que seria
o responsavel pela conducédo desse processo do Correios 2020, trabalha isolado de
sua equipe, uma vez que os empregados declararam que n&o perceberam nenhuma
mudanca na area ou nas atividades que ja desempenhavam antes. Nessa condi¢éo,
dificilmente a Empresa alcancara sua visao de ser uma empresa de classe mundial,
pois, se 0s proprios empregados ndo sabem para onde ir, € impossivel saberem como
chegar a algum lugar.

De um lado temos um gestor apatico com o envolvimento dos empregados no
Correios 2020; porém, de outro, temos 0s empregados pouco comprometidos com a
gestdo, conforme demonstrado em varios momentos dos grupos focais. Nessa
perspectiva, através da investigacdo dos objetivos especificos, procurei evidéncias
gue mostrassem o exato ponto de desencontro de ambos os lados, gerentes e equipe.

O que pude constatar é que, para os empregados, a figura do Gerente nao
inspira nenhum aspecto de desenvolvimento na carreira e tampouco é conquistado
por competéncia ou mérito de quem ocupa essa fungcdo. Nos discursos proferidos
pelos empregados, 0s gerentes muitas vezes ndo sabem sobre a geréncia que
comandam e muito menos sobre 0s processos a que estdo sujeitos. Uma maioria
expressiva afirma que ser gerente estd diretamente ligado a uma conveniéncia
politica, totalmente desprovida do carater profissional, sendo apenas partidario.

Todos os participantes que se manifestaram, sem excecdo afirmaram nao
terem nenhuma percepcao sobre a possibilidade de ascensdo gerencial por mérito
profissional, competéncia ou formacdo académica. Essa falta de perspectiva
profissional gera um clima de insatisfacdo e, consequentemente, de pouco
envolvimento com aquele que, embora dotado do empoderamento hierarquico, ndo
goza de credibilidade junto a sua equipe.

Em relacdo aos programas de formacdo para o desenvolvimento desses
gerentes que chegam a funcdo totalmente despreparados, conforme exposto nos
relatos, simplesmente ndo existem. O que surgiu nas falas dos gerentes participantes
da pesquisa é que, mesmo depois de assumirem a func¢ao, ndo tiveram nenhum tipo
de formacao. Alguns procuram por conta propria um aprimoramento em determinadas

necessidades do trabalho, porém, sem cunho coletivo com os demais gerentes, o que
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reafirma algumas das deficiéncias ja apontadas na avaliacdo do FNQ sobre a atuagéo
da chefia.

Os empregados também nao percebem nas ac6es de Educacdo Corporativa
nenhum estimulo que propicie desenvolvimento profissional ou pessoal. Segundo os
relatos, pela UniCorreios ainda sao ofertados “treinamentos”, muitas vezes defasados
e desconexos da realidade do trabalho, o que lhes traduz somente a obrigacdo do

cumprimento de horas-aula por empregado.

CONCLUINDO

Na Empresa ainda ndo sdo considerados 0s aspectos que abrangem uma
concepc¢ao mais ampla de desenvolvimento dentro da Educacéo Corporativa. Ainda é
utilizado o antigo modelo baseado em competéncias, que traz imbuido um profissional
que reproduz conhecimentos sem criticidade, retroalimentando um ciclo que rompe
com qualquer forma de inovacéao e criatividade.

Especificamente, o Desenvolvimento Gerencial ndo conta com um processo de
formacao continuada. Os gerentes ndo possuem uma acéo de educacao coletiva que
promova um carater cooperativo e colegiado de gestéo.

E ainda que houvesse, na atual forma de selegao por “indicagao” para gerentes,
a equipe de trabalho esboca uma reacéo de rejeicdo e hostilidade para com aquele
gue apresenta total auséncia de credibilidade.

