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SILVA, Danielly Farias da. Gestdo colegiada nas agéncias do Banco do Brasil: Uma
andlise do processo decisorio sob a oOtica dos gerentes. 47 f. Relatorio de Estagio
Supervisionado (Bacharelado em Administragao Publica) — Universidade Federal de Campina

Grande, Paraiba, 2009.

Resumo

A pesquisa teve como objetivo geral analisar o processo decisorio, sob a otica dos gerentes do
Banco do Brasil, através de Comités internos das agéncias, por meio da identificagdo dos
fatores que influenciam a tomada de decisdo, tomando como referéncia algumas agéncias que
responderam o questionario proposto. O estudo procura mostrar uma anatomia do processo
decisorio, com a revisao das definicoes da Tomada de Decisdes, Percep¢des Individuais,
Estilos de Lideranga, Ambientes de Decisdoes, Tipos de Decisoes, Etica no Processo
Decisoério, Importancia do Gestor Publico no Processo Decisorio e Decisdes em Equipe, em
que destaca a valorizagdo do trabalho em equipe como principal diferencial para tomar
decisOes satisfatorias. Quanto a metodologia utilizada, foi realizada uma pesquisa de carater
descritivo, com abordagem quali-quantitativa, assumindo a forma, quanto aos procedimentos,
de um levantamento. Utilizou-se um questionario composto por 10 perguntas abertas. Os
resultados evidenciaram que os Comités das Agéncias contribuem de forma proativa,
auxiliando os gestores, para a tomada das melhores decisdes. Contudo, € necessario investir,
sempre mais, na capacitacdo dos integrantes dos comités, para que possam estar atentos as

mudancas mercadologicas, beneficiando seu cliente externo, assim como, o interno.

Palavras-chave: Processo decisorio, Tomada de decisao, Comités internos das agéncias.



SILVA, Danielly Farias of. Management student body in the agencies of the Bank of Brazil:
An analysis of the power to decide process under the optics of the controlling. 47 f. Report of
Supervised Period of training (Bacharelado in Public Administration) - Federal University of

Campina Grande, Paraiba, 2009.

Abstract

The research had as objective generality to analyze the power to decide process, under the
optics of the controlling of the Bank of Brazil, through internal Committees of the agencies,
by means of the identification of the factors that influence the decision taking, taking as
reference some agencies that had answered the considered questionnaire. The study it looks
for to show a anatomy of the power to decide process, with the revision of the definitions of
the Taking of Decisions, Individual Perceptions, Styles of Leadership, Environments of
Decisions, Types of Decisions, Ethics in the Power to decide Process, Importance of the
Public Manager in the Power to decide Process and Decisions in Team, where it detaches the
valuation of the work in team as main differential to take decisions satisfactory. How much to
the used methodology, a research of descriptive character was carried through, with quali-
quantitative boarding, assuming the form, how much to the procedures, of a survey. A
composed questionnaire for 10 open questions was used. The results had evidenced that the
Committees of the Agencies contribute of proactive form, assisting the managers, for the
taking of the best decisions. However, it is necessary to invest, always more, in the
qualification of the integrant ones of the committees, so that the marketing changes can be

intent, benefiting its external customer, as well as, the intern.

Word-key: Power to Decide Process, Decision Making, Internal Committees of the Agencies
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MENSAGEM

A sabedoria é resplandecente, ndo murcha, mostra-se facilmente
para aqueles que a amam.
Ela se deixa encontrar por aqueles que a buscam.

Ela se antecipa, revelando-se espontaneamente aos que a desejam.
Quem por ela madruga, ndo tera grande trabalho, pois a encontrard
sentada junto a porta da sua casa.

Refletir sobre ela é a perfei¢do da inteligéncia, e quem
cuida dela ficara logo sem preocupagoes.

Ela mesma vai por toda a parte, procurando os que sdao dignos dela: aparece a eles
bondosamente pelos caminhos, e lhes vai ao encontro
em cada um dos pensamentos deles...

Eu supliquei e a inteligéncia me foi dada.

Invoquei, e o espirito da sabedoria veio até mim.

(Livro da Sabedoria 6, 12-16; 7, 7)
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CAPITULO 1

INTRODUCAO



Decisoes fazem parte do cotidiano da vida das pessoas e estdo presentes em todos os
seus aspectos, muitas delas tomadas de modo rotineiro e despercebido e nem sempre de
maneira consciente. Logo, tomar decisao ¢ um processo de identificar um problema especifico
e, por conseguinte, escolher uma linha de agdo, desejavel, para resolvé-lo. Cada vez mais as
empresas dependem da tomada de decisdo para sobreviverem no mercado mutavel e
competitivo, tendo em vista que o processo decisério € complexo e exige que os gestores
estejam preparados para tomarem decisdes em qualquer situagdao e/ou ambiente.

Em face da globalizagdo, das mudangas demograficas e da exploracao da tecnologia
da informagdo e das comunicagdes, o setor bancario transformou-se de tal forma, que hoje,
pode-se dizer que a forga vital dos bancos € a informac¢ao, ndo mais o capital. Banco tem a ver
com coleta, armazenamento, analise e distribuicdo de informagdo sobre clientes e para
clientes. A instituigdo deve ser capaz de personalizar solugdes financeiras para o cliente, como
se este fosse um segmento de mercado com uma sé pessoa. O Banco do Brasil vem se
destacando pela capacidade de se reinventar a cada novo desafio. O foco de atuacdao da
tecnologia tem sido fornecer todo o suporte necessario para que os administradores possam
desenvolver suas analises e propiciar a condigdo necessaria para a melhor tomada de decisao
(XAVIER, 2004, p. 28).

Neste contexto, € que se escolheu, para o presente estudo, uma empresa bicentenaria,
considerada a maior institui¢do financeira do pais, preocupada com o crescimento sustentavel,
responsabilidade socioambiental e valores éticos.

O objetivo principal € analisar a tomada de decisao, dos gestores do Banco do Brasil,
através dos Comités internos das agéncias, procurando descrever as decisdes tomadas no
ambito dos comités, identificar seus integrantes, assim como, analisar as vantagens e
desvantagens do processo decisorio.

Para alcancar os objetivos propostos, o trabalho apresenta uma abordagem conceitual
do tema que embasa o estudo, enfatizando as principais caracteristicas do processo decisorio.
Segue com os aspectos metodologicos utilizados para o desenvolvimento do mesmo. Em
seqiiéncia mostra os resultados obtidos que foram dispostos de acordo com as dez perguntas
do questiondrio, finalizando com as consideragdes finais.

