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Mensagenm

No transcurso dos muitos e longingquos dias utilizados nes
te trabalho, foram inGmeras as pessoas e institui¢des que comigo co
laboraram, sendo humanamente impossivel cita-los todos, sem alguma
involuntaria omissdo, como também ndo foram poucos os dbices gue se
interpuseram, sendo improdutivo, agora, tentar siquer enumera-los.

Compartilho, no entanto, com todos indistintamente os mé-
ritos que possam ser alcancados, pois com os auxilios obtidos conse
gui superar as dificuldades e destas extral, sempre, novas e ensi-
nadoras experincias para o momento em que ocorreram e, também, pa-
ra o tempo que ha de vir.

Do Autor,
inspirado na
Ana, Rafael e Ricardo



Resumo

Trata-se de uma dissertagcao com o objetivo de avaliar o
processamento das Transferéncias de Pessoal nos Bancos Comerciais
que operam no Rio Grande do Sul,

Admitidos os dois tipos classicos de Transferéncia, A
PEDIDO (iniciativa do empregado) e NO INTERESSE (iniciativa da em-~
presa), foi realizada uma pesquisa empirica destinada a investigar
os efeitos dos referidos tipos sobre o nivel de satisfagdo dos em-
pregados transferidos, utilizando uma amostra de 9,9% das agéncias
bancarias gue operam no Estado,

Conclusivamente, o processamento das Transferencias de
Pessoal nao foi considerado totalmente adequado e satisfatdrio
visto gque os empregados transferidos (A PEDIDO) revelaram ter seu
nivel de satisfagao significativamente aumentado, porém, quando
transferidos (NO INTERESSE), significativamente decrescido.



Abstract

The objective of this dissertation is to evaluate the
processing of transfers of personnel in the Commercial Banks that
operate in the State of Rio Grande do Sul,

Assuming two classical types of transfers, AT THE REQUEST
OF (initiative of the employee) and IN THE INTEREST (initiative of
the enterprise), an empirical research was done to investigate the
effects o0f the referred types of transfers on the level of
satisfaction of transferred employees utilizing a sample of 9.9%
of all bank agencies that operate in the State.

It was concluded that the pratices used in handling
personnel transfers are not totally adequate and satisfactory
because when transferred "at the request of" (initiative of the
employee) the level of satisfaction of transferred employees
significantly increased; however, when transferred "in the
interest" (of the bank) their satisfaction significantly decreased.
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1.1 Consideragoes preliminares

Observadas as devidas proporgoes, o presente trabalho tem
por finalidade principal averiguar, junto aos Bancos Comerciais que
operam no Estado do Rio Grande do Sul, o estagio em gue se encontra
o processo de Transferéncia de Pessoal e, conseqlientemente, ao fi-
nal subsidiar as solugdes alternativas, necessadrias para os inflime-
ros, complexos e mituos problemas entre o Homem, a Organizagao e o
Ambiente onde atuam.

"Egtudiosos, desde o tempo dos gregos, fazem referencias
ao impacto que a organtzagao produz no individuo. Henri Saint Simon
foi um dos primeiros pensadores a observar a ascensao dos modernos
padraes organtizactonats. Predisse que as organizagoes desempenha-
riam papel cada vez mats importante na soctedade”. (01:19)

"Tudo que se situa dentro da organtzagao é tido, pelos es
tudiosos, como parte dos problemas dela e grande parte do que se st
tua fora & arbitrariamente posto de lado. Iste nao nega, porém, a
influéneia do ambiente cultural sobre o ambiente organizacional in-
terno”. (01:27)

"Soetblogos, a partir de Warner e Lee, demonstraram que a
organizagac altera significativamente as relagoes sociats no meto
ambiente em que atua. (01:29)

Nao se constitui atividade muito dificil vislumbrar, ape-
nas, o volume e a variedade de influéncias mituas que atuam entre o
Homem e a Organizagao. Variadveis de toda a ordem podem determinar
os diversos graus e formas destas influéncias, os reflexos, no en-
tanto, sdo normal e diretamente avistados e sentidos nas relacOes
entre o Homem e a Organizagao.

Nagoes do mundo inteiro preocupam-se, cada vez mais, nos
dias de hoje, em harmonizar estas relagdoes, dada sua participagao
decisiva no processo produtivo, do gqual depende, consideravelmente,
a subsisténcia da Humanidade.

Obviamente limitados pelas caracteristicas circunstan-
ciais que nos cercam, idealizamos um trabalho eminentemente prati=~
co, baseado numa pesquisa empirica destinada a obter, junto aos em-
pregados dos estabelecimentos bancadrios que ja houvessem sido subme
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tidos a uma transferencia (8:94-95), informagoes tais que nos permi
tam avaliar o nivel de satisfagao (29) dos mesmos em relagao ao pro
cessamento de tais transferéncias.

Inimeras foram as consideragdes e negociagdes gue precede
ram a escolha do tema a ser desenvolvido, porque pressupostos de or
dem pessoal e profissional ja haviam determinado algumas condigoes
basicas, tais que exigiam ser Area de Administragao de Pessoal (52:
03-45), setor Bancos Comerciais.

Certamente nao poderia se constituir tarefa facil defi-
nir, dentro dos limites estabelecidos, um tema que fosse concomitan
temente Util, escasso e viavel e com condigdes de oferecer resulta-
dos capazes de subsidiar possiveis solugdes alternativas, necessa-
rias para os Bancos Comerciais, bem como alargar os horizontes cog-
nitivos e praticos dos homens ligados a esta relevante area de Re-
cursos Humanos. (22:23-53)

Um conjugado de experiéncias praticas pessoais, experién-
cias praticas de terceiros e conhecimentos tedricos formaram o arca
bougo que nos levou a optar pelas transferéncias de pessoal (09:12-
13). De um lado, o pratico, pouco se encontrou registrado sobre as
transferéncias disponiveis para manuseio, enquanto gue os depoimen-
tos verbais tenderam ressaltar mais dificuldades e deficiéncias do
que facilidades e eficiéncia a respeito do processo utilizado roti-
neiramente. Do outro lado, o tedrico, uma analise a consideravel ni
vel de profundidade na bibliografia atinente 3 materia revelou que
o problema das transferéncias de pessoal (54:845-849) nao recebeu,
ainda, um tratamento adequado e especifico como quer nos parecer
que requer e merece, vindo isto corroborar, pelo menos em parte,
com as manifestagdes reclamatdrias dos profissionais da area, por
nds argfiidos.