Portanto, o desenvolvimento gerencial € uma questéo para além da formacao,
pois antes de formar é preciso dar oportunidade de acesso as func¢des gerenciais de
forma igualitaria, apartidaria e baseada em conhecimentos. A diversidade abre para o

novo e faz da equidade a verdadeira vantagem competitiva.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

ul‘%&,’“g

Programa de Pos-Graduacao Stricto Sensu em Psicologia

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Titulo do Projeto: “DESENVOLVIMENTO GERENCIAL: uma questao para além da formagao”
Pesquisadora: Sonia Regina Diniz
Orientadora: Prof.a Dr.a lima Passos Alencastro Veiga

Vocé estd sendo convidado (a) a participar do projeto de pesquisa acima citado. O documento abaixo
contém todas as informacg0Oes necessarias sobre a pesquisa que estamos fazendo. Sua colaboragdo neste
estudo sera de muita importancia para nés, mas se desistir a qualquer momento, isso ndo causara
nenhum prejuizo.

O nome deste documento que vocé estd lendo é Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE).

Antes de decidir se deseja participar (de livre e espontanea vontade), vocé deverd ler e
compreender todo o conteudo. Ao final, caso decida participar, vocé sera solicitado a assina-lo e
receberd uma cdpia do mesmo.

Antes de assinar, faca perguntas sobre tudo o que nado tiver entendido bem. A equipe deste estudo
responderad as suas perguntas a qualquer momento (antes, durante e apds o estudo).

Natureza e objetivos do estudo

e O objetivo especifico deste estudo é analisar “Como se da a formacdo dos gerentes da
Diretoria Regional de Brasilia em atendimento ao Plano Estratégico Correios 2020”
e Vocé esta sendo convidado a participar exatamente por estar lotado em uma das
Geréncias escolhidas para esta pesquisa.
Procedimentos do estudo
e Sua participagdo consiste em compor um dos grupos de trabalho.
e O procedimento é discutir em grupo, responder a um questiondrio e ou entrevista sobre
tema pertinente ao objetivo deste Projeto de Pesquisa.
e Nao haverd nenhuma outra forma de envolvimento ou comprometimento neste estudo.
e Em caso de gravacdo, filmagem, fotos, etc., vocé sera comunicado sobre a realizacdo desses
procedimentos.
e A pesquisa serd realizada no Bosque do Conhecimento da UniCorreios.
Riscos e beneficios
e Este estudo ndo possui riscos fisicos ou psicoldgicos para vocé.

e Medidas preventivas durante os encontros serdo tomadas para minimizar qualquer risco ou
incOmodo.

e (Caso esse procedimento possa gerar algum tipo de constrangimento, vocé nao precisa
realiza-lo.

e Sua participagdo podera ajudar no maior conhecimento sobre a formacdo dos gestores.
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Participacao, recusa e direito de se retirar do estudo

e Sua participacdo é voluntdria. Vocé ndo tera nenhum prejuizo se ndo quiser participar.

e Vocé poderd retirar-se desta pesquisa a qualquer momento, bastando para isso entrar em
contato com um dos pesquisadores responsaveis.

e Conforme previsto pelas normas brasileiras de pesquisa com a participacdo de seres
humanos, vocé nao receberd nenhum tipo de compensacdo financeira pela sua participacao
neste estudo.

Confidencialidade

e Seus dados serdo manuseados somente pelas pesquisadoras e ndo serd permitido o acesso
a outras pessoas.

e O material com as suas informacdes (fitas, entrevistas etc.) ficarda guardado sob a
responsabilidade da pesquisadora com a garantia de manutencdo do sigilo e
confidencialidade. Os dados e instrumentos utilizados ficardo arquivados com a pesquisadora
responsavel por um periodo de 5 anos e apds esse tempo, serdo destruidos.

e Os resultados deste trabalho poderdo ser apresentados em encontros ou revistas
cientificas; entretanto, ele mostrard apenas os resultados obtidos como um todo, sem
revelar seu nome, instituicdo a qual pertence ou qualquer informacdo que esteja relacionada
com a sua privacidade.