O estudo do processo decisorio ¢ uma ferramenta muito util de apoio para a tomada
de decisOes satisfatorias, voltada para a elevagdo dos padrdes de produtividade, minimizagdo
de perdas e maximizagdo de ganhos, tdo fundamentais hoje, no mundo nos negécios. Por tal

razdo defini-se o tema deste relatdrio.






CAPITULO 2

FUNDAMENTACAO
TEORICA



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Anatomia do Processo Decisorio

O processo decisorio ¢ tratado pela teoria da administracdo, no contexto da
abordagem comportamental, a partir dos estudos de Simon apud Chiavenato (2003). Para
aquele autor, o comportamento humano nas organizagdes ¢ explicado através da teoria das
decisdes. A organizagdo ¢ um complexo sistema de decisdes onde cada individuo, de modo
racional e consciente, escolhe e toma decisdes. Essas decisdes constituem o nucleo da
responsabilidade administrativa, deste modo, entender o processo decisorio € compreender a
propria natureza da vida organizacional.

Tomar decisdo € um processo que consiste em escolher um curso de agdo entre varias
alternativas para se defrontar com um problema ou oportunidade (STONER ¢ FREEMAN,
1999). As decisdes, normalmente, buscam minimizar perdas, maximizar ganhos e criar uma
situacdo em que, comparativamente, o decisor julgue que houve ganho entre o estado de
natureza em que se encontrava e o estado em que ira encontrar-se apos implementar a decisao.

Ainda segundo Simon apud Chiavenato (op. cit.), todo tomador de decisdo esta
inserido em uma determinada situagdo, pretende alcangar objetivos, tem preferéncias pessoais
e segue estratégias para obter resultados. Assim, pode-se dizer que o processo decisorio €
complexo e desenvolve-se ao longo de seis etapas: busca-se, inicialmente, identificar e
diagnosticar o problema ou oportunidade, sendo necessario acreditar na existéncia de recursos
e habilidades para resolvé-lo; em seguida, precisam-se gerar solugdes alternativas, bem como
avalia-las para entdo, fazer a melhor escolha. Depois de escolhida, a decisdo devera ser
implementada ¢ com o tempo avaliada, com a finalidade de verificar se o problema foi
realmente resolvido. Nem sempre as etapas sdo seguidas de forma cronologica, quando a
pressdo for muito forte, alguns estagios poderdo ser supridos.

O homem administrativo surge num contexto no qual a capacidade da organizacdo de
coletar e processar informagdes para proporcionar as pessoas que decidem, no tempo habil, as
bases para que possam ser bem-sucedidas na escolha ¢ limitada. Assim, o homem
administrativo procura a maneira satisfatoria e ndo a melhor maneira de fazer um trabalho,
pois 0 mesmo ndo tem condi¢des de procurar todas as alternativas possiveis nem analisar
todos os resultados. Dai surge a racionalidade limitada: os que tomam decisdes ndo podem ser
verdadeiramente racionais, pois tém informagdes imperfeitas e incompletas, os problemas sdo

complexos, as pessoas ndo processam todas as informacdes as quais sdo expostas, seus



objetivos sdo conflitantes, bem como o tempo ¢ curto. Diante disso, Simon apud Bateman e
Snell (1998), propdem trés modelos de tomada de decisdo: o modelo incremental mostra que
grandes solucdes sdo alcangadas através de uma série de solugcdes menores. Ja no modelo por
coalizdo grupos com preferéncias divergentes se valem de poder e negociagdes para
influenciar a decisao de terceiros. Enquanto que o modelo da lata de lixo descreve um
processo cadtico e se tomam decisdes aparentemente aleatorias.

Em um mercado globalizado e competitivo, os administradores precisam tomar
decisdes mais rapidas, corretas e abrangentes. Decisdes satisfatorias sdo as que melhor servem
aos objetivos organizacionais, evidenciando uma utilizagdo eficaz das informagdes e
percepcoes disponiveis no momento da escolha. Decisdes erradas custam caro as empresas.
Desta maneira, decisdo envolve racionalidade do tomador de decisdo. Esta racionalidade
reside na escolha dos meios mais apropriados para o alcance de determinados fins, no intuito
de obter os melhores resultados. Por isso, dentro do processo de tomada de decisdo ¢
importante conhecer o processo de percepcdo das decisoes. Para Robbins (2005) “A
percepgdo é o processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressoes
sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente”. Entretanto o que uma pessoa
percebe pode ser, em alguns casos, diferente da realidade, pois tudo dependera do observador,
do alvo da percepgao, como também, do contexto da situacdo na qual se dé a percepgao.

A interpretacdo ¢ fortemente influenciada pelas caracteristicas pessoais do
observador como atitudes, motivagdes, interesses, experiéncias passadas e expectativas. Neste
contexto, o alvo e a situacdo também podem afetar a percepgao (Ver Figura 1), por isso a
necessidade do tomador de decisdo conhecer o ambiente, como também saber lidar com suas

proprias percepgoes a cerca das alternativas a serem tomadas.



Fatores no observador

o Atitudes
e  Motivagoes
e Interesses
e Experiéncia
e Expectativa
Fatores no alvo
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e  Movimento
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e Cenario

e Proximidade

Fatores na situagdo
e Momento
e Ambiente de trabalho
e Ambiente social

Figura 1- Fatores que influenciam a percepcao
Fonte: Robbins, 2005

Diante da percepcao pessoal, podem ser observados estilos de tomada de decisdo que
identificam quatro abordagens individuais diferentes. Tém como fundamento basico o
reconhecimento de que as pessoas diferem em relacdo a duas dimensdes. A primeira ¢ a
maneira de pensar, enquanto umas sao ldgicas e racionais outras sao intuitivas e criativas. A
outra dimensdo refere-se a tolerancia a ambigliidade, enquanto algumas pessoas tém
necessidade de estruturar as informagdes para minimizar a ambigiiidade, outras sdo capazes
de processar varios pensamentos ao mesmo tempo. Assim, podemos identificar quatro estilos
de lideranca: analitico, conceitual, diretivo e comportamental, (Ver Figura 2). As pessoas que
se enquadram no estilo diretivo tém pouca tolerdncia a ambigiiidade e buscam a
racionalidade, sdo eficientes e logicas, tomam decisdes rapidas e voltadas para o curto prazo.
J& o tipo analitico tem uma tolerancia muito maior a ambigiiidade, o que leva a um desejo de
mais informagdes e a consideragdo de um maior nimero de alternativas, ¢ um tomador de
decisdes cuidadoso capaz de se adaptar ou enfrentar novas situagdes. Aquelas com estilo
conceitual tém visdo ampla das coisas e consideram um grande nimero de alternativas, tem