Observou-se, outrossim, que a bibliografia disponivel,
tanto em portugués como em estrangeiro, se baseou e se desenvolveu
com acentuada concentragao na Indistria, tipo de empresas com carac
teristicas estruturais que nao necessita, na maioria dos casos, uti
lizar com intensidade o processo de transferéncia de pessoal.

Ditos aspectos ate aqui mencionados, foram suficientes pa

ra comprovar, cremos mesmo, significativamente, a utilidade, a es-



12

cassés e a probabilidade de oferecer resultados proveitosos, enquan
to que a viabilidade pratica repousou na expectativa da pronta e vo
luntaria colaboragac andnima dos senhores empregados dos estabeleci

mentos bancarios, que oferecem seus servigos no Rio Grande do Sul e
integram a amostra.
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1.2 Natureza pratica das transferencias de pessoal

{08:94-
de

se identificar e avaliar a situacao pratica em que a mesma se encon

Estabelecida a idéia da transferéncia de pessoal

95) como cbjeto do estudo, surgiu, naturalmente, a necessidade

tra.

A quantidade de transferencias de pessoal ocorridas num
determinado periodo e seus respectivos custos foram o alvo da pri-
meira investida nesse sentidec e, exatamente ai, surgiram os primei-
ros e grandes Obices, pois ¢ clima de sigilc &, ainda, uma realida-
de presente no seio das nossas empresas. Em conseqliencia diste, tal

vez, apenas 01 (um) Banco se propds, em caracter estritamente sigi-

loso, a fornecer os dados constantes da Tabela n? 01, a seguir:
TABELA N¢ 01
QUANTIDADE DE EMPREGADOS TRANSFERIDOS E RESPECTIVOS CUSTOS
QM TRASIADOS NUM BANCO COMERCIAL
Média semestral do periodo 1975/76
Tipo deansferéncia Transferidos Custo médio
s Transferidos e S om a |p/transfe-
Cargo Promovidos réncia (*)
Cargos s/funcac de Chefia 208 30 238 -
Cargos c/funcdo de Chefia 55 61 116 -
Total 263 91 354 Cr$ 3.463,

Fonte: Elaborado a partir de dados fornecidos por um Banco Camercial, em ca-
rater estritamente sigiloso.

(*) O custo de traslade & em fungdo exclusiva da distancia e volume de perten
¢=2s, nhao interessando, portanto, o tipo de cargo exercido pelo empregado
transferido.

A din3mica desta Tabela n? 0l esta nos seguintes fatos:

a) o nimero total de transferidos: 354 (trezentos e cin-
qllenta e quatro) empregados, representa 5,77% (cinco virgula seten-
ta e sete por cento) do efetivo médio de empregados do Banco infor-

mante, no tempo considerado;
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b) o custo médio de Cr$ 3.463,00 (trés mil, quatrocentos
e sessenta e tres cruzeiros) fol determinado em fungao do valor glo-
bal dispendido com traslados apenas, independentemente do tipo de
transferéncias, com ou sem promogao;

c) estio excluldos, ou melhor dizendo, ficaram omissos,
uma gama variada e extensa de fatores, em principio de dificilima
quantificagao, mas que de forma direta ou indireta afetam as despe-
sas com transferéncia, tals como:

1. passagens para o transferido e todos seus dependen-
tes legalmente reconhecidos;

2. diarias a gque faz jus o transferido durante os dias
de trdnsito, os quais giram em torno de 05 dias no Estado, e cujo va
lor devera ser suficiente para garantir estadia e alimentagao do em-
pregado é seus respectivos dependentes;

3. o salario percebido pelo empregado no decurso do
trinsito, durante o gual nao estd produzindo para a empresa;

4. o salario/homem disﬁendido pela empresa para © pro
cessamento burocratico da transferéncia, tais como: registro em car-
teira da alteragao, registro nos ficharios e dossier, comunicados,
telefonemas, tomadas de prego para mudangas (concorréncia), controle
e fiscalizagao de despesas, etc.; )

5. comunicagoes internas e externas da mudanga, quando
for o caso, das assinaturas autorizadas;

6. treinamento especifico quando de mudanga de fungao;

7. substituicdo do transferido, reagao em cadeia;

8. despesas decorrentes de eventuais viagens ao local
de destino do transferido para auxiliar na decisao de aceite ou recu
sa da transferéncia com iniciativa da empresa;

9. outros, bem mais subjetivos, porém possiveis, como
por exemplo: a retratagao da clientela diante do novo empregado, se
o mesmo for desconhecido no local e quando seu antecessor gozar de
muito prestigio; a gqueda da produtividade dos novos e antigos empre-
gados ligados mais diretamente ao transferido, ou seja, 0s primeiros
pela auséncia total e os segundos pela inibigao natural quanto a ob-
tengao de informagoes sobre os servigos, diferengas pessoais de pro-
cedimento, interrelacionamento, etc..
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d) os custos de traslado s® correm de conta do Banco quan
do a transferéencia for de sua iniciativa. Os dados da Tabela n? 01
omitem tal circunstancia, fato que certamente torna a média irreal.

Como se pode vislumbrar, aquela simples tabela com dados
até certo ponto de pouco significado, pelo menos se observados fria
e isoladamente, quando examinada com mais detalhe e profundidade,
revela que as transferéncias, a par dos aspectos quantitativos e fi
nanceiros, envolvem certamente outros de natureza econdmica, de na-
tureza social, de natureza psicoldgica, de natureza administrativa,
de natureza legal e muitos outros que, somados, formam um complexo
de ingeréncia significativa, dentro e fora da empresa, com reflexos
ainda pouco conhecidos pelas administrag®es dos Bancos Comerciais e
talvez nado sd® destes,

Evidenciada e admitida esta gama de variaveis participan-
tes do processo de transferéncia, foram ent3o considerados e, den-
tro do possivel, avaliados depoimentos de pessoas ligadas a Adminis
tragio de Pessoal de Banco e mesmo de outros tipos de empresas, nos
mais variados niveis hieradrquicos, Diretoria, Assessoria, Geréncia,
etc.. Ditos entrevistados ressaltaram com mais énfase, entre outras
coisas, a inexisteéncia ou existéncia ainda deficientes de normas,di
retrizes ou regras que possibilitem tratar as transferencias de um
modo humano (entendido quando de situagoes pessoais, dentro e fora
da empresa, do empregado, propriamente dito, e seus dependentes) e
ao mesmo tempo racional (entendido quando permitindo o aumento, ou
pelo menos a manutengdo do nivel de desempenho, tanto dos transferi
dos como dos antigos e novos companheiros seus e de seu substitu-
to), além de salvaguardar a empresa em crit@rios razoavelmente eco-
nomicos, justiciosos, convincentes e viaveis.

