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O presente estudo tém o propdsito de apresentar a estrutura e os resultados obtidos pela

Escola de Lideres da Universidade Corporativa Banrisul.

Quanto ao método, o case classifica-se como um estudo de caso, qualitativo descritivo,
tendo como fonte dos dados: pesquisas internas com os gestores participantes dos programas
da Escola de Lideres da Universidade Corporativa Banrisul. Os dados analisados demonstram

a percepcao do desenvolvimento pessoal e profissional desses lideres, e o impacto na gestéo.

A estrutura organizacional do Banrisul exige a atuagcdo de um grande numero de
empregados em funcdes gerenciais. Esse fato deve-se a abrangéncia de atendimento do
Banco, com grande numero de agéncias no Estado do Rio Grande do Sul e em alguns Estados

da federacéo.

Dessa forma, o desenvolvimento dos programas pela Escola de Lideres torna-se
fundamental, para a formacéo, aperfeicoamento e preparagéo dos gestores para 0s processos

de sucessao gerencial do Banrisul.

Essa importancia € considerada a partir dos resultados identificados com a mensuragéo
do desempenho de gestores participantes dos programas, tanto no que se refere aos
negocios, como atuacdo como lider em suas equipes, influenciando positivamente nos

relacionamentos internos.

Palavras-Chave: liderancga; treinamento; desenvolvimento; escola de lideres.

“O melhor que temos é poder
dividir nossas experiéncias,
aprendizados e, acima de tudo,
formarmos lideres melhores do
que somos ou sonhamos ser.”

Yonathan SReimann
erente-Geral na agéncia il Ypiranga
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Atualmente, no mundo dos negdcios, vive-se um momento de alta competitividade, em busca da
lucratividade e da conquista dos clientes, exigindo, tanto das organizagdes como dos funcionarios, a

revisao constante de estratégias de gestao e a melhoria continua de seus processos internos.

Nesse ambiente, as empresas comecam a entender que a preméncia no atingimento da
vantagem competitiva, exige investimento na ampliagédo do conhecimento dos empregados e oferta de
mais e melhores oportunidades de aprendizagem. Segundo Kilimnik e Sant'Anna (2006, p.94), os
individuos e suas competéncias passam a ser enfatizados como elementos centrais de diferenciacéo

estratégica.

Conforme Boog (2013, p. 12), o treinamento e o desenvolvimento devem contribuir para a
conquista equilibrada e simultéanea dos resultados da empresa e dos individuos que nela trabalham.
No contexto atual, vivencia-se um crescimento exponencial da informacgéo, o que torna a necessidade
de aprendizado constante, em busca de melhores performances. Os empregados, por sua vez,

passam a compreender o conhecimento como fundamental para o seu desenvolvimento profissional.

Em consonancia com o fluxo de informacbes e acontecimentos, os empregados passam a
assumir cada vez mais cedo cargos de gestao, tanto no que diz respeito a idade quanto ao tempo de
empresa, muitas vezes sem o devido preparo para os desafios exigidos. Além disso, os gestores séo
referenciais para os demais funcionarios quando consideramos o envolvimento deles nos processos
decisoérios da empresa. Dessa forma, lideres bem preparados proporcionardo a continuidade e o

sucessoda empresa.

Para atender a essas e outras necessidades do mundo corporativo, tém-se intensificado os
processos de Educacgao Corporativa, com foco na gestao e lideranga inspiradas em um aprendizado
permanente, sendo esse, fator essencial para a perpetuidade e sucesso da organizagao.




Sabedor da importancia da alta competitividade no segmento bancario, para a manutengao e
crescimento do negdcio, o Banrisul, como integrante desse segmento, tem voltado seus esforgos,
principalmente nos ultimos anos, para o treinamento e desenvolvimento dos empregados. A forte
atuagao em Educacao Corporativa e no desenvolvimento de gestores culminou com a criagéo da
Universidade Corporativa e, em especial, sua Escola de Lideres em 2014, com a premissa de
desenvolver exclusivamente trabalhos com foco em lideranga.

Assim, este case apresenta a Escola de Lideres da Universidade Corporativa e seus principais

programas, que estéo voltados ao desenvolvimento humano e de lideranga, assim como alguns

resultados obtidos.