enfoque no longo prazo, e buscam solugdes criativas para os problemas. Por fim, o estilo



comportamental sdo aqueles que trabalham bem junto com outras pessoas, preocupam-se com

as realizacdes de seus pares e subordinados e sdo receptivos a sugestdes dos outros, esse tipo

de tomador de decisdo procura evitar os conflitos ¢ busca a aceitagdo. Apesar se serem quatro

categorias distintas, muitos administradores tém caracteristicas que se enquadram em mais de

um tipo, podendo assim, ser pensado em estilo dominante e estilo secundario.
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Racional » Intuitivo

Maneira de Pensar

Figura 2: Modelo de estilo
Fonte: Robbins, 2005

Equipes existem em qualquer organizagdo e a grande diversidade de seus integrantes

contribui com habilidades, experiéncia e conhecimentos. Quando bem gerenciadas podem

aumentar a produtividade e levar a organizag¢do ao sucesso almejado.

Caproni (2002) entende que:

Cada vez mais, nossa sobrevivéncia individual, organizacional e
societaria requer que regularmente solucionemos problemas complexos
que jamais enfrentamos anteriormente, que ndo tém respostas certas e
pelos quais as conseqiiéncias de nossas decisdes sdo incertas. Ademais,
para que nossas organizagdes sobrevivam, precisamos trabalhar mais
rapidamente e melhor do que a concorréncia, satisfazer as crescentes
expectativas de uma base de clientes cada vez mais diversificada cultural
e globalmente dispersa e lidar com inundag@o de novas tecnologias que
parecem vencer nossa capacidade de aprendermos a usa-las (CAPRONI,
2002 p. 236).



Diante desse ambiente complexo, as organizacdes estdo cada vez mais usando
equipes para alcancarem suas metas. As equipes sdo formadas por individuos interagindo
interdependentemente para a realizagdo de metas organizacionais comuns, devem promover
as necessidades de crescimento pessoal e bem-estar de seus membros, bem como as melhores
equipes buscam fazer sempre mais do que a organizacao espera. Assim, Likert apud Quick
(2004) diz que as melhores decisdes originam-se na participagdo e que as pessoas que tomam
essas decisdes assumem um compromisso muito mais s6lido com sua execucdo do que os que
nao estdo envolvidos no processo.

No Banco do Brasil, o Comité da agéncia € uma equipe que tem por finalidade tomar
decisOes estratégicas, operacionais e taticas, como podera ser visto na analise dos resultados.
Toda equipe tende a passar por estdgios previsiveis de desenvolvimento. Para Lipnack e
Jeffrey apud Caproni (op. cit) “uma equipe é antes de tudo um processo: ela tem comego,
meio e fim. Nenhuma equipe surge totalmente amadurecida nem vive para sempre”. Cada
estagio da equipe proporciona oportunidades de crescimento e desafios a serem superados.
Ainda segundo Caproni (op. cit) as equipes passam por cinco estagios: formagado, conflito,
normatizagdo, desenvolvimento e encerramento. Por meio deles, ¢ possivel conhecer o
processo, identificar necessidades e marcos importantes na vida da equipe, planejar
intervengdes apropriadas as necessidades mutantes da equipe entre outras.

Outro aspecto importante para o processo decisorio sdo os ambientes de decisdao
propostos por Stoner e Freeman (1999), para eles o ambiente de decisdo sdo as vdrias
condi¢cdes e circunstancias que tornam o processo decisorio desafiador e complexo. Os
administradores devem aprender, também, a analisar a certeza, o risco, a incerteza ¢ a
turbuléncia, associados com linhas de agdo alternativas. Um ambiente de certeza ¢ quando
existem informacdes exatas, mensuraveis ¢ confidveis sobre as conseqiliéncias ou resultados
das varias alternativas que estdo sendo consideradas para resolver o problema, pode ser
encontrado com freqiiéncia no nivel operacional das organiza¢des. J4 o ambiente de risco
acontece quando os administradores conhecem a probabilidade de que uma determinada
alternativa leve a um objetivo ou resultado desejado, ¢ comum no nivel intermediario das
empresas. No ambiente de incerteza, pouco se conhece a respeito das alternativas e de seus
possiveis resultados. Essa incerteza faz com que o tomador de decisdo utilize sua criatividade
individual ou, em muitos casos, grupal para solucionar os problemas com idéias inovadoras e
singulares, ¢ freqiiente no nivel institucional das organizacdes. O ambiente de turbuléncia
ocorre quando o ambiente estd em constante mudanca ou quando ¢ incerto. Neste caso, o

objetivo final nem sempre ¢ claro como nos demais ambientes citados. O administrador se



depara com o clima em constante agitacdo quando as metas ndo sdo claras ou quando o

ambiente muda muito rapido. Segundo Castro e Abreu (2006):
A medida que a organizagio se desenvolve e atinge a maturidade, o
processo decisorio tende a apresentar certa regularidade e previsibilidade
provenientes do historico das decisdes anteriores, do maior conhecimento
sobre o comportamento dos atores do ambiente externo, da padronizagdo

dos processos ¢ do fluxo de informagdo dentro da organizacdo, dentre

outros fatores (CASTRO E ABREU, 2006, p. 15).

Distintos problemas exigem diferentes tipos de decisdes. Dentro dos quatro
ambientes citados, existem dois tipos de decisdes: as programadas e as ndo-programadas.
Aquelas sdo decisdes rotineiras com o a finalidade de resolver problemas quotidianos e
repetitivos que ocorrem regularmente e que podem recebe respostas padronizadas, essas
decisdes envolvem condigdo de certeza e predominam no nivel operacional das organizagoes.
Enquanto que as decisdes ndo-programadas sdo as decisdes novas e nao-repetitivas tomadas
para solucionar problemas incomuns ou excepcionais. Elas sdo definidas para cada tipo de
situacdo, sendo mais complexas e necessarias quando a resposta padronizada nao funcionada.
Envolve ambientes de incerteza, risco e turbuléncia.