Pelo resumo das manifestagOes acima configuradas se po-
de, sem muito risco de errar, prever ou deduzir o nivel de caréncia
de tratamento em que se encontram as transferéncias de pessoal. Con
siderando-se, a priori, as inlmeras e complexas providéncias neces-
sirias para o atendimento de tais anseios, pode-se avaliar a rele-
vincia da transferéncia de pessoal dentro da organizagac que, por
inlimeros motivos, muito dela se vale. (41:266-278)

Viu-se, até aqui, um exemplo UGnico das quantidades e cus-
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tos com transferéncias de pessoal ocorridas num Banco Comercial, os
inGmeros aspectos possiveis de serem considerados, que ndo eram vi-
siveis no exemplo primeiro, uma opiniao média e resumida de pessoas
ligadas ds transferéncias de pessoal, caracterizando o problema des
tas e, para complementar a visao pratica das transferéncias, ca-
be, entdao, algumas consideracdes sobre o campo mais propicio para a
ocorréncia das mesmas.

Obviamente, o Estado representado por suas instituigoes,
se & que assim podemos denomina-las, como, por exemplo: Forcas Arma
das, Universidades, etc., & quem fornece o maior, o mais completo e
o mais propicio campo para as transferéncias de pessoal ocorrerem.
No entanto, este n3do & nosso objetivo, pelo simples motivo da impra
ticabilidade circunstancial de se poder realizar um estudo de tal
magnitude, ou seja, ambito nacional envolvendo centenas de milha-
res de pessoas. Nao serd, por outro lado, dito campo sumariamente
ignorado, pois nosso objetivo principal sendo averiguar as transfe-
réncias no setor bancario, requer, mesmo assim, que se considere as
informagdes disponiveis e {iteis em outras areas. Os Bancos Comer-
ciais, por sua vez, ocupam decididamente a sequnda posi¢dao no ran-
king das empresas/instituigdes que oferecem campo para ocorréncia
de transferéncias, pois as empresas industriais e comerciais estao,
ainda, longe de oferecerem estruturas com caracteristicas capazes
de absorver uma quantidade intensa de transferéncias, embora as em-
presas comerciais, em conseqliéncia de fusoes, incorporacoes, conglo
merados, etc., superam ja, em muito, as empresas industriais, como,
por exemplo, acontece com supermercados, lojas de eletro-domésti-
cos, mboveis, etc..

Finalmente, cabe entdo verificar-se a real extensao dos
Bancos Comerciais do Rio Grande do Sul. Os dados da Tabela n? 02, a
sequir, demonstram isso:
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TABELA N@ 02

DISTRIBUIGAD DOS BANCOS (OMERCIAIS E SUAS AGENCIAS
NOS MUNICTPIOS GAOCHCS (*)

Outubro 1976

ZONA URBANA

N® DE BANCOS

N9 DE AGENCIAS

N? MUNICIPIOS

Capital 36 134 01
Interior 14 554 197
Total - 688 198

Fonte: Fundagao de Economia e Estatistica.

(*) Esta incluidos nos dados as Caixas Econdmicas Estadual e Federal,
por guardarem estreita semelhanga cam os Bancos Comerciais quanto
a caracteristica principal oconsiderada, ou seja, numero grande de

filiais.

‘A Tabela acima identifica, também, o Universo da presen-

te pesquisa, sobre o qual, oportunamente, serao tracados maiores

mais detalhados comentarios.

e
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1.3 Proposicoes para tratamento do problema

Os diversos enfoques sob os quais foram examinadas as
transferéncias de pessoal no item 1.2, Natureza pratica das transfe
réncias de pessocal, evidenciaram que a prcbabilidade destas ocorre-
rem aumenta na medida em gue aumenta o numero de filiais da empresa
e isto se deve, basicamente, ao fato de que, nas trocas de informa-
Coes e mesmo nas consideracoes pessoais deste relator, esteve pre-
sente um conceito de transferéncia, concebido a luz da experiéncia
e aliado 3 teoria a respeito:

Transferencia de pessoal & o deslocamentoc do empregado de
seu habitual lugar de trabalho, énvolvendo ou nao uma troca de car-
go ou fungao, modificando ou nao a remuneragao, a responsabilidade
e a autoridade, com o objetivo de atender interesses da organiza-
950, do empregado ou de ambos, concomitantemente.

Uma outra evidéncia decorrente de tudo o que aqui ja foi
dito & que apesar dos intmeros e estreitos relacionamentos que as
transferencias de pessoal mantem com os diversos setores da Admi~
nistragao de Pessocal (53:1-20), bem como com outras ciéncias ou
areas de ciéncias (52:123-124), sua relevancia e seu atual estagio
de processamento, seus reais  efeitos dentro e fora da empresa, es
tao, ainda, carecendo de maiores e melhores definigoes,

Acrescente~-se, ainda, que na pratica as transferéncias de
pessoal sao encaradas como um processo normal e rotineiro (52:199-
200), do qual se avaliam tao somente as causas, ou seja, os motivos
basicos que dac origem ou criam a necessidade de se efetua-la. Em
cutras palavras, as transferéncias ocorrem normalmente diante da ne
cessidade de suprir um cargo vago, o qual nao pode assim permanecer
por muito tempo, muito embora assim talvez tenha ficado repentina-
mente. A preocupagaoc natural e principal das administragdes que ge-
renciam as transferéncias € no sentido de avaliar se o candidato ao
cargo vago, e conseqllentemente 3 transferéncia, possui os requisi-~
tos minimos exigidos por aquele, os quais constam, ou pelo menos de
veriam constar, da respectiva descrigao do cargo.