Se houver alguma consideracdo ou duvida referente aos aspectos éticos da pesquisa, entre em contato
com o Comité de Etica em Pesquisa do Centro Universitario de Brasilia— CEP/UniCEUB, que aprovou
esta pesquisa, pelo telefone 3966.1511 ou pelo e-mail cep.uniceub@uniceub.br. Também entre em

contato para informar ocorréncias irregulares ou danosas durante a sua participacdo no estudo.

Eu, RG , apos

receber uma explicacgdo completa dos objetivos do estudo e dos procedimentos envolvidos,
concordo voluntariamente em fazer parte deste estudo.
Este Termo de Consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma cépia serd
arquivada pela pesquisadora responsavel e a outra serd fornecida ao senhor(a).

Brasilia, ___ de de

Participante

Pesquisadora: Sonia Regina Diniz

Endereco da responsavel pela pesquisa:

Instituicdo: UniCEUB

Endereco: SEPN 707/907 - Bloco 6, sala 6.110, 1° andar
Bairro: Asa Norte

70790-075 - Brasilia/DF

Telefones p/contato: (61) 9948-1963 / (61) 3535-8640
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APENDICE B — Questionario
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Programa de Pés-Graduacgédo Stricto Sensu em Psicologia

Caro (a) participante,

Este documento faz parte do Projeto de Pesquisa de Mestrado em Psicologia
e Educacdo. Como mestranda desse programa, estou pesquisando sobre “Como se
da a formacdo dos gerentes da Diretoria Regional de Brasilia em atendimento ao
Plano Estratégico Correios 2020”. Por isso, pego a sua colaboragao respondendo a
este questionario.

Os dados e a analise dos resultados serdo processados de forma coletiva,
preservando-se, assim, 0 sigilo e o anonimato dos respondentes. Também as
informacgdes fornecidas por vocé terdo sua privacidade garantida pela pesquisadora
responsavel Sonia Regina Diniz, sob a orientacdo da professora Dr.2 llma Passos
Alencastro Veiga.

Antecipadamente agradecemos a sua atencao e valiosa colaboracéo.
Questionario

1 — O que vocé pensa sobre a Educacédo Corporativa dos Correios?

2 —Vocé ja se beneficiou com algum incentivo educacional? (cursos, palestras, bolsas
de estudos, etc.) Quais?

3 — Nas acdes de educacdo em que vocé participou, qual foi o efeito para a sua
atividade pratica?

4 — Em sua opinido, como os Correios deveriam promover o desenvolvimento de seus
empregados?

5 — Quando se fala em gestao, qual a ideia que te vem a mente?
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6 — Qual sua percepc¢éao sobre a lideranca nos Correios?

7 — Como vocé avalia o desempenho dos gestores dos Correios?

8 — Qual o seu cargo?
( ) Agente
() Técnico
() Analista
( ) outro

11 — Vocé ja exerceu a funcdo de gestor
em sua vida profissional?

() Quanto tempo?
() S6 para substituir férias
() Nunca fui gestor

9 — Qual a sua escolaridade? 12 — Idade:

( ) Ensino Médio ( )18-29

() Ensino Superior ( )30-39

( ) Pés-graduacao ( )40-49

( )outra ( ) acima de 50 anos
10 — Sexo: 13 - Religido:

( ) Feminino ( ) Qual?

() Masculino

() Nao tenho religido
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APENDICE C - Entrevista semiestruturada
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Programa de Pos-Graduacao Stricto Sensu em Psicologia

Entrevista semiestruturada

v" Iniciar a conversacao sobre qualquer tema da atualidade que possa interessar
ao entrevistado. (rapport)

v' Explicar a finalidade de sua visita.
(o objetivo da pesquisa, sobre o programa de mestrado, sua importancia para
a Empresa, para grupo pesquisado e, principalmente, a importancia da
colaboragéo do entrevistado).

v Deixar claro que a entrevista tera carater estritamente confidencial e que as

informacdes prestadas permanecerdo no anonimato.

1 — Conte-me sobre sua trajetéria na Empresa.

2 — Que tipos de dificuldades vocé enfrentou logo que assumiu a fungao?