As orientagdes éticas devem ser um critério importante na orientagdo do processo
decisorio de uma empresa. No Brasil, a adogao de codigos de ética ¢ um fendmeno recente,
dai a necessidade de um programa de €tica que estabeleca diretrizes para uma boa tomada de
decisdo. Segundo Weaver apud Cherman e Tomei (2005), coédigo de ética ¢ um documento
formal, distinto que especifica obrigagdes éticas conscientes para a conduta organizacional.
Estes buscam eliminar o viés em que missao organizacional, manual de procedimentos entre
outros, sejam apresentados como codigo de ética. Ja na visao de Paine apud Cherman e Tomei
(op. cit) o codigo de ética ¢ considerado qualquer documento da organiza¢do que institui
valores de integridade ética para guiar e forjar o comportamento e a tomada de decisdo ética
por parte dos funcionarios.

Para Robbins (op. cit.) uma pessoa pode utilizar trés critérios diferentes para fazer
uma escolha com ética (Ver Figura 3). O primeiro critério € utilitarista, onde as decisdes sdo
tomadas no sentido de proporcionar o melhor para o maior niimero, ¢ coerente com objetivos
como produtividade, alta lucratividade e eficiéncia. Outro critério tem seu foco nos direitos,
i1sto €, decisOes coerentes com os direitos e liberdades fundamentais dos cidaddos. O ultimo
critério ¢ o da justica, este exige que os individuos estabelegam e apodiem regras justas e

imparciais de forma a distribuir equitativamente custos e beneficios. A crescente preocupagao



da sociedade com os direitos humanos e justica social mostra a necessidade de as
organizacdes desenvolverem padrdes éticos baseados em critérios ndo utilitaristas. Vale
salientar que os padrdes éticos mudam de acordo com a cultura que estdo inseridos. Assim,
quando o desenvolvimento moral e ético de um individuo ndo possui padrao muito elevado,
ele pode ser mais facilmente influenciado por uma cultura forte. Os administradores devem se
preocupar em compreender como cada funcionario interpreta a realidade e, onde houver uma

diferenca significativa entre a percepcao e a realidade, tentar elimina-la.

Antiética
Sim
Questdo 1. Questdo 2. Questdo 3

A agdo politica A agdo A atividade

foi motivada politica Sim politica €
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necessario instrumentos para apoid-lo de modo a permitir a internalizagdo dos valores para a
formagdo da cultura ética. Desta forma, a cultura ética ¢ o subconjunto da cultura
organizacional, representando varios sistemas formais e informais com o objetivo de apoiar
ou legitimar a conduta ética do individuo na organizacdo. Contudo, a gestdo da ética somente
se torna efetiva, quando sdo estabelecidos mecanismos formais de aconselhamento sobre
questdes éticas e abertura de canais de comunicagdo para discussdo dos dilemas dos
funcionarios.

Virios fatores, ndo excludentes entre si, podem contribuir para a tomada das
melhores decisdes como: decisdes tomadas racionalmente tendem a ser melhor do que outra

tomada sem esses cuidados, o bom decisor deve evitar fazer opg¢des quando esteja



emocionalmente envolvido com o problema a resolver; ¢ importante tomar decisdes com base
em fatos e dados, ao invés de palpites ou opinides subjetivas, desses dados devem ser
extraidas informac¢des que embase o conhecimento e assim possa subsidiar as melhores
decisdes, afinal o conhecimento ¢ hoje considerado um importante patrimonio das empresas e
organizacgdes; o conhecimento adquirido, a vivéncia de situagdes anteriores ¢ o dominio do
assunto, sem duvida, conduzem o administrador a tomar boas decisdes; as decisdes que visam
o futuro podem ser de curto, médio ou longo prazo sempre correlacionado com a importancia
da decisdo e com a hierarquia dos decisores; as decisdes consensuais surgem quando varias
pessoas enxergam o problema sob angulos distintos, dai a necessidade de fazer reunides bem
estruturadas entre os responsaveis pela decisdo; decisdes devem ser tomadas com base na
¢tica, justica e disposicoes legais; decisdes devem ser criativas e inovadoras, principalmente
no cendrio mutdvel onde as organizacdes entdo inseridas, ser diferente pode levar uma
empresa ao sucesso. Com base nesses fatores os administradores tém subsidios para tomarem
as melhores decisdes, sobretudo, quando uma organizagdo se encontra no estagio inicial de
suas operagdes, onde encontra na incerteza em relacdo ao ambiente competitivo, a principal
dificuldade a ser enfrentada no processo de tomada de decisao.

Embora o poder publico tenha uma estrutura diferenciada do poder privado, tem
havido inumeras transformacdes nas ultimas décadas que tem exigido que o servico publico
tenha qualidade muito parecida com o setor privado. O papel do gestor publico no processo
decisorio ¢ de fundamental importancia para a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados,
como também na harmonia do clima organizacional, pois funcionarios satisfeitos colaboram
com o processo de tomada de decisdo.

Para Granjeiro apud Campos (2003) Administracao publica ¢ o conjunto de entes
(6rgaos e entidades) constituidos pelo Poder Publico (Estado) para consecucdao do bem
comum. Neste sentido, o gestor publico tem o papel de integrar sua equipe, exigindo
eficiéncia e eficdcia na prestacdo de servigos, agregando novos valores a administracdo
publica em prol de servigos publicos de qualidade.

Segundo Silva (2008) “o gestor publico deve buscar a descentraliza¢do das
decisoes, aproximando-se de seus funcionarios, superando a estrutura em desuso onde um
comanda e o gestor central, no topo da hierarquia, detém todo poder de decisdo”. Na gestao
publica inovadora ndo existe piramide, mas sim uma rede onde todos tem o mesmo poder de

participar do processo decisorio.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1. Caracterizacio do Estudo

O presente estudo foi desenvolvido no Banco do Brasil S/A, na area de Processo
Decisorio, onde se percebeu a necessidade de realizar uma pesquisa que possibilitasse
diagnosticar o processo de tomada de decisao via comité da agéncia.

Os métodos mais adequados para a realizagdo da pesquisa podem ser observados
adiante.

A forma de abordagem predominante da pesquisa ¢ quali-quantitativa, método que
envolve andlise quantitativa sobre certos aspectos de um objeto de estudo, assim como
qualitativa quando considera que ha uma relacao dinamica entre o mundo real e o sujeito.