A transferéncia, no entanto, vai por vezes, e nao raramen
te, muito alem de um processo rotineiro, bastando que nao existam



19

candidatos disponiveis na ocasi3o, habilitados ao exercicio do car-
go, surgindo, conseqglientemente, a necessidade de treinamento especi
fico, por exemplo. Por outro lado, a legislacao vigente (8:94-95)
prevé acrdscimos no saldrio do transferido na hipdtese de mudanga
de domicilio, implicando isto no envolvimento direto da Administra

¢ao de Salarios (45) e, provavelmente, também na Administracao de
Promocoes. (41:276-277)

Descabido seria tentar~se aqui esgotar todas as possibili
dades de situagles nao rotineiras de uma transfer@ncia e com base
apenas nos exemplos antes mencionados abrir-se as portas para consi
deragdes no sentido de que tais circunstancias, bem como outras de
igual teor ou, ainda, mais complexas, se encontram em algumas das
grandes empresas brasileiras - e a maioria dos Bancos Comerciais o
sdo - devidamente consideradas, previstas e logo passiveis de trata
mento rotineiro.

Porém, julgamos razodvel insistir que uma transferéncia
nao possa ser resumida e simplificada a um processo de rotina, isto
porque o elemento principal e chave de qualquer transferéncia & o
individuc (2) com necessidades (05:137-139), objetivos (12:163-168),
anseios (15:84-150), desejos (21:88-95), expectativas (26:17-46),
etc., que transcendem os limites fisicos da empresa e fogem, por ve
zes, ao proprio dominio individual, gquando envolvendo familiares,
por exemplo. (68)

Resumidamente, tem-se do lado da empresa atualmente e se-
gundo se pode depreender das entrevistas e mesmo dos escritos cien-
tificos a reSpeito; um mecanismo de procedimentos rotineiros que
permite ao Administrador de Pessoal (52:49-72) processar um nimero
significativo de transferéncias, indiferentemente aos motivos que
as geram, sem considerar, portanto, os efeitos que poderao advir em
conseqliéncia.

Scbre esta lacuna, referente aos efeitos de uma transfe-
réncia de pessoal, & que nos propomos a realizar o presente traba-
lho. Pelo simples fato de tais efeitos nao terem sido antes objeto
de estudos especificos, surgiu, naturalmente, a diivida e a dificul-
dade na determinacao da varidvel com maiores probabilidades de ser
atingida em conseqfiéncia de uma transferéncia. Assomou-se a este im
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passe inicial aquileo gue poderiamos chamar de expectativa da empre-
sa, se desse lado nos colocarmos, pois dentre as certamente intme-
ras variiveis possiveis de serem afetadas pelas transferéncias, al-
gumas teriam ainda maiores repercussoes dentro da empresa e, portan
to, seriam mais convenientes de serem estudadas. Considerou-se, a
sequir, as imensas dificuldades na obtencao de dados das empresas e
també&m o fato das mesmas ja se encontrarem relativamente bem apare-
lhadas para tratar as transferéncias de modo rotineiro, como ja foi
insistentemente mencionado. Quanto ao empregade, no entanto, pouco
ou quase nada se sabia dele em relagao das transferéncias e também
pouco dele se poderia obter em relagao a empresa e as transferén-
cias de pessoal, como um todo. Mas, pessocal e particularmente, é
o empregado uma fonte inesgotavel de informagoes capazes de permi-
tir a réalizagﬁo de um bom trabalho, sem romper qualquer sigile ou
dtica estabelecidos, gragas, naturalmente, & possibilidade do anoni
mato. Ficou, entao, estabelecida a linha mestra: informagaes pes-
soais do empregado no anonimato, sobre as transferencias de pessoal
e sob um angulo que viesse refletir efeitos diretamente ligados ao
nivel de satisfacao (70:113-128), diante do processo utilizado para
efetuar as transferéncias de pessoal. Se as informagoes sao oriun-
das do empregado, e ele & o elemento principal e indispensavel numa
transfer@ncia, nada mais logico do que medir seu nivel de satisfa-
¢cao (18:158-160) diante da efetivacao da mesma. Se admitirmos, com
as devidas restrigdes (67:101-118), a concepgac inicial da Escola
de Relagoes Humanas (39), de que a satisfagao do trabalhador gera,
por si s6, a eficidncia (17:65) e a suposigao da administragao cien
tifica (39), de que a organizagéo mais competente seria, também, a
mais satisfatdria, pois poderia aumentar ao maximo, tanto a produti
vidade, quanto o pagamento do trabalhador - homem economico ~ (17:
65), fica fortalecida a decisao de testar nos Bancos Comerciais do
Rio Grande do Sul se as transferéncias de pessoal afetam ou nao o
nivel de satisfacgao (28:55-83) dos empregados. Em caso Ppositivo,
propor providéncias, quer no sentido de estimular novos e mais pro-
fundos estudos a respeito ou alterar as atuais linhas de procedimen
tos, ou mesmo ratificid-las como eficientes e satisfatdrias. Nao se
confirmande a atuagdo das transfer&ncias de pessoal sobre o nivel
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de satisfagao (30:248-260) poder-se-3a, pelo menos, guardadas as de-
vidas proporgoes, considerar esta variavel independente no processo
de transferéncias de pessoal.

Certamente nio & nosso objetivo nesse trabalho ir alem
de verificar, num processo de transferencia de pessoal, com¢ se com
porta o nivel de satisfagdo (31:363-383) do empregado envolvido.
Dessa forma, nossas proposigdes basicas restringem-se na mensuragao
do nivel de satisfagao dos empregados transferidos, a seu proprio
pedido, ou por iniciativa da empresa (41:276), bastando que tenha
havido em ambos os casos mudanga de domicilio. (8:94-95)

A fim de atender estas proposigoes, anteriormente mencio-
nadas, foram estabelecidas duas grandes hipoteses descritivas, que
mais tarde, por ocasiao dos testes e anilise estatistica, desdobrar
se-3o em, pelo menos, 03 (trés) hipdteses operativas.

Hipdteses descritivas:

Hl. Verificar se as transferéncias (A Pedido e No Interes
se) , provocam modificagdes no grau de satisfagao dos empregados en-
volvidos.

H2. Verificar se os diferentes tipos de transferéncias
provocam modificagdes equivalentes no grau de satisfagdao dos empre-
gados envolvidos.