“Pela primeira vez eu e todos os colegas olhamos
para nés mesmos e percebemos nossas falhas,
nossas dificuldades, nossos medos e encontramos
formas de lidar com isso e nos melhorar e fortalecer.”
Maria Cndlia de Couto

Clnalista na SClhidade de Recuperacio de Credito
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O presente trabalho configura-se em um estudo de caso realizado no Banco do Estado do Rio
Grande do Sul, Banrisul, sociedade de economia mista constituida sob a forma de sociedade anénima,
fundado em 12 de setembro de 1928, . Como banco multiplo, atua nas carteiras: Comercial, Crédito,
Financiamento e Investimento, Crédito Imobiliario, Desenvolvimento e Arrendamento Mercantil. Arede
de atendimento conta com mais de 1.218 pontos no pais, distribuidos em 534 agéncias, 200 postos de
atendimento bancario, duas agéncias no exterior (Nova lorque e Grand Cayman) e 484 pontos de
atendimento eletrénico, para atender aproximadamente trés milhdes de clientes e esta presente em
98% dos municipios gauchos. Compdem o grupo Banrisul empresas controladas e coligadas: Banrisul
S.A Administradora de Consorcios, Banrisul S.A Corretora de Valores Mobiliarios e Cambio, Banrisul
Armazeéns Gerais S.A., Banrisul Cartdes S.Ae Credimatone Promotora de Vendas e Servigos S.A.

A instituicdo conta com um quadro de 11.098 colaboradores, dos quais 1.130 atuam como
gestores, sendo 531 Gerentes-Gerais, 454 Gerentes Adjuntos, 145 Gerentes Executivos e 59

Superintendentes.

No ano de 2015, a empresa oportunizou 1.828 cursos de aperfeicoamento, com 45.868
participagoes. Para isso, o Banrisul investiu R$ 6,1 milhdes, dos quais R$ 2 milhdes foram

direcionados a programas de graduacao, pos-graduacgao e cursos de idiomas.

Desde sua criagao, a Universidade Corporativa promoveu educacgéo alinhada as necessidades
da empresa, com a participacdo de mais de 500 instrutores internos, profissionais envolvidos na
construgao colaborativa do conhecimento. Foram inumeras realizagbes, com novos projetos
colocados em pratica e o aprimoramento dos processos de treinamento e desenvolvimento. No ano de

2016 foram oportunizados cursos e capacitagdes a cerca de 80% dos empregados.




A
CPefinicio do @mblema\

Atualmente, o Banrisul tem um grande numero de empregados em condi¢gbes legais de
aposentadoria, dentre esses, varios gestores. Com a saida desses colaboradores, fica evidente a
necessidade de capacitar os gestores de niveis intermediarios e, mais ainda, os futuros gestores para
0 processo sucessorio que ocorrera.

Sendo assim, o principal problema para o Banrisul é “Como preparar os novos e atuais gestores
do Banrisul para atuagdo como lideres?”.

“Investimento nas pessoas, especialmente nos
seus Lideres, deve ser uma constante, porque o
mundo corporativo, € dinamico e a evolugao das
pessoas também passa por treinamentos,
reciclagens, cursos, seminarios.”

Maria Gdelina Perez

Gerente-Geral na agéncia Cachoeira do Hul




Objetivo Geral

Apresentar a estrutura e os resultados obtidos pela Escola de Lideres da Universidade

Analisar a sistematica atual de treinamento e desenvolvimento de gestores do Banrisul e

Corporativa Banrisul.

apresentar as acoes e resultados do desenvolvimento de gestores do Banrisul, promovidas pela

Yustificativn

No mercado, é compreendido pelos gestores a manutencao e o desenvolvimento de liderancas

Escolade Lideres.

como os maiores desafios da area de Gestao de Pessoas. Grandes empresas reconhecem que ha um
“apagao de lideres” nos mais variados segmentos e que os atuais executivos devem preocupar-se em
formar seus sucessores e em deixar um legado para a organizagao.

Para Charan (2009, p.1), crise pode ser uma palavra ja desgastada pelo uso, mas atualmente é
uma descri¢ao fiel da situacéo da lideranga nas empresas.

A importancia dada aos gestores e o reflexo de suas agbes impactam nos resultados das
organizagoes. Por isso, a formacao e o desenvolvimento desses sé&o vitais para o atingimento de

resultados:

A cultura da empresa € o comportamento de seus lideres. Os
lideres conseguem o comportamento que mostram e toleram.
Vocé muda a cultura de uma empresa mudando o comportamento
de seus lideres. Vocé mede a mudancga avaliando a mudanga no
comportamento pessoal de seus lideres e o desempenho de seu
negocio. (BOSSIDY e CHARAN, 2005, p.96)

- .




Considerando que nas empresas ha falta de profissionais preparados para atuagdo como
gestores e a importancia da atuagao do gestor como lider, acredita-se que o desenvolvimento desses
profissionais € uma forma de impulsionar o crescimento sustentavel e alcancar os resultados
esperados em um tempo reduzido. Treinamento e desenvolvimento, segundo Boog (2013, p. 11),
constituem “poderosas estratégias de transformagéo no mundo organizacional”.