O trabalho do ponto de vista de seus objetivos € uma pesquisa descritiva. Vergara
(1998 p. 45) considera que este tipo de pesquisa “expoe caracteristicas de determinada
populagdo ou de determinado fenomeno, estabelecendo correlagoes entre variaveis e
definindo sua natureza.”

Quanto aos procedimentos técnicos o estudo ¢ um levantamento. Para Lucena
(2004), ¢ quando a pesquisa envolve a interrogacao direta das pessoas cujos comportamentos
de deseja conhecer.

Para técnica de coletas de dados foi utilizado um questiondrio com 10 (dez)
perguntas abertas (ver apéndice), estas foram formuladas pelo pesquisador com o intuito de
caracterizar a instituicdo, bem como seu processo decisorio. Este foi distribuido aos gestores
de 22 (vinte e duas) agéncias, via intranet (internet interna do Banco), no periodo de 13 a 30
de Outubro de 2008. Ainda conforme Lucena (op. cit. p. 7), o questionario “é¢ uma série de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo respondente, sem que haja a
participagdo do pesquisador”.

A populagao da pesquisa ¢ formada por todos os membros dos comités das 22
agéncias escolhidas do Banco do Brasil. Estas agéncias estdo situadas na Paraiba e foram
selecionadas pelo grau de afinidade com seus gestores, fato que “facilita” sua resposta. Para
Vergara (op. cit. p. 48) “populagdo é um conjunto de elementos que possuem as
caracteristicas que serdo objeto de estudo”. Ja a amostra ¢ composta pelos gestores de cada
uma das 9 (nove) agéncias que responderam o questionario. Essa amostra ¢ classificada como
amostra nao-probabilistica por acessibilidade, que para Lucena (op. cit. pag 12) “é quando

estdo longe de qualquer procedimento estatistico, selecionando elementos pela facilidade de



acesso a eles”. Com base nessa amostra ¢ que buscamos compreender como sdo tomadas as
decisdes numa institui¢do que acabara de completar 200 anos.

Como fonte de pesquisa foi utilizado um normativo do banco chamado LIC, que ¢ o
Livro de Instrugdes Codificadas do Banco do Brasil. Este tem como objetivo esclarecer e/ou
informar tudo o que um funciondrio precisa saber da instituicao, desde seus regulamentos até
as politicas de crédito. Depois de apurar todas as informagdes, partiu-se para a analise dos
dados e resultados. Estes foram analisados através de uma média e representados por
porcentagem, como também apresentados através de uma freqiiéncia. Foram dispostos por
meio de graficos e tabelas que mostram a incidéncia de respostas nas questoes formuladas
para extrair as opinides preponderantes com o intuito de conhecer e sugerir sugestoes as

agéncias, baseadas no depoimento dos seus membros.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No Banco do Brasil, ndo ha registros concretos de quando surgiram os comités, no
entanto em conversa com funcionarios antigos, estes disseram que sempre existiu essa
preocupacdo de tomar decisdes em equipe, porém nao com o nome de Comité. Os comités sao
divididos em Comité de Administracdo ¢ Comité de Crédito. Este tltimo tem por finalidade
decidir sobre estabelecimento de risco de clientes, limite de crédito e viabilidade técnica de
projetos de investimento. Tém também como responsabilidade garantir a qualidade do
processo decisorio, assim como, responder por todas as situagdes envolvendo o processo de
crédito, observando as competéncias e alcadas estabelecidas. J4 o Comité de Administragao
busca responder pela consecucdo das funcdes atribuidas a agéncia; formulagdo do
planejamento operacional; cumprimento das metas estabelecidas; administragdo de pessoas e
de recursos materiais, tecnoldgicos e financeiros; manutengdo da organiza¢do e fungdes
definidas para as areas da agéncia; pelo exercicio de suas competéncias e alcadas decisorias e
pelos efeitos produzidos em decorréncia de delegagdes, e conseqiientemente garantir os
resultados da agéncia. Na pratica, tornam-se um Unico comité. Seus integrantes sao
comissionados pertencentes ao segmento gerencial em situacdo de “forga de trabalho real”,
outros funcionarios que possam oferecer subsidios as decisao poderdo participar, no entanto
sem direito a voto. A coordenagdo ¢ feita pelo principal funcionario comissionado ou, nas
situacoes de auséncia deste, por outro comissionado definido pelo Comité dentre seus
integrantes, em sistema de rodizio. As agéncias t€ém autonomia para definir a periodicidade
das reunides, sendo a forma de decisdo por unanimidade (LIC).

A classificagdo das agéncias ¢ feita com base no volume de negocios, no potencial de
mercado e na eficiéncia na utilizagdo dos recursos. Assim sendo, quanto maior a quantidade
de negdcios gerados pela agéncia bancaria, menor serd o seu nivel de classifica¢do, sejam os
niveis: 5, 4, 3, 2 e 1. As agéncias de nivel 5 correspondem aquelas com menor poder de gerar
negocios e de vender produtos, enquanto que agéncias de nivel 1 possuem um maior volume
de clientes e de fluxo de numerario, maiores aplicagdes financeiras e produtos vendidos e que
por isso, podem e devem obter mais lucro. Além desses fatores, o Banco do Brasil também
considera a praga de localizagdo da agéncia para classifica-la, pois agéncias situadas em
cidades de grande popula¢do, com presenca de industrias e universidades, certamente terdo
um maior potencial de negdcios em prospecgdo, portanto serdo classificadas de acordo com

essa possibilidade mercadologica.



Tendo em vista a importancias de instituicdes financeiras, como os bancos, para o
crescimento econdomico de uma regido ¢ que se buscou entender o que acontece nos bastidores

da tomada de decisdo pelos gerentes das agéncias.

A primeira questdo comprova que a pesquisa foi realizada em agéncias de niveis

diferentes. Como pode ser observado a seguir (Grafico 1)

Grafico 1 - Nivel da Agéncia
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Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Percebe-se que 34% das agéncias pesquisadas sdo de nivel I. Sdo agéncias com
grande numero de funciondrios e maior centralizacdo das decisdes. Com 22% tém-se as
agéncias de nivel IV e V, estas possuem um menor niimero de funciondrios e maior
descentralizacdo das decisdes. Por ter poucos colaboradores, todos tém a oportunidade de
participarem das decisdes, independente de pertencerem ao Comité.