Dos resultados provenientes dos testes estatisticos des-
tas hipdteses, em seus desdobramentos, poderemos entao concluir,
guardadas as devidas proporQSes, sobre:

a) a interferé&ncia ou nao das transferéncias de pessoal
sobre o nivel de satisfacao dos empregados envolvidos;

b) a relevancia ou nao das transferé@ncias dentro da empre
sa, a par dos demais reflexos que ela exerce sobre Treinamento, Ad-
ministragio de Saldrios, Administragao de Promogdes, etc.;

c) o sentido, se positivo ou negativo, da modificagao do
nivel de satisfagao, se aquele for constatado;

d) o atual estdgio do processo das transferéncias de pes-
soal, utilizado pelos Bancos Comerciais, se & ou nao eficiente e sa

tisfatdrio para os empregados transferidos.
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2.1 Revisao da bibliografia

Por suas caracteristicas peculiares, transferéncia de pes
soal (41:276) estd naturalmente incluida na drea da Administragao
de Pessocal. (71:15-31)

Entretanto, esta como qualquer ciéncia ou area de ciéncia
nao sobrevive isoladamente, resultando, dai, estreitos relacionamen
tos como, por exemplo, com o Direito do Trabalho, Sociologia Indus-
trial, Psicologia Industrial, Economia do Trabalho, etc..(27:29-34)

Estes aspectos, bem como outros técnicos, administrativos
e politicos quando apanhados dentro da empresa, quando compreendi-
dos em sua causagac e em seus efeitos no contexto da empresa; quan-
do estudados, tendo em vista a vida e o funcionamento coordenado e
harmonioso da empresa e dos homens que ali trabalham, buscando al-
cangar'o equilibrio social, a harmonia, a satisfagao, a seguranga
e, em conseqliéncia, maior produtividade, interessam, em certa medi-
da, & disciplina denominada Relagoes Industriais.

Ora, se existe, e julgamos que realmente existe, acentua-
do interrelacionamento entre, pelo menos, estas disciplinas ante-
riormente mencionadas, & normal e necessirio que se averigle entre
elas, quais, de que forma e atd que ponto, abordam as transferén-
clas de pessoal. (51:45-50)

Tem~-Se que reconhecer, de antemdo, ser relativamente im-
praticavel e talvez até improdutivo siquer o manuseio de todas as
obras destas disciplinas para realizar nosso intuito. Uma analise a
consideravel nivel de profundidade e detalhamento da bibliografia
disponivel nos revelou que na 3rea da Administragao de Pessoal exis
tem algumas lacunas a respeito das transferéncias de pessoal e nao
sao visiveis as causas de ditas lacunas.

A par das omissdes, surgem, naturalmente, iniimeras e por
vezes sensiveis diferengas quanto ao tratamento das transferéncias
de pessoal, desde o conceito, propriamente dito, até o processo ope
rativo. Com 0 intuito de ressaltar ditas diferengas e semelhangas,
quando houver, optou-se por uma segunda abordagem sobre a teoria:
Tentativa de consenso bibliogrifico, na qual deverd ser exposta a
linha predominante do pensamento tedrico, bem como a definicao dos
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termos utilizados no trabalho.

Flippo (22:282-283) aborda as transferéncias sob guatro
aspectos distintos:

1. Conceito: "trata-se de uma mudanga de trabalho, onde o
novo cargo é substancialmente igual ao antigo em termos de pagamen-
to, posigao e responsabilidade.”

2., Tipos predominantes de transferéncia: "a) as que visam

fomentar o treinamento e desenvolvimente; b) as que possibilitam o
ajustamento a volumes variaveis de trabalho dentro da empresa; c)
as que se destinam a remediar um problema de ma colocagdo do empre-
gado."”

3, Diretrizes disciplinadoras das transferéncias: "untfor

mizagao de criterios levando em conta fatores tais como: razoes
aceitdveis para a transferencia; divulgagao das vagas e efeitos so-
bre oas salarios.”

4. Conclus3o: "as diretrizes que regem as transferéncias
devem primeiramente considerar interesses da organtzagao como um to
do, sem no entanto, impedir a concessao de transferencias para reme
diar requisitos pessoais.'”

Independentemente das constatagbes praticas, mencionadas
noe capitule de introdugdo, sobre as transferéncias, surgem, entre
os aspectos caracterizados por Flippo, algumas dividas e omissoes
que bem demonstram a complexidade e relevancia das transferéncias
de pessoal.

A seguir, faremos uma breve analise da abordagem feita pe
lo autor em aprego, procurando evidenciar seu conteiido, propriamen-
te dito, e relagdes com a legislagao vigente.

Est3 explicito no conceito que "numa transferéncia o novo

cargo & substancialmente igual ao antigo em termos de pagamento" e,

no entanto, logo adiante ao abordar o aspecto sobre diretrizes, foi
evidenciada uma preocupagao com "os efeitos sobre os gsalarios™.
Ora, ignorados os aspectos de semantica, tem-se al uma defazagem,
pois a substancial igualdade relega, consegliientemente, oS efeitos
sobre os saladrios 3 insignificancia. Ainda com respeito a afirmati-
va sobre os salarios, encontra-se na Consolidagéo das Leis de Traba
lho, Artigos 469 e 470 (8:94-95), aspectos divergentes:
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"Em caso de necessidade de servigo, o empregador podera
transferir o empregado para localidade diversa da que resultar do
contrato, ndo obstante as restrigoes do artigo anterior, mas, nes-
ses casos, ficara obrigado a um pagamento suplementar, nunca infe-
rior a 25% doe salarios que o empregado percebia naquela localida-
de, enquanto durar essa situagao." BArt. 469 § 39 da CLT. (8:94-95)

O percentual de 25% desfaz, por si s, a condigao de i-
gualdade substancial em termos de pagamento.

Continuando na analise do conceito, observa-se que a i-
gualdade substancial se estende a4 posigao e,responsabilidade. A pri
meira dificuldade que se observa & ainda quanto a observancia da le
gislagao:

n"sendo idéntica a fungao, a todo trabalho de igual valor,
prestado ao mesmo empregador, na mesma localidade, correspondera i-
gual salario, sem distingdo de sexo, nacionalidade ou idade.” Art.
461 da CLT e seus paragrafos. (8:93)

Em se tratando de empresa que tenha pessoal organizado em
guadro de carreira esta situagdo sera perfeitamente superada, Art.
461 § 29 da CLT (8:93), porém, caso contradrio, a posigao hierarqui-
ca ficard na contingéncia de ser alterada, sob pena de ferir o Art.
461, anteriormente citado.

Uma (ltima consideragdo com respeito ao conceito & que an
tes de se tratar de uma mudanga de trabalho, a transferéncia devera
acarretar uma mudan¢a de domicilio, Art. 469 da CLT, sendo omisso o
aspecto trabalho.