Inserido nesse contexto, o Banrisul enfrentou na ultima década dificuldades na identificagédo e
preparo de lideres, devido a grande rotatividade que se desencadeou a partir de processos de

aposentadoria e ao processo de expansao darede de agéncias e das areas técnicas.

Além disso, no periodo compreendido entre 1991 e 2001 ndo houve concurso publico para
contratacao de novos empregados, como consequéncia ha uma defasagem na quantidade de
gestores que deveriam estar atuando em agéncias de porte médio. Por consequéncia, cerca de 50%

dos atuais gestores tém entre 30 e 40 anos de idade e no maximo 5 anos de fungéo gerencial.

Diante desse quadro, o Banrisul tem intensificado o desenvolvimento de seus gestores nos

ultimos cinco anos e, assim, tornou o desenvolvimento gerencial uma atividade constante na empresa.

“Com os investimentos e incentivos do Banrisul
tenho crescido e me desenvolvido como lider.”

Evandro Liegler Savian
Gerente-Geral na agéncia Charruas (llegrete




U Escola de Y ideres
no Shanrisul

Neste capitulo sao apresentados o histérico do desenvolvimento gerencial no Banrisul, os

programas desenvolvidos pela Escola de Lideres da Universidade Corporativa Banrisul e os

resultados obtidos por sua aplicagao.

O Historico de Sreinamentos de Gestores
O Banrisul, desde sua fundagao, sempre teve uma politica de formacao e capacitagdo dos
empregados. No ano de 2016, o Banrisul completou 50 anos de Educag¢do Corporativa e, nesse

periodo, oportunizou aproximadamente 1.312.322 participagdes em a¢des de educagdo como cursos,

seminarios, féruns, correspondendo a 30.200.000 participante/hora de treinamento.

Em termos de capacitacao de gestores, muito foi realizado, mas sem uma sistematizacao e
continuidade. Além disso, a carga-horaria oferecida era infima se considerados o desafio diario e a

atualizac&o que afungao gerencial exige.

A partir de 2011, com o objetivo de criagédo da Universidade Corporativa, o Banrisul montou um
planejamento estratégico e intensificou as agcbes de treinamento em todas as areas, principalmente na

de desenvolvimento de liderancas.

A Universidade Corporativa Banrisul foi desenhada buscando desenvolver as principais
competéncias necessarias para a organizagao, tendo como base as suas escolas: Escola de
Desenvolvimento Humano (competéncia humanizagao), Escola de Estratégia e Negocios
(competéncia atuacéao estratégica), Escola de Lideres (competéncia lideranga), Escola de Inovacao e
Tecnologia (competéncia inovacao) e Escola de Desenvolvimento Sustentavel (competéncia

sustentabilidade).
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GPercepces sobre a Escola de
/ideres do SBanrisul

Para criacao da Escola de Lideres, a equipe da Universidade Corporativa realizou varias

pesquisas com o publico-alvo para levantamento das necessidades de treinamento e
desenvolvimento, aléem de pesquisa de embasamento teorico, conforme bibliografia citada neste

artigo.
A Escola de Lideres do Banrisul visa oportunizar o desenvolvimento dos atuais e futuros lideres

da empresa, sob a ética das trés dimensdes que sédo a base de uma lideranga excelente: a dimenséao
gestora, a educadora e a transformadora. Dentro da 6tica do Pipeline da Lideranga de Ram Charan
(2012), a Escola de Lideres contempla o desenvolvimento gerencial de acordo com os niveis de
complexidade de gestao.

Assim, a Escola de Lideres tem programas que buscam desenvolver e aprimorar as
competéncias necessarias para lideres iniciantes, média e alta geréncias. Os Programas sao:
Formacao de Gestores, Primeira Geréncia, Laboratorio de Lideranga, Programa de Desenvolvimento

Gerencial, Alta Geréncia e MBAem Gestdo Bancaria.

Atrilha dos Gestores das Escola de Lideres é assim definida:




B
Programa SPrimeira Geréncia \

O Programa Primeira Geréncia forma a base de lideres que ingressam na gestao de agéncias.
Os conteudos sao construidos e ministrados exclusivamente por instrutores internos, em sua maioria
com titulacao de Mestre. O Programa reforgcou o diferencial da Universidade Corporativa: capacidade
de construcéo de solugdes internas.

Os principais objetivos do Programa s&o:

e Capacitar os futuros profissionais que atuardo como gestores na Rede de Agéncias para a
assuncao da nova fungao de forma segura e assertiva;

e Desenvolver competéncias, habilidades e atitudes necessarias ao bom desempenho da nova
fungdo, no que tange a gestéo das pessoas e dos negécios;

e Desenvolver uma visdo abrangente e estratégica dos diversos produtos, servicos e
processos do Banrisul.