A questdo 2 (dois) tem como escopo identificar a quantidade de funcionarios em

cada agéncia.



Tabela 1: Nimero de funcionarios

Numero de Funcionarios Quantidade de Agéncias Nivel da Agéncia
5 2 A%
7 1 v
9 1 v
20 1 111
24 1 I
33 1 I
38 1 I
44 1 I

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

O quadro de funcionarios das 9 (nove) agéncias pesquisadas ¢ composto por 180
(cento e oitenta) bancarios. Nao se tem uma homogeneidade, pois cada agéncia tem sua
peculiaridade, variando de 5 a 44. Apenas 2 (duas) agéncias coincidiram com a quantidade de
funcionarios como pode ser observado na Tabela 1. Nas entrelinhas da pesquisa, notou-se a
preocupacao dos gestores das agéncias de nivel IV e V com a quantidade reduzida do quadro
de colaboradores, tendo em vista que algumas agéncias comportam mais de 8 cidades
circunvizinhas, como € o caso de Serra Branca.

A questdo 3 (trés) tem como finalidade conhecer a periodicidade das reunides dos

comités.

Grafico 2 - Periodicidades das reunioes
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Fonte: Dados da pesquisa, 2008.



Para se tomar decisdes satisfatorias ¢ importante que os Comités tenham reunides
periddicas e como o objeto de estudo € uma institui¢do financeira, com agéncias no Brasil e
no Exterior, onde o mercado muda constantemente, quanto menor for o espago de tempo das
reunides melhor serdo tomadas as decisdes. Observou-se que a maioria das agéncias tem essa
preocupagdo, deste modo procuram reunir-se diariamente ou semanalmente, como pode ser
visto no Grafico 2. Os gestores sabem da importancia de tomarem decisdes rapidas de acordo
com os normativos do Banco.

A questdo 4 (quatro) procurou identificar os tipos de decisdes tomadas via comité,

como poder ser notado abaixo. (Tabela 2)

Tabela 2 — Tipos de Decisdes na Otica dos Gerentes

Estratégicas Decisoes voltadas a vendas de produtos e a realizagdo de empréstimos

Decisdoes referentes a nomeacdo de funciondrios, politicas de
Administrativas ) ) L

reconhecimento, treinamento e capacitagao.

Decisdes que envolvem concessdo de limite de crédito para
Operacionais determinados  clientes, acompanhamento de operagcdoes e

inadimpléncia.

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

O banco, como toda empresa, toma freqiientemente os trés tipos de decisdes que sao
estudadas nas teorias administrativas. Para os gestores, nas decisdes estratégicas sao
estabelecidas taticas que auxiliam o cumprimento das metas de cada agéncia para o
“Sinergia”. O Sinergia ¢ uma competicdo que ocorre entre as agéncias de um mesmo Estado,
estando dividido em etapas de classificagdo: inicial, bronze, prata e ouro. Essa classificagao
relaciona-se com as metas estabelecidas pela Superintendéncia Estadual do banco, para cada
agéncia durante um determinado tempo. Sendo assim, no periodo de um més, uma mesma
agéncia pode sair da etapa inicial e ascender para a etapa ouro na medida em que for
cumprindo com as metas estabelecidas em relacio a venda de produtos e captagcdo de
recursos, ou cair da etapa ouro para as etapas subservientes se no proximo periodo ndo
mantiver o cumprimento das tais metas (LIC). Quando a agéncia atinge as metas estabelecidas
a mesma tem um prémio, que em geral é o sorteio de uma viagem, no entanto quando as
metas deixam de ser cumpridas a agéncia ¢ penalizada, caso uma agéncia obtenha resultados

negativos em 3 ou 4 semestres consecutivos, o gerente pode ser removido ou até mesmo



perder a comissdo. Ja nas administrativas sdo tomadas decisdes relevantes como treinamento,
capacitagdo, politicas de reconhecimento, nomeagdo de funcionarios entre outras. As decisoes
operacionais envolvem concessdo de limite de crédito, acompanhamento de operagdes e
inadimpléncia.

A questao 5 (cinco) busca identificar, segundo os entrevistados, quais as vantagens

de tomar decisdes via comité (Tabela 3)

Tabela 3 — Vantagens nas decisoes tomadas via comité

Vantagens Freqiiéncia
Divisao de responsabilidade 2
Gestao participativa 1
Impessoalidade 1
Legitimacao das decisdes 1
Maior comprometimento com as decisdes a serem tomadas 2
Melhoria na implementac¢do das decisoes 1
Probabilidade de acerto 1
Seguranga 1
Valorizacao dos integrantes 2

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Para a maioria dos gerentes sao varias as vantagens das medidas tomadas via Comité,
pois se obtém o comprometimento das pessoas responsaveis pelo atingimento e/ou superagao
das metas estabelecidas para a agéncia, fazendo com que a mesma atenda as fungdes pelas
quais foi instalada na praca de forma estratégica, focando os produtos e/ou servigos que além
de serem estratégicos para a propria agéncia também os sdo para o conglomerado Banco do
Brasil, para o Governo Federal, maior acionista do banco, e para os 6rgdos publicos
promovedores do desenvolvimento da cidade e regido, visando sempre a sustentabilidade dos
negocios e a responsabilidade socioambiental. Como pode ser observado na tabela acima,
foram destacados como vantagens o maior comprometimento dos funciondrios com as
decisdes a serem tomadas, bem como, divisdo de responsabilidade e maior valorizagdo dos
integrantes.

Na questdo 6 (seis) perguntaram-se quais as dificuldades percebidas nas decisdes

tomadas via comité (Grafico 3).



Grafico 3 - Dificuldades percebidas nas decisoes
tomadas via comité
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Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Grande parte dos gerentes acredita que ndo existe dificuldade nas decisdes tomadas
via Comité, mas sim no processo para se chegar a decisdo. Com base na freqiiéncia das
respostas do questionario, pode ser visto 40% dos entrevistados ndo perceberam nenhuma
dificuldade e 30% acham que a morosidade ¢ um grande problema, pois nem sempre a melhor
proposta apresentada consegue a aprovacao dos membros do Comité, neste caso € apresentado
como outro problema a interferéncia das afinidades interpessoais, no entanto, uma vez tomada
a decisdo todos deverdo trabalhar para que os objetivos sejam alcancados. Vale salientar que ¢
cobrada dos gestores uma postura técnica e impessoal nem sempre facil de adotar face a
urgéncia requisitada para as decisdes a serem tomadas.