Desta forma, conclui-se que hd razodvel inconsondncia en-
tre o conceito emitido por Flippo e a realidade vivida pelas empre-
sas diante da Legisla¢ao Trabalhista Brasileira, visto ser pratica-
mente impossivel transferir-se um empregado e manter substancialmen
te iguais os trés fatores: saldrio, posigao (entendemos hierarqui-
ca) e responsabilidade. A alteragao de qualquer um dos mesmos impli
carid, normalmente, na alteragao dos demais.

E importantissimo que se observe que no presente trabalho
estamos considerando a empresa como agindo sempre dentro dos pa-
drdes éticos e legais vigentes, ignorando-se qualquer excessao, se
houver.
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A respeito dos Tipos de Transferéncia, segunda parte evi-
denciada, nos afigura, em principio, incompletos os apenas 03
(trés) tipos considerados.

Julgamos fundamental acrescer aos mesmos, pelo menos,
mais 03 (trés) outros tipos por se tratarem de situacoes reais e,
segundo nosso entender, com participagao efetiva no Processo de
Transferéncia de Pessoal. Nos referimos aquelas transferéncias que:

a) visam suprir vagas decorrentes de desligamentos (exone
ragoes/demissoes, falecimentos, licengas prolongadas, abandonos,
etc.;

b) visam ativar o acesso promocional, tanto nos quadros
de carreira como em qualquer outro tipo de estruturacao organizacio
nal;

¢) visam atender interesses pessoais (individuais/familia
res), dentro e fora da organizagao.

Admitida a hipotese da inclusdo dos 03 (trés) novos tipos
sugeridos, ou mesmo no caso contrario, tem-se caracterizado que os
objetivos dos mesmos podem ser originarios ora da empresa e ora do
empregado e, da conveniencia de interesses, resultar a transferen-
cla propriamente dita. Assim sendo e considerando que a legislagao
reguladora das transferéncias, Arts. 469 e seus paragrafos e 470 da
CLT (8:94-95), trata do problema unilateralmente, limitando-se a
condicionar as transferé@ncias ao fato de existir uma necessidade re
al dos servigos, nao incluindo, portanto, qualquer amparo legal pa-
ra o empregado pleitear uma transferencia, ainda que por necessida-
de pessoal real. E, por outro lado, usual e constatado pela pratica
como proveitosa a caracterizagao dos tipos de transferencias em dois
grandes grupos que abrangem conjunta ou individualmente todos aque-
les seis anteriormente mencionados. (41:276)

Grupo l: as transferéncias ocorridas por iniciativa da em
presa com todas as despesas de traslado a suas custas e com ajustes
salariais obrigatdrios, rotuladas comumente de NO INTERESSE ou ex-
officio.

Grupo 2. aquelas ocorridas por iniciativa do empregado,
omissas na lei, dependentes, portanto, de decisao arbitraria da or-

ganizagao, isentas de qualquer custo obrigatdrio, denominadas cor-
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rentemente de A PEDIDO,

Diretrizes disciplinadoras e Conclusoes sao os dois Glti-
mos aspectos considerados e merecem profunda atengac e reflexao,
visto que os mesmos, de certo modo, vém corroborar com a preocupa-
gao deste relator. Resumidamente & sugerido que se obtenha uma uni-
formizagao de critérios, tais gque ressaltem sempre o interesse da
organizagao e permita, contudo, abordagens ocasionalmente especifi-
cas.

Deixando-se de lado o aspecto subjetivo da validade ou
nao desta colocagdo final a respeito dos pressupostos de ressaltar
interesses organizacionais e s& ocasionalmente os interesses pes-
soais, por ser especificamente objeto de estudo mais detalhado no
desenrolar do trabalho, ocasiao da analise dos resultados da pesqui
sa, atentaremos para a parte que trata da uniformizagao de crité-
rios. |

Esta proposigao, inegavelmente salutar, &, também, muito
ampla e generalista, tanto que, conforme mencionado no capitulo de
introdugao, entrevistas preliminares revelam apreensdces quanto a
inexisténcia institucionalizada de tais crité@rios no seio da Admi-
nistracdaoc de Pessoal. Outrossim, constata-se gque nem Flippo ou ou-
tros autores consultados apresentam ou indicam bibliografia gque con
tenha um paradigma para tais procedimentos ou relatos de alguma ex-
periéncia, ainda gue mal sucedida.

RIBEIRO (53:100-101,148,168), quando abordando no Capitu-
lo IV, Analise das diversas fases do processo seletivo, subitem En-
guadramento, apresenta a seguinte colocagao _

"4 prdtica do Turnover ja & treinamento, tddas ds vezes

que o ndvo empregado é transferido para uma outra atividade Tneren-

te ao seu cargo, ele esta sendo treinado.”

"No decorrer do estdgio, também sera feito o follow up vi
sit = o empregado devera ser acompanhado, nao s60 pela Chefia como
também pelo o6rgao de pessoal, através de visitas, entrevistas, rela
tdrios ete. O rodizio serd indicado durante esse periodo. 0 chefe

deverd transferir o estagiario, de servigo, logo que verifique sua

inadaptagdo para aquele tipo de atividade em que esta sendo treing

do - & um periodo de grande movimentagdo necessaria, alias, para um
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perfeito placement do novo servidor. Através desse rodizio serao
evitados muitos problemas futuros de readaptagac e transferéncias
turnover.” (53:100-101)

"Alteragao extrinsica (do loeal de trabalho) é a trans fe-

réncia do empregado. Esta ¢ vedada, quando ocorre sem a concordan-

eia do empregado e para localidade diversa da que resultar do con-
trato, ndo se considerando transferéncia, a que ngo acarretar neces

aariamente, mudanga de domicilio (art. 469-CLT)." (53:148,168)

As citagoes foram longas, porém era imprescindivel para
que se obtivesse uma visao completa do enfogue dado pelos autores.

Propositadamente deixaremos de analisar com detalhe a uti
lizagdo indistinta dos termos transferéncia e rod{zio, grifados 03
(trés) e 02 (duas) vezes, respectivamente, no texto citado, pois
certamente recairiamos em consideragoes conceituais, previstas de
serem abordadas ao final deste capitulo.

No entanto, a afirmativa de que "o chefe devera transfe-
rir o estagiario, de servigo, logo que verifique sua inadaptagao pa
ra aquele tipo de atividade”, se insurge guase que como um conceito
e ao nosso ver exageradamente limitado. Isto &, admite a transferé&n
cia apenas como um recurso para remediar situagdes inadequadas de
desempenho e por iniciativa sempre e somente da empresa por intermé
dio dos chefes.