3 — Quais foram as suas a¢des para superar essas dificuldades?

4 — Como vocé vé sua atuacdo como gerente?

5 — Na sua percepg¢ao, como sua equipe vé sua gestao?

6 — Como a Empresa te preparou para assumir essa fungcéao?

7 — Em relagéo ao “Plano Estratégico Correios 2020”7, como vocé vé as metas para a
sua area?

8 — Como gerente, como vocé participa das definicbes das metas?

9 — Na sua avaliacao, o que causa os resultados insatisfatorios em relacao a atuacao
da chefia?

10 - Vocé considera que os cursos oferecidos pela UniCorreios te dao condicdo de
exercer a gestdo na Empresa? Por qué?

11 — Em sua opinido, como deveria ser a area de Desenvolvimento Gerencial desta

regional?
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APENDICE D - Roteiro do grupo focal
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nivers ; Programa de Pos-Graduacao Stricto Sensu em Psicologia

DESENVOLVIMENTO GERENCIAL: uma questao para além da formacao

Grupos Focais — Roteiro dos Encontros

v' Apresentacdo da pesquisadora e da pesquisa
v Apresentacdo dos objetivos do estudo e dos grupos focais
v Informacdes sobre o registro e o sigilo dos dados levantados

v' Convite aos participantes a se apresentarem

12 Questdo-chave — O que vocé conhece do Plano Estratégico Correios 2020?

22 Questdo-chave — Como vocé vé a atuacao da Universidade dos Correios?

32 Questéo-chave — O que é ser gerente?
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DESCRICAO DAMATURIDADE DA GESTAO

Enfoques muito avancados, com praticamente todos os processos gerenciais e complementos para a

exceléncla atendidos, com proatividade, agilidade e padronizagdo totalmente incorporadas no sistema de
gestao. Aplicagao das prdticas de gestdo com abrangéncia quase total e forte controle sobre o sistema de
gestio, Aprendizado totalmente incorporado no sistema de gestao, com muitas praticas exemplares e muitas
inovagdes na gestao. Integracao plena, formando um sistema de gestao muito harménico entre as praticas, com
forte cooperagao de partes interessadas e total coeréncia com valores, principios, estratégias & objetivos.
Praticamente todos os indicadores de desempenho estratégicos e operacionais necessdrios para avaliar as
melhorias, a competitividade dos resultados e 0 cumprimento de compromissos com resultados relativos a
requisitos de partes interessadas estéo presentes. Melhoria demonstrada em praticamente todos. Praticamente
todos os resultados compardvels demonstram competitividade, estando alguns resultados em nivel de
lideranga no setor ou no mercado, e alguns em nivel de exceléncia. Praticamente todos os resultados relativos
a0 atendimento de necessidades e expectativas de partes interessadas demonstram esse atendimento,

Enfoques bem avancados, com quase todos os processos gerenciais & complementos para a exceléncia atendidos,
com proatividade, agilidade e padronizagao bem incorporadas no sistema de gestdo, Aplicacao das prdticas de
gestdo com abrangéncia muito boa e controle muito bom sobre o sistema de gestdo. Aprendizado muito bem
incorporado no sistema de gestao, com muitas praticas exemplares e varias inovagoes na gestao. Integracao
quase total, formando um sistema de gestdo bastante harmdnico entre as praticas, com muito boa cooperaao
de partes interessadas e forte coeréncia com valores, principios, estratégias e objetivos.