O Programa tem 120 horas e é dividido em dois médulos presenciais com conteudos de gestéo
mais um maédulo de treinamento pratico. Cada médulo é realizado uma semana por més, totalizando
trés meses para a conclusao do curso.

O treinamento presencial ocorre no Centro de Treinamento do Banrisul e tem carga-horaria de 80
horas, com a seguinte estrutura:

1) Médulo Gestéo de Pessoas (40 horas): contempla conteudos como Lideranga, Gestéo de
Equipes, Treinamento e Desenvolvimento, Administragdo de Conflitos e Frustra¢des, Habilidades
Pessoais, Delegacdo de Tarefas, Conducdo de reunides, Resiliéncia, Feedback, Inteligéncia

Emocional, Reunido de Equipe, Autoconhecimento, Desenvolvimento Pessoal.




2) Mdédulo Gestdao Administrativa e Comercial (40 horas): contempla conteudos como
Negociagao, Planejamento e Organizagdo, Gestdao de Processos, Estratégia de Resultados,
Relacionamento com Orgdos Publicos, Prospeccdo de novos mercados, Seguranca Pessoal e

Patrimonial, Cumprimento da Politica de Crédito, Cenarios Econdmicos e Depoimento Gerencial.

Jano médulo de Treinamento Pratico, que totaliza 40 horas, o treinando, orientado por um mentor
gue sera um Gerente-Geral ou Gerente Adjunto de agéncia de pequeno porte, devera acompanhar
uma seérie de atividades relacionadas a fungcédo gerencial, tais como: utilizacdo de ferramentas
gerenciais, conducdo da rotina diaria de atividades, planejamento de acdes, gestdo da equipe,
metodologia utilizada para acompanhamento das metas, procedimentos de seguranga e visitas a
clientes e érgaos publicos. Ao final do Treinamento Pratico, o treinando recebe feedback do mentor
sobre a atuagao nessa etapa e sobre 0s quesitos para os quais deve buscar melhoria/conhecimento na

atuac&do como gestor.

Atualmente, no Banrisul, os novos gestores de agéncias sao selecionados por meio de ranking
de desempenho e analise de perfil, além de atenderem ao pré-requisito de participacdo no Programa

Primeira Geréncia, e assumem, primeiramente, agéncias de pequeno porte.

O programa ocorre semestralmente, com abertura de inscricdes na plataforma EAD Banrisul,
plataforma de ensino a distancia disponivel na intranet da empresa. Até o momento ja participaram do

programa 397 empregados e, para o segundo semestre de 2017, estao previstas mais 6 turmas para

180 aspirantes afuncao gerencial.

“Temos que intensificar cada vez mais esse
processo (de treinar gestores), pois com a chegada
de inumeras liderangas "jovens", estas devem estar

em consonancia com os objetivos do Banco.”

Cidriana SBonafe

1"



R
CLaboratorio de ideranca \

O programa tem o objetivo de desenvolver as competéncias necessarias para a fungao gerencial
e proporcionar visao de negdécio, buscando potencializar resultados. Tem uma carga-horaria de 39

horas (15 horas a distancia e 24 horas presenciais).

A etapa a distancia contempla: a aplicagdo de ferramenta de assesment e duas horas de
conversa Coaching (uma no inicio e uma no final do programa) e video-aulas em EAD com os
seguintes conteudos: clareza na escrita, como montar uma apresentacdo, empreendedorismo,

lideranca, feedback e foco no cliente.

Depois de realizar a etapa a disténcia, os gestores participam da etapa presencial, com duragéo
de trés dias consecutivos, em que sdo trabalhados, de forma dindmica e pratica, os seguintes
conteudos: autoconhecimento, diversidade, gestdo de mudancas, de pessoas, de projetos, de
conflitos e do tempo, comunicagao assertiva, lideranca, negociacao e inovagao. Todos os conteudos
sao desenvolvidos com foco no segmento bancario, considerando a expertise da Febraban. Cada um
dos conteudos passa por processo de revisdo e customizagéo a cargo dos analistas da Universidade
Corporativa Banrisul.

No ultimo dia da aula presencial, os gestores apresentam, em grupos, um plano de acao para
alguns cases de gestao de pessoas, entregues no inicio do treinamento, buscando o desenvolvimento

de estratégias para as problematicas do dia-a-dia gerencial.

Segundo Cabral (2009), a vivéncia em grupo possibilita o desenvolvimento individual na
construcao de uma identidade coletiva, pois a aprendizagem em grupo passa pela afetividade, pela

dinamica de contradi¢des que o grupo vive.