YODER (71:366-367,371-374) aborda o assunto da sequinte
forma:

"0 peerutamento interno se realiza através de promogoes e

transferéncias. Em menos freqflentes agbes de pessoal os empregados

podem ser rebaizados. Promogao se define como um movimento para uma
posigdo em que aumentam as responsabilidades. Inversamente, o rebai
ramento é uma trangferéncia para uma posigao em que diminuem as res
ponsabilidades.” (71:366)

"Uma transferéncia envolve a mudanga de um empregado de

um eargo para outro sem referéncia especial a mudanga de responsabi

1idade ou compensagao. As transferencias podem ocasionar, e geral-

mente o fazem, mudangas nas responsabilidades e deveres. Tambem po-
dem envolver mudangas no pagamento.

Dois tipos principais de transferencias podem distinguir-
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-ge., 0 tipo mais freqllente de trans feréneta aparece quande a neces-

sidade de potencial humano num earge ou departamento se reduz ou au

menta. 0s empregados podem, entdo, ser transferidos para ou de ou-
tros eargos ou departamentos a fim de atender a demanda de mudanga.

Tais mudangas sae transferéncias de produgao.

Um segundo tipo, geralmente descrito como transferénctias

de pessoal, envolve mudangas feitas para atender a pedidos ou neces

stidades de empregades. Embora muitas delas possam ter suas ratzes
em selegdo ou coloeagdo defeituosas, outras surgem por que o8 tndi-
viduos acham que seus interesses estdo mudando, ou as congideragoes
de familia sugerem a mudanga de regidéncia, cu os empregados sen-
tem-se infelizes com og colegas cu creem que seriam mats felizes em
outra turma. A saide também pode ser motivo; ferimentos ou enfermi-
dades podem ter mudado as qualificagoes ou atitudes do empregado.

Geralmente se faz nitida distingdo entre transferéncias temporarias

e permanentes, porque a pratica na administragdo de salarios consi-
dera as duas diferentes." (71:367)

Pode-se perceber, visualizando as colocagdes de Yoder, a

presenga da figura de linguagem da Metonimia com a palavra transfe-
réncia, causando alguma confusdo no estabelecimento do conceito pro
priamente dito de transferéncia de pessoal.

A par deste detalhe, pode-se perceber claramente a posi-
c3o do autor em relagdo aos tipos e aos efeitos das transferéncias
de pessocal. ’

O mesmo identifica como sendo dois os principais tipos de
transferéncia de pessoal, ou seja: a) por iniciativa da empresa, de
nominadas de Produgao; b) por iniciativa do empregado, sem denomina
cao especifica. Ressalte-se, ainda, que as transferéncias de pes-
soal geralmente afetam responsabilidades, deveres e pagamentos e
que devem as mesmas serem distinguidas quanto a durabilidade, se
permanente ou temporaria, sem, no entanto, explicitar os critérios
para classificagao nestas categorias.

RIBEIRO (52:199-200) considera que:

"Ppans feréncia também gignifica mobilidade. Ela envolve a

mudanga de um empregado, de um para outro trabalho dentro da empre-

sa, sem espectal preccupagdo com aumento de responsabiitidade ou com
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pensagao, muito embora, via de regra, ocorram mudangas na remunera-
gao. Mas tais aumentos ndo sdo da essdneia da trans ferencia.

Trans feréncias ocorrem a pedido do empregado ou por neces
sidade do empregador e podem se verificar de um ecargo para outro,
ou ocupagdo dentro da mesma divisdo, de uma para outra divisao ape-
nas, de wum para outro estabelecimento, ete. Podem-se estabelecer
programas tendo em vista evitar a fixagao demasiada em fungoes de
rotina, ou entao, a monotonia em trabalhos muito repetitivos. Tam-
bem podem, os programas, atender as necessidades de que todos os
componentes de grupos de desempenho equivalente, de fungdes diferen
tes, fagam, vodizio, a fim de conhecerem o maior niimero de opera
¢oes que estejam ao seu alcance. Tal tipo de rodizio & comum entre
as fungoes conhecidas como 'de eseritério’, e também entre engenhet
ros de manutengao. Para os engenheiros de operagao e para téenicos,
o rodizio se recomenda, porém cireunseritos qos limites de suas res
pectivas especializagoes.

Had empresas que ndo oferecem oportunidades de transferéncia, nem

mesmo para aqueles empregados que, estudando 4 noite, puderam con-
clutr curso superior. Muitos deles formam—-se em Direito, Economia,
Ciencias Sociais, ete., e terdo que continuar na rotina dos servi-
gos de escritorio ou pedir demissdo, pois ndo hd, para eles, grande

chance de remanejamento de pessoal e, conseqllentemente, de fungao

que melhor se coadune com sua preparag@o escolar-profissional.”

A abordagem da autora que se inicia comparando transferén
cia de pessoal com mobilidade, admite a predominante alteracgao da
remuneragao em conseqli®ncia de uma transferéncia de pessoal. Classi
fica, também, em dois tipos as transferéncias de pessoal, a pedido
do empregado e por necessidade do empregador. Como a maioria daque-
les que abordam o problema, também esta autora utiliza como sindni-
mo de transferéncia termos que na verdade possuem significado dis-
tinto, pelo menos em parte, tais como rodizio, remanejamento.

LOPES (41:266-278) quando analisando o problema das trans
feréncias de pessoal o faz relacionando-a com movimentagio, com Pro
mogao e readaptagdo de pessoal. Ao conceitud-la, ressalta a n3o al-
teragao do padrao de vencimento, bem como aos tipos possiveis,
quais sejam, a pedido do empregado ou ex-officio e no interesse da
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administragao.

"Movimentagao de pessoal & o deslocamento de empregados,
para dentro ou para fora da empresa. Conforme seus objetivos ou as
causas que as determinam pode ela constituir um sintoma de vitalida
de ou de enfraquecimento." (41:266)

Existem dois tipos de movimentagao: a) Movimentacdo posi-
tiva; b) Movimentagao negativa,

A movimentagao positiva pode ser encarada como:

1. processo de renovagao

2. processo de ajustamento
O processo de renovagEo tem os seguintes instrumentos principais: a
aposentadoria, promogdo e novas admissdes.

Promogdo "& o acesso do empregado a cargo de melhor remu=-
neragao. Podemos entendé-la também como sendo o acesso do empregado
a cargo de melhor remuneragao e de atribuigoes mais complexas, pelo
seu nivel de dificuldade e de responsabilidade.” (41:271)

O processo de ajustamento tem os seguintes instrumentos principais:
transferéncia e readaptacio.