A questao 7 (sete) refere-se as habilidades que um funcionario deve possuir para ser

um membro do comité.



Tabela 4 — Habilidades importantes para um funciondrio integrar o comité

Habilidades Freqiiéncia
Buscar a unidade do colegiado 2
Conciliar interesses 1
Conhecimento das operacdes e instrugdes do banco 1
Dialogo 2
Experiéncia 1
Flexibilidade 1
Humildade 1
Inteligéncia emocional 1
Legitimidade conquistada 1
Pertencer ao segmento gerencial 1
Relacionamento interpessoal 1
Sabedoria 1
Ser ético 1
Ter iniciativa e capacidade de decidir 2
Trabalhar em equipe 2
Visdo estratégica 1

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Segundo os entrevistados cada membro do Comité devera ter conhecimento, atitude,
inteligéncia emocional e sabedoria para reconhecer que nem sempre a sua idéia levara a
melhor decisdo sobre determinado assunto, como também, poder de convencimento para fazer
com que a melhor decisdo seja aceita pelos membros. Como pode ser visualizado na Tabela 4,
o didlogo, o trabalho em equipe, a busca pela unidade do colegiado e ter iniciativa e
capacidade de decidir sdo as habilidades mais mencionadas.

Na questao 8 (oito) busca-se conhecer onde o auxilio dos comités facilita ou dificulta
o trabalho dos gerentes. Analisando os dados pode ser notado que o comité facilita o trabalho
dos gerentes quando a equipe se dispde a fazer o planejado, isto €, quando os gestores tragam
metas e todos os demais funciondrios se comprometem a cumpri-las de modo a chegar ao
resultado almejado. Assim ¢ possivel obter o comprometimento de todos para a obtengdo dos
objetivos colimados de acordo com a experiéncia e conhecimento dos membros. E dificulta
quando faz o oposto, nos casos de omissdo e falta de impessoalidade, como foi visto na

questdo 6 (seis).



A questdo 9 (nove) busca conhecer se os gestores ja tomaram decisdes diferentes da

escolhida pelo comité.

Grafico 4 - Decisoes tomadas diferente da opinido do
comité
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Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Opinides divergentes acontecem em todo ambiente de decisdo, quando se perguntou
em que momento tomou-se uma decisdo diferente da estabelecida pelo comité, 45% dos
entrevistados disseram que nunca adotaram decisdes que divergissem do comité e 33%
disseram, simplesmente, que ndo se lembram de nenhum caso. Apenas 22% dos entrevistados
afirmaram que ja tomaram decisdes distintas, em situacdes que decisdes tomadas
anteriormente sdo surtiram resultado e quando diante de uma premiagdo de reconhecimento
pelo trabalho realizado, foi escolhido um funcionario por afinidade e ndo por merecimento.
(Ver gréfico 4)

A questdao 10 (dez) tem por finalidade conhecer quais sdo as melhorias que podem

ser implantadas no processo decisorio (Ver Tabela 5).



Tabela 5 — Melhorias a serem implantadas no processo decisorio

Melhorias Freqiiéncia
Falta de profissionalismo dos integrantes 1
Integrantes mais pontuais 1

Qualificacdo na escolha dos integrantes
Melhor administragdo do tempo

Brevidade nas atitudes

BAoo= =N

Capacitagdo dos integrantes

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Melhorias sdao necessarias em qualquer processo, nao sendo diferente nas tomadas de
decisdes. Na visao dos gerentes a principal melhoria a ser implantada é a capacitagao
constante dos integrantes, seguida de qualificacdo na escolha desses para compor o comité. As
melhorias sdo para as pessoas que deveriam estar imbuidas do espirito de realizagao das
decisdes e ndo quanto ao processo decisorio. Isto €, para eles o processo ¢ adequado, os

integrantes ¢ que, em alguns casos, o dificultam.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O Banco do Brasil busca sempre aperfeigoar o modelo de gestdo, com melhoria no
processo decisorio, implantando novo modelo de relacionamento com clientes, centralizando
o processo de suporte operacional com racionalizagdo de recursos de infra-estrutura e
logistica, bem como reformando a estrutura de agéncias de pequeno porte. Essas medidas
aprimoram o processo decisorio nas diversas instancias da empresa, estabelecendo novos
parametros de relacionamento com os clientes, como valorizagdo dos profissionais que estao
em contato mais direto com o publico. O novo processo decisorio fortalece a gestdo colegiada
e aprimora o fluxo de decisdo no Banco ao delegar maior responsabilidade e autonomia aos
gerentes das agéncias. Oferecendo a oportunidade de tomar decisdes no tempo exigido pelas
mudancas dos cenarios econdmicos, politicos e sociais, fato evidenciado em seu excelente
desempenho econdmico-fianceira em relagao a concorréncia (Neto, 2008)

As decisoes dependem ndo so6 da interpretacdo da organizacdo quanto ao presente,
mas também da interpretacdo das expectativas em relagdo ao futuro. Os gestores podem
melhorar sua decisdo, modificando o processo para refletir a cultura nacional e organizacional
e o clima politico da organizagdo, identificando conceitos pré-concebidos, utilizando
processos racionais e intuitivos, adequando seu estilo de trabalho, utilizando técnicas de
estimulagdo da criatividade e aplicando principios éticos.

Com base no presente estudo foi possivel identificar algumas caracteristicas
predominantes do ambiente, com base nas perguntas do questionario, obtendo as seguintes
conclusdes e sugestoes:

A pesquisa foi realizada em agéncias dos 5 (cinco) niveis, com a finalidade de se
obter uma amostra bem representativa, que mostre o que os gerentes de cada uma das
agéncias pesquisadas pensa sobre as decisdes tomadas via comité.

A quantidade de funciondrios varia de acordo com o nivel da agéncia. Logo, esta
questdo esta diretamente relacionada com a primeira. Nota-se a preocupagdo dos gestores das
agéncias de nivel IV e V com o reduzido quadro de funciondrios. No entanto, esta
caracteristica facilita o momento de tomar decisdes e dificulta na hora de implanta-las.

O Banco do Brasil tem conhecimento da importancia de tomar decisdes satisfatorias,
por isso o comité da agéncia tem a preocupagdo de se reunirem com freqiiéncia (diario ou
semanalmente) o que facilita a tomada das melhores decisdes, mesmo o banco sendo uma

instituicdo que necessita de decisdes rapidas e muitas vezes ariscadas.