Apos a etapa presencial, o gestor tem uma nova conversa com o coach para avaliagao das a¢des

de melhoria realizadas, conforme plano de agao elaborado noinicio do treinamento.




Programa de Sesenvolvimento Gerencial

Ja o Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG), iniciado em 2014, visa a capacitagéo e
desenvolvimento das competéncias de gestao dos atuais gestores do Banco e é realizado em parceria
com a Escola Livre. Desde entdo, ja foram capacitados 517 Gerentes, entre Gerentes-Gerais e
Gerentes Adjuntos (Rede de Agéncias) e Gerentes Executivos (Direcao-Geral). Tem uma carga
horaria de 80 horas, distribuidas entre aulas presenciais e atividades a distancia. As atividades a
distancia previstas séo videos do instrutor para complementar os modulos presenciais e, também
contemplam a entrega de tarefas solicitadas para aplicacdo em suas equipes nos periodos
compreendidos entre os encontros presenciais. Esses encontros presenciais acontecem ao longo de
guatro meses, ou seja, a cada més os gestores tém dois dias consecutivos de aula presencial, voltam
para as suas equipes, quando entdo realizam as atividades a distancia, depois retornam a sala de aula

para a continuidade do programa e assim sucessivamente até o ultimo encontro.

O PDG tem como objetivo desenvolver e aprimorar competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) em lideranca, comunicacao, gerenciamento da mudanca, criatividade e trabalho em equipe,
possibilitando reflexdes sobre mudanca de crencgas, valores, capacidades, atitudes e, como

consequéncia, em resultados.

O enfoque do programa esta no aspecto comportamental, principalmente sobre lideranca e
gestdo de equipes, sendo trabalhados os seguintes conteudos: autoconhecimento, competéncias
interpessoais e intergrupais, comunicacao, flexibilidade, feedback, assertividade, lider coach, gestéo
de equipes, conflitos e mudancas, administragdo do tempo, negociagcéo, tomada de deciséo,
criatividade e modelos mentais.

— \~
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A metodologia empregada pelos instrutores € centrada na formagéo da identidade do gestor por
meio de experimentagao pratica e vivencial, evidenciando e tratando dos principais comportamentos
geradores das condutas das equipes, com o proposito de aperfeigcoar as relacdes de trabalho, além de
técnicas que possibilitem aos gestores o auto-aperfeicoamento e a melhoria continua na liderancga e,

consequentemente, alcangar melhores resultados.

Um novo ciclo do programa iniciara no segundo semestre de 2017, com mais 10 turmas,

contemplando outros 250 gestores.

Os resultados do Programa sdo mensurados pelos seguintes niveis de avaliagao: reagdo dos
participantes e evolu¢cao comportamental e de resultados comerciais, os quais detalharemos no
capitulo Analise de resultados da Escola de Lideres.

CProgramas diversos que contemplam os Gestores

Quando ja atuantes na funcdo gerencial, os gestores participam de reunibes/treinamentos
mensais com as Superintendéncias Regionais e anuais com a Diretoria. Esse ultimo denominado

Encontro de Lideres e tem foco em estratégia, metas e direcionamento mercadologico.

Os Gestores também participam de capacitagées quando solicitam ou sdo demandados pelas
Superintendéncias Regionais ou Executivas, tais como palestras e treinamentos externos em suas
regioes/areas de interesse, além de receberem incentivos em cursos de graduacgao e pds-graduacao,

dentro do Programa de Incentivo a Qualificagao Superior.

Programas que serao implantados ainda em 2017, com or¢camentos ja aprovados pela Diretoria,

completando atrilha da Escola de Lideres:

« MBA Gestao Bancaria -data de inicio das aulas 24/07/2017.
« Formacao de Gestores - data de inicio 11 de setembro/2017.
» Alta Geréncia-datade inicio 25/09/2017.

‘ \ ~ "



Neste capitulo seréo apresentados os resultados obtidos até entdo pelos programas da Escola
de Lideres.

A avaliagao dos programas de desenvolvimento gerencial, o calculo do retorno de investimento,
deve ter indicadores bem definidos para uma analise concreta. Segundo Meyer e Ross (1999, p. 370),

“os esforgcos de aprendizagem em corporagdes dependem da boa medi¢cdo de desempenho”.

Borges-Andrade (2006, p. 344) sugere a utilizagdo de avaliagbes de reagéo, que séo as opinides
ou a satisfacao dos participantes, e a de aprendizagem, ou aquisicao de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes — CHAs). Ele também cita, como efeitos de longo prazo, trés
niveis de avaliagdao: comportamento no cargo; organizagao, ou mudancgas que podem ter ocorrido na
organizacgao; e valor final, ou alteragcdes na produgéo ou nos servicos prestados por esta organizagao,
ou outros beneficios sociais e econémicos. (Borges-Andrade, 2006, p. 345).