Praticamente todos os indicadores de desempenho estratégicos e quase todos os operacionals necessirios para
avaliar as melhorias, a competitividade dos resultados e o cumprimento de compromissos com resultados refativos
a requisitos de partes Interessadas estéo presentes, Melhoria demonstrada em quase todos, incluindo todos 05
estratégicos. Quase todos os resuitados comparaveis demonstram competitividade, inclulndo quase todos 0s
estratégicos, estando alguns resultados em nivel de fideranga no setor ou no mercado. Quase todos os resultados
relativos a0 atendimento de necessidades e expectativas de partes interessadas demonstram esse atendimento,

Enfoques avancados, com quase todos 0s processos gerenciais e a maioria dos complementos para a exceléncia
atendidos, com proatividade, agilidade e padronizagao relativamente bem incorporadas no sistema de

gestao. Aplicagao das prdticas de gestdo com abrangéncia boa e controle bom sobre todo o sistema de gestao,
Aprendizado muito bem incorporado no sistema de gestdo, com algumas praticas exemplares e algumas
inovagdes na gestio. Integracio muito forte, formando um sistema de gestao com boa harmonia entre as praticas,
boa cooperacho de partes interessadas e muito boa coeréncia com valores, principios, estratégias e objetivos.
Praticamente todos os indicadores de desempenho estratégicos e a maloria dos operacionais necessarios para
avaliar as melhorias, a competitividade dos resultados e o cumprimento de compromissos com resultados relativos
arequisitos de partes interessadas estao presentes. Melhoria demonstrada em quase todos, incluindo quase todos
estratéglcos. A grande maloria dos resultados compardvels demonstra competitividade, incluindo estratégicos,
estando muito poucos em nivel de lideranca no setor ou no mercado. A grande majoria dos resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas de partes interessadas demonstram esse atendimento.

Enfoques bem robustos, com a maioria dos processos gerencials e complementos para a exceléncia atendidos,
com proatividade, agilidade e padronizacio sendo incorporadas por todo o sistema de gestdo, Aplicacao das
préticas de gestdo com abrangéncia regular € controle bom sobre partes do sistema de gestao. Aprendizado
bem incorporado no sistema de gestao, com muito poucas praticas exemplares e inicio de inovagdo na
gestao, Integracdo forte, formando um sistema de gestao com harmonia regular entre as praticas, com
alquma cooperagao de partes interessadas & boa coeréncia com valores, principios, estratégias e objetivos,
sem incoeréncia grave. Quase todos os indicadores de desempenho estratégicos e a maloria dos operacionais
necessdrios para avaliar as mefhorias, a competitividacle dos resultados e o cumprimento de compromissos
com resultados refativos a requisitos de partes interessados esto presentes. Melhoria demonstrada na
maioria, incluindo quase todos os estratégicos. A grande maioria dos resultados comparaveis demonstra
competitividade, incluindo os estratégicos. A grande maioria dos resultados relativos ao atendimento de
necessidades e expectativas de partes interessadas demonstram esse atendimento,
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Enfogues robustos, com a maioria dos processos gerenciais € muitos complementos para a exceléncia atendidos,
com proatividade, agilidade e padronizagéo sendo incorporadas em partes do sistema de gestdo. Aplicagéo das
préticas de gestdo com abrangéncia irregular e com controle iregular sobre o sistema de gestao. Aprendizado
sendo gradativamente incorporado por todo o sistema de gestao. Integrago em construcdo, desenvolvendo um
sisterna de gestao com alguma harmonia entre as préticas, com principios de cooperago de partes interessadas e
coeréncia razodvel com valores, principios, estratégias e objetivos, sem incoeréncia grave.

A maioria dos indicadores de desempenho estratégicos e operacionais necessérios para avaliar as melhorias,

a competitividade dos resultados & o cumprimento de compromissos com resultados relativos a requisitos de
partes interessadas estao presentes. Melhoria demonstrada na maioria, incluindo a maioria dos estratégicos.

A maioria dos resultados comparaveis demonstra competitividade. A maioria dos resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas de partes interessadas demonstram esse atendimento

Enfoques em construcao, com muitos processos gerenciais e complementos para a exceléncia atendidos, com

 proatividade, agilidade e padronizacio sendo Incorporadas em partes do sistema de gestao. Aplicacao das prdticas ;

degestdo com abrangéncia irregular e com controle irregular sobre o sistema de gestao. Aprendizado sendo
gradativamente incarporado em partes do sistema de gestdo. Integracdo em inicio de construcao, desenvolvendo
um sisterna de gestdo corm pouca harmonia entre as praticas, com a cooperagao de partes interessadas em fase
experimental e coeréncia reguiar com valores, principios, estratégias e objetivos, sem incoeréncia grave.