O comité da agéncia toma periodicamente decisdes estratégicas, administrativas e
operacionais. As mais comuns e com maior freqii€ncia sdo as estratégicas onde sdo decididos
meios de atingir as metas estabelecidas para o Sinergia, e operacionais que envolvem
concessao de limite de crédito e acompanhamento da inadimpléncia das operagdes.

Na visao dos gerentes, inimeras sdo as vantagens de tomar decisdes via comité, pois
¢ possivel obter maior comprometimento dos funcionarios, logo ocorre uma divisdo de
responsabilidade, valorizando cada vez mais os integrantes, sem contar que ocorre maior
seguranca nas decisdes desenvolvendo uma gestdo colegiada e participativa, satisfazendo,
entdo, as necessidades individuais dos colaboradores.

Segundo os gerentes entrevistados, ndo had dificuldade nas decisdes tomadas pelo
comité, mas no processo para se chegar a decisdo, devido a morosidade e a falta de
impessoalidade. Todavia, depois de tomada a decisdo, todos tentardao trabalhar para alcangar
os objetivos tracados.

Inimeras sdo as habilidades que os integrantes do comité deverdo possuir como
saber trabalhar em equipe, ter conhecimento técnico, saber dialogar, bem como respeitar as
idéias dos demais membros reconhecendo assim, que nem sempre a sua idéia sera a melhor
para a ocasiao.

Os comités auxiliam o trabalho dos gestores quando todos se dispdem a fazer o
planejado e dificulta nos casos de omissdo e falta de impessoalidade. O que traduz uma
contradicdo com a questdo 6, porém esta sendo retratado a visao dos entrevistados.

O objetivo dos comités ¢ facilitar o processo de tomada de decisdo, assim a decisdao
deve ser bem estruturada e escolhida a que melhor se adapte ao problema. A maioria dos
gestores tem essa consciéncia ¢ buscam manter a decisao da equipe. Entretanto, em casos
onde as decisdes tomadas anteriormente ndo surtiram efeito ¢ preciso divergir da opinido do
comité, tendo em vista a experiéncia negativa.

Para os gestores ¢ importante, continuamente, que o banco invista em capacitagdo e
qualificagdo dos seus funcionarios, tendo em vista o constante ambiente de risco e as
modificagdes do mercado, afinal, se trabalha com o que as pessoas acham que ¢ o mais
importante: o dinheiro.

Mediante toda a analise, percebe-se que o Banco do Brasil se preocupa em fornecer
meios para os gestores tomarem as melhores decisdes. A existéncia desses comités auxilia o
gestor, pois este tem a contribui¢cdo dos demais membros, cada um com visdes distintas que
ajudam a identificar a decisdo satisfatoria para determinada situagdo, mesmo o ambiente o

qual estdo inseridos ser de constantes riscos € modificacdes. A abertura que se tem em



algumas agéncias para os funciondrios que ndo compdem o comité ¢ importante, pois na hora
de executar o planejado para alcangar os objetivos colimados todos devem trabalhar e
conhecer bem o porqué de estarem realizando tal tarefa.

E possivel também notar a caréncia, principalmente em agéncias de nivel IV e V, de
funcionarios o que dificulta a execucdo das decisdes tomadas via comité. Para os integrantes
dos comités ¢ extremamente necessaria a freqiiente qualificagdo, pois o ambiente ¢ mutavel e
as decisdes envolvem risco. Contudo, mesmo nesse ambiente, o comité procura sempre tomar
decisoes éticas, de acordo com os normativos do banco e trabalhar em equipe, essa, ¢ uma das
caracteristicas mais citadas pelos entrevistados.

Observa-se que, sendo implantadas pequenas melhorias no processo decisorio dos
comités, ha perspectiva de grandes avancos em termos de qualidade das decisoes, agilidade no
processo € maior comprometimento nos membros.

A organizagdo em estudo, de posse das analises e pequenas sugestdes, aqui
apresentadas, podera implantar agdes necessarias a manutengdao e melhoria nos seus pontos
fortes, bem com a introducdo de medidas preventivas e/ou corretivas que venham a agregar
valor a instituigdo em termos de satisfacdo do seu cliente interno, o que seguramente
contribuird para transpor mais um degrau na escala rumo a exceléncia na qualidade de seus
Servigos.

Considerando a relevancia do tema abordado no contexto atual das organizagdes,
recomenda-se seu aprofundamento em estudos futuros, tanto no ambito do Banco do Brasil,
quanto em outras institui¢des. Trabalhos com esse enfoque, vem contribuir de forma positiva
para o desenvolvimento das pessoas e conseqiientemente das organizagdes. Vale salientar que
estes comentarios sdo resultados da visdao dos 9 (nove) gerentes entrevistados € ndo se

aplicam, necessariamente, as demais agéncias do conglomerado Banco do Brasil.
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APENDICE



QUESTIONARIO:

GESTAO COLEGIADA NAS AGENCIAS NO BANDO DO BRASIL: UMA ANALISE

DO PROCESSO DECISORIO SOB A OTICA DOS GERENTES

Este questionario tem o objetivo de levantar dados e informagoes para uma pesquisa

académica. E dever do pesquisador guardar o anonimato dos pesquisados, dada a natureza

da pesquisa realizada.

A

10.

QUAL O NIVEL DE SUA AGENCIA?

QUAL O NUMERO DE FUNCIONARIOS EXISTENTES?

COM QUE PERIODICIDADE O COMITE SE REUNE?

QUAIS OS TIPOS DE DECISOES TOMADAS PELO COMITE?

QUAIS AS VANTAGENS DAS DECISOES TOMADAS VIA COMITE?

QUAIS AS DIFICULDADES PERCEBIDAS DAS DECISOES TOMADAS VIA
COMITE?

QUAIS SAO AS HABILIDADES IMPORTANTES PARA UM FUNCIONARIO
FAZER PARTE DO COMITE?

EM QUE MEDIDA O COMITE FACILITA OU DIFICULTA O TRABALHO DOS
GERENTES?

EM QUAIS OCASIOES VOCE LEMBRA TER TOMADO UMA DECISAO
DIFERENTE DA OPINIAO DO COMITE? E POR QUE?

O QUE VOCE ACHA QUE PODERIA SER MELHORADO NO PROCESSO
DECISORIO ATRAVES DO COMITE?