A seguir, apresentamos os indicadores utilizados na Escola de Lideres da Universidade

Corporativa Banrisul.

Undlise de resultados: pesquisa da Eseola de €/ ideres

Uma pesquisa foi enviada em maio de 2016 para 639 gestores que ja participaram de algum
programa da Escola de Lideres, dos quais 350 responderam. Na pesquisa foi avaliada a percepc¢éao
dos participantes quanto ao impacto dos programas na atuacdo do gestor como lider, no
desenvolvimento e relacionamento com a equipe. Também foi avaliado o grau de comprometimento e

motivacéo, relevancia de conteudos e dos programas.

Percebe-se, nesse publico, um alto grau de engajamento e comprometimento com os resultados
do Banrisul, segundo 89% dos respondentes. Ainda, 91% se consideram dispostos a mudancgas para
melhoria das suas performances e 65% se consideram preparados para mais responsabilidades.

— \h
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Quanto a atuagao com os liderados, esses gestores tém a percep¢ao de que aplicam a lideranga
de forma atuante e eficaz, pois 83% se consideram dispostos a ouvir, 72% incentivam o
desenvolvimento das pessoas e 82% valorizam a opinido da equipe para o desenvolvimento dos
trabalhos.

Em relacao a Escola de Lideres, mais de 60% tém elevada percepg¢éao do incentivo e investimento
da empresa no desenvolvimento profissional dos gestores. A relevancia dos conteudos dos
Programas dessa Escola recebeu mais de 80% de aprovacao dos respondentes e 90% percebe o

atendimento das necessidades do Banrisul por essa Escola.

Assim, verifica-se que os gestores participantes da Escola de Lideres tém elevado grau de
comprometimento, engajamento e motivagdo em relacdo a empresa e a funcao gerencial, pois
sentem-se mais preparados para atuar e percebem a valorizacao e o investimento em sua capacitagao

e desenvolvimento.

Undlise de resultados: indicadores do
Programa SPrimeira Geréncia

O Programa Primeira Geréncia € inovador dentro do Banrisul pois, além de ter sido construido e
ministrado totalmente por instrutores internos, possibilitou que a capacitagdo ocorresse

antecipadamente ao ingresso na fungao, criando um banco de talentos preparados para o cargo.

Segundo Charan (2008) e Senge (1999), o banco de talentos de lideranga € a maior vantagem
competitiva que uma empresa pode ter, uma vez que os lideres atuais e futuros estaréo preparados e
alinhados as mudancas externas e se adaptaréo a altura da velocidade e profundidade que o mercado

e empresa necessitam, também disseminando a cultura de lideranga em toda a instituicao.
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Conforme pesquisa realizada, percebe-se um alto grau de satisfagdo com o treinamento
presencial por valorizar a experiéncia e a vivéncia da realidade da empresa, e também com o
treinamento pratico, pela possibilidade de aprendizado da pratica propriamente dita e troca de
informagdes com gestores mais experientes.

inalise de resultados: indicadores do
Programa de esenvolvimento Gerencial
Clvaliacio de SReacio

Como podemos ver abaixo, o0 PDG sempre é muito bem avaliado por todas as turmas, com
depoimentos de mudancgas significativas no comportamento dos gestores e consequentes reflexos
destes nas equipes.

Clnstrutoria

Esclarecimento de  Facilidade e Objetividade Utilizagao dos recursos Métodos e técnicas

duvidas na Comunicacéao audiovisuais utilizados
79,19% 8247% 06,29% 69,23%
Estimulo a particinpacdo  Relagéo entre Dominio do  Administragéo do _
dos trei%andops o teoria e pratica Assunto tempo Pontualidade
75,93% 66,18% 87.33% 68,89% 79,98%

Conteiido

Relevancia dos Aplicabilidade no Qualidad_e do
exercicios trabalho material

64,82% 68,89% 6041%

Profundidade dos Selecao e abrangéncia
conteudos dos topicos

69,23% 76,08%
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Para as analises comportamental e de desempenho, foram consultados 89 gestores entre

Gerentes-Gerais e Gerentes Adjuntos, que realizaram o curso em 2016.

Os dados avaliados referem-se ao ano de 2016 e segundo semestre do ano de 2015.

Cindlise Comportamental

No Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG), os gestores sao convidados a aplicar uma
ferramenta de avaliagdo comportamental no momento inicial do curso e, novamente, ao final, 30 dias
apos a conclusao do programa. O objetivo dessa mensuracgéo € avaliar a evolugao dos gestores em
cinco quesitos, quais sejam: desenvolvimento de equipe, feedback, comunicacéo,

negociacao/resolucao de conflitos e resultados.