A maioria dos indicadores de desempenho estratégicos e muitos dos operacionais necessdrios para avaliar

as melhorias, a competitividade dos resultados e o cumprimento de compromissos com resultados relativos
arequisitos de partes interessadas estao presentes. Melhoria demonstrada para muitos, varios estratégicos.
Muitos dos resultados comparéveis demonstram competitividade. Muitos dos resultados refativos ao
atendimento de necessidades e expectativas de partes interessadas demonstram esse atendimento.

Enfoques incompletos, com pouicos processos gerenciais e complementos para a exceléncia atendidos, com
proatividade, agilidade e padronizagdo sendo incorporadas em partes do sistema de gestéo. Aplicacdo das
préticas de gestdo com pequena abrangéncia.e com controle muito irregular sobre o sistema de gestao.
Aprendizado em inicio de incorporacio em partes do sistema de gestao. Integragao ocasional, desenvolvendo
um sistema de gestao com muito pouca harmonia em partes do sistema de gestdo, com a cooperagao casual de
partes interessadas e coeréncia irregular com valores, principios, estratégias  objetivos, sem incoeréncia grave.
Muitos dos indicadores de desempenho estratégicos e operacionais necessarios para avaliar as melhorias,

a competitividade dos resultados e o cumprimento de compromissos com resultados relativos a requisitos
de partes interessadas estao presentes. Melhoria demonstrada para alguns, poucos estratégicos. Alguns dos
resultados comparaveis demonstram competitividade. Alguns dos resultados relativos ao atendimento de
necessidades e expectativas de partes interessacas demonstram esse atendimento.

Enfoques bem incompletos, com miito poucos processos gerenciais e complementos para a exceféncia atendidos,
com proatividade, agilidade e padronizacio incorporadas casualmente em partes do sistema de gestdo. Aplicacao
das prdticas de gestdo com muito pequena abrangéndia e com controle acasional sobre 0 sisterna de gestao.
Aprendizado ocasional em partes do sistema de gestao. Integragio fraca, desenvolvendo um sistema de gestao
com muito pouca harmonia entre as praticas, com a cooperacao de partes interessadas praticamente inexistente e
coeréncia fraca com valores, principios, estratégias e objetivos, podendo ter incoeréncia grave.

Alguns dos indicadores de desempenho estratégicos e alguns operacionais necessérios para avaliar as
melhorias, a competitividade dos resultados e o cumprimento de compromissos com resultados relativos a

 requisitos de partes interessadas estao presentes. Melhoria demonstrada para poucos. Poucos dos resultados

comparaveis demonstram competitividade. Poucos dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e
expectativas de partes inferessadas demonstram esse atendimento

Enfoques em inicio de construgéo, com muito poucos processos gerenciais e raros complementos paraa
exceléncia atendidos, com proatividade, agilidade e padronizagao pouco presentes. Aplicagao das praticas de
gestdo com abrangéncia muito limitada e com controle muito irregular sobre o sistema de gestéo. Aprendizado
raramente incorporado em partes do sistema de gestao. [ntegracdo rare, desenvolvendo um sistema de gestao
com harmonia ocasional entre praticas, com a cooperagao de partes interessadas inexistente e coeréncia muito
fraca com valores, principios, estratégias e objetivos, podendo ter uma ou mais incoeréncias graves.

Muito poucos indicadores de desempenho estratégicos operacionais necessarios para avaliar as melhorias,

a competitividade dos resultados e o cumprimento de compromisses com resultados relativos a requisitos

de partes interessadas estéo presentes. Melhoria demonstrada para muito poucos. Muito poucos resultados
comparéveis demonstram competitividade. Muito poucos resultados relativos ao atendimento de necessidades
e expectativas de partes interessadas demonstram esse atendimento.
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