Essa analise é feita através de um questionario composto por 25 perguntas, com notas atribuidas
de 0 a 5, respondido pelo proprio gestor (autoavaliagéo) e por sua equipe, avaliando o desempenho do

gestor.

Ao preencher o questionario, o gestor devera elaborar um plano de agado, buscando

aperfeicoamento dos quesitos apontados e a melhoria da nota ao final do Programa.

Para cada item, a pontuagdo maxima pode chegar a 25 pontos.

CResultados da Ulutoavaliacio

irtoavaliagio Chicial | Sinal
Desenvolvimento equipe 18,87 19,98
Feedback 17,94 19,20
Comunicagéao 19,81 20,56
glee%oocrll?lﬁgg e Resolugao 19.63 20,45
Resultados 19,65 20,77

— \,“
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Como podemos analisar nos dados demonstrados, os gestores tiveram uma auto-percepgéo
melhorada na comparagao do momento final em relagao ao inicial. No inicio do processo, os gestores
elaboram um plano de acédo com a definicdo de quais pontos precisam ser melhorados. Essa
autoavaliacao depende, portanto, do atingimento adequado do plano de agdo. Isso demonstra que, ao

se autoavaliarem, os gestores evidenciaram em suas praticas, agcées que levaram a melhorias do

desempenho.
lvaliacio do gestor na visio dos empregados

Desenvolvimento equipe 20,12 21,14
Feedback 20,11 21,05
Comunicagéo 21,17 21,84
Negociacéo e Resolucao

de Conflitos 2L 2L
Resultados 21,55 22,46

Os dados revelam que ao final do Programa a percepg¢éao dos subordinados em relagéo ao gestor
foi mais positiva do que no momento inicial. A tabela demonstra uma tendéncia de percepcao também

analisada na autoavaliagao dos gestores.

Os resultados identificam evolugdo nas competéncias percebida tanto pelos proprios gestores

quanto pela equipe em todos os quesitos avaliados.




R
Undlise de @esenqzeltlw \

Para o escopo da pesquisa foram usados: o indicador de desempenho na meta comercial
(volumes de negécios e margem de contribuicdo gerada pelos produtos), o indicador de potencial
individual (avaliacao de desempenho) e o indicador de desempenho (valor atribuido depois de
calculadas todas as pontuagbes em metas de despesas, adimpléncia, compliance e comercial),
também denominado Pontuacéo Final. Para esta apuracao, foram consideradas as pontuagdes dos
gestores avaliados em trés semestres: anterior, atual e posterior a finalizagéo do PDG.

Indicador de desempenho de meta comercial

Entende-se como indicador de desempenho da meta comercial a média da pontuacéo final
alcangcada na meta comercial, medida pelos pontos realizados em cada agéncia onde o empregado
desempenhou a fungéo gerencial, no prazo de até quatro semestres que antecedem o periodo de

avaliacao.

Em suma, esse numero representa a produtividade comercial do empregado. Esse indicador
encontra eco na avaliagdo comportamental nos temas de Negociagao e Resolugao de Conflitos, e
Resultados.

2015/02 | 2016/01 | 2016/02
Quanadadegcdtamaua&adoé 51 85 88

Somatorio Meta Comercial | 46.272,48 | 77.927,.42 | 80.556,17
MWédin | 907,30 916,01 915,41

Atabela apresenta a média da pontuagéo dos colaboradores nesse indicador, assim como o valor

acumulado da pontuacéo nesse indicador. No ultimo semestre, identificamos que a pontuacéao
apresentou uma leve queda, reflexo também da turbuléncia no cenario econdmico. Apesar da queda
nos numeros, verifica-se que a pontuagéao final do gestor manteve-se préxima ao nivel do semestre

anterior e superior ao primeiro semestre avaliado.
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TOTAL - Meta Comercial nos ultimos 3 semestres

90.000
80.000
70.000
60.000
50.000
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20.000
10.000

2015/02 2016/01 2016/02

Quando verificamos a pontuagéo acumulada por semestre, podemos observar que o numero é
ascendente nos ultimos trés semestres. Ainda que a média tenha diminuido, o acumulado dos pontos
mostrou um leve aumento, quando comparado aos dois semestres de 2016, e um aumento elevado de
2015emrelagéoa2016.

Indicador de pesquisa de potencial individual

A pesquisa de potencial individual indica, na percepgdo do Superintendente (superior
hierarquico), as habilidades demonstradas pelo gestor no desempenho da atual funcao.

Os graficos demonstram evolugao nesse indicador, seguindo a mesma tendéncia dos
indicadores ja apresentados, ou seja, o indicador de potencial individual e o de atingimento das metas

comerciais estdo aderentes.
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Conelusdo

O Banrisul segue a tendéncia de grandes organizag¢des, com investimentos significativos na area
de educacao corporativa, otimizando recursos, aprimorando processos e qualificando seus
profissionais na busca da prestacédo de servicos com exceléncia a toda comunidade. O processo de
educacao corporativa é dinamico e segue as diretrizes consolidadas pela empresa durante seus 88
anos de existéncia.

Com a criacao da Escola de Lideres do Banrisul, séo percebidos alguns avangos em sua area de
educacao corporativa, dos quais destacam-se, especialmente, o maior engajamento e
comprometimento, e a maior valorizagdo dos profissionais que atuam na lideranca. E, como

consequéncia, o impacto disso nas equipes de trabalho em todas as instancias da Instituicao.

Por meio de depoimentos de gestores participantes dos programas e de pesquisas de reagdo e
analise de desempenho realizadas, pode-se mensurar o retorno de investimento, mudancgas
comportamentais € melhoria nos relacionamentos entre subordinados e superiores. Também é
possivel identificar maior integracéo e sentimento de equipe, engajamento e comprometimento com a
cultura organizacional, aléem do desenvolvimento da cultura de aprendizagem na equipe gerencial,
resultando em melhor clima organizacional, com equipes mais coesas, informadas e melhor

gerenciadas.

Além disso, a Universidade Corporativa tem sido procurada por organizagdes como CORSAN
(Companhia Rio Grandense de Saneamento), Banco da Amazénia, Banco do Para, Banco do
Nordeste, CRESOL (Cooperativa Central de Crédito Rural com Interagdo Solidaria) e Associagéo

Brasileira de Desenvolvimento, com objetivo de fazer benchmarking da Escola de Lideres.
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A seguir, para continuidade do trabalho de desenvolvimento dos gestores, s&o apresentados

alguns projetos da Escola de Lideres a serem implantados no segundo semestre de 2017:

1) Certificagcao Profissional Banrisul — reconhecimento formal e temporal dos conhecimentos
adquiridos pelos funcionarios e gestores do Banrisul. A realizacdo do Certame esta definida para
dezembrode 2017.

2) MBA Gestao Bancaria e de Competitividade — inicio previsto para 24 de julho, curso
desenvolvido pelos instrutores internos da Universidade Corporativa em parceria com a Universidade
do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos). O curso € uma Pés-Graduacéo Lato Senso, e tem como foco o
aperfeicoamento dos profissionais, o nivelamento de conhecimento e habilidades técnicas, buscando
proporcionar visao sistémica, alinhar valores e atitudes profissionais necessarios para a adequada
gestao bancaria. A carga horaria desse MBA sera de 456 horas-aula, divididas em sete médulos e sera

realizado na modalidade blended (aulas presenciais e a distancia).

3) Curso de Formacéao de Gestores, elaborado em parceria com Infi-Febraban, para aspirantes a
carreira de gestor. O curso é realizado exclusivamente através da Plataforma EAD Banrisul, com
carga-horaria de 13 horas. Esta programado para iniciar em setembro de 2017. Os conteudos
trabalhados serédo: o papel do gestor no segmento bancério, diversidade, foco no cliente, Crédito
Direto ao Consumidor, liderangca, gestdo de pessoas, gestdo de processos, comunicagao,
sustentabilidade, equilibrio emocional, criatividade e empreendedorismo e negociagcdo. Esse curso

sera pré-requisito para os interessados em ascender na fungéo gerencial.

4) O Programa de Alta Geréncia tem como publico-alvo os Superintendentes Regionais e
Executivos, além de membros da Diretoria e estd em fase de elaboracao. A previsdo é que o programa
entre em vigor em setembro de 2017. Abrangera conteudos como: Coaching, Mentoring, Gestao do

Tempo e Conversas Cruciais.
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Com tantas expectativas, e considerando que, antes de lideres, os gestores sdo pessoas em
pleno crescimento e desenvolvimento, faz-se necessaria a intervencéo das organizagdes auxiliando-

0s neste processo, atuando fortemente desenvolvimento gerencial.

Todo o esforco e investimentos que estdo sendo realizados na transicédo gestor/lider sao
indispensaveis, pois a liderangca tem em suas maos um poder transformador, que influencia os
empregados para a realizagao de tarefas e motivagéo para maiores conquistas, que impactardo em

toda a organizacéo.

Com essa premissa, o Banrisul, uma organizagédo voltada para o aprendizado e para os
resultados, por meio da Escola de Lideres, esta transformando pessoas, pois o0 sucesso da empresa é

o sucesso de todos aqueles que estao conectados a ela.
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