Transferéncia "é o ato em virtude do qual o empregado, a
pedido seu ou ex-officio no interesse da administragao passa de um
cargo ou fungao para outro de igual padrdo de vencimento.” (41:276)

"Distingue-se nitidamente dos demais tipos de provimento
dos cargos, pois nao & uma forma de ingresso no servigo como a no-
meagao; nao constitui um acesso a classe superior como a promogdo;
nao implica o desligamento do funeiondrio e o seu retdérno ao servi-
¢o, como a readmissao e a reintegragdo; nem pressupdoe, como O apro-
veitamento e a reversao, a inatividade do funeiondrio." (41:276)

"A transferéncia a pedido depende da iniciativa do funeio
nario, podendo a empresa concedé-la ou ndo. Sempre que nao prejudi-
que o0s interesses da empresa, a transferéncia a pedido deve ser eon
cedida. Seu indeferimento pode criar situagdes prejudiciais a tran-
qutlidade da convivéncia no ambiente de trabalho, e pode mesmo im-
portar numa espécie de castigo ao funcionario que, por motivos jus-
tos, deseja ser transferido.” (41:276-277)

"Observe-se, ademais, que nas empresas cujos cargos sao

organizados em sistema de carreiras a transferéncia, naoc raro, in-
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terfere com o problema da promogao, uma vesz que pode determinar o
bdesaparecimento de vagas destinadas ao acesso dos antigos emprega-
dos pertencentes a carreira na qual o transferido iria <ingressar.”
(41:277)

"Ha uma espécie de transferencia a que se da o nome de
readaptagao, a qual visa ao aproveitamento do functionario que se in
capacitou total ou parcialmente para as fungbes que vinha exercen-
do, noutra fungao compativel com as suas aptidoes.” (41:277-278)

SALDANHA (56:129-137) no Capitulo 11, Movimentagac de Pes
socal, faz a seguinte colocagao:

"Em sentido amplo ha movimentagao de pessoal quando da ad
missao, do deslocamento interno ou afastamento de empregados. E com
esse sentido que & tomado em Administragao de Pessoal.

0 turnover de rotina processa-se através de:

Transg feréncia: que pode ser para outro departamento ou in

terdepartamental (rodizio). E o deslocamento do setor de trabalho
ou fungao, em sentido horizontal. Evita a queda de eficiéncia pela
ma vontade do servidor para com seu servigo. Aumenta a experiéncia
do servidor e o ceredencia para necessidades futuras. Tanto pode ser
processado por ato administrativo, como a pedido do empregado.

Remogao: que constiste no deslocamento do empregado para a
jurisdigao de outra chefia, sem mudanga nas fungdes desempenhadas.
Evita a convoecagao de elementos estranhos, bem como a queda do ren-
dimento no servigo. Pode ser igualmente, a pedido ou por ato admi-
nistrativo.

Permuta: quando dois empregados se propbem a trocar de
fungdes, com o assentimento da chefia. Nesse caso mnao ocorrem va-
gas, porque o preenchimento dos cargos & simultaneo.”

Trata~se, efetivamente, de uma abordagem muito restrita e
pouco elucidadora, pois, além de nao emitir qualquer conceito, con-
sidera a transferéncia de pessoal como turnover de rotina e rodi-
zio, processos estes que como veremos mails adiante, diferem signifi
cativamente das transferéncias de pessoal.

CARVALHO (11:21-22) refere-se as transferencias de pes-
soal no capitulo IV, Tipos de formagao empresarial - Treinamento in
terno para transferéncia, da seguinte forma:

"Ppata-8e de wum tipo de formagao interna do empregado,
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utilizado no novo setor para o qual foi designado. Nao & uma promo-

gao funcional, mas sim um deslocamento ou rodizio de uma untidade de

trabalho para outra, ou de tarefas diversas dentro de uma mesma unt

dade de trabalho. A énfase do treinamento para trans feréncia deve

basear-se em dois pontos: 1) dar ao empregado a necessaria motiva-
¢ao para aceitar tal tipo de treinamento, mats como um degrau indisg
pensavel a ser transposto em sua earreira na empresa; 2) treinar o
funcionario em suas novas fungdoes através de seus novos superviso
res diretos,. ‘

A transferéncia nem sempre & bem recebida pelo funciong-
rio. Para dissipar qualquer duvida em seu espirito, convém fizxar um
entrogsamento entre seus chefes imediatos anteriores, o orgao de pes
goal e os novos supervisores. Tal politica, quando bem executada re
la empresa, prepara emocionalmente o treinando trgne ferido para uma
melhor agssimilagdo dos componentes do seu novo eargo, "

Talvez em decorréncia dos prdprios objetivos da obra, nao
hd sequer tentativa de conceituar ou detalhar o problema de transfe
réncia de pessoal, mas no entanto, mais uma vez, verifica-se a com-
paracao, ao nosso ver indevida, com deslocamento ou rodizio.

FINIGAN (21:23-24) em seu livro: A pessoa certa no lugar
certo, Capitule I - Os recursos subutilizados: pessoas - quando se
referindo 3s diferentes definigoes relativas &s pessoas, cita, en-

tre outros seis itens, o valor da Transferencia.

A abordagem do autor, no entanto, recal sobre o velho pro
blema conceitual do que & transferéncia de pessoal, pois suas refe-
réncias dizem respeito apenas as mudangas/trocas de emprego por par
te dos profissionais e n3o considera, em momento algum, a movimenta
¢ao do empregado dentro da propria empresa, caracteristica, ao nos-
so entender, imprescindivel da transferéncia.
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2.2 Tentativa de consenso bibliografico

Como se pode observar quando da analise das diversas abor
dagens de alguns autores, FLIPPO (22), RIBEIRO (53), YODER (71), RI
BEIRO (52), LOPES (41), CARVALHO (11), FINNIGAN (21) e SALDANHA
(56) que se preocuparam com as transferéncias de pessoal, poucc se
encontra em comum entre eles, exceto as divergéncias, por vezes sig
nificativas, na terminologia.

A vista destas circunstancias, torna-se impraticivel dar
continuidade ao trabalho sem antes deixar estabelecido uma defini-
cao de termos, tal que nos possibilite interpretar sempre de forma
idéntica os problemas considerados.

A fim de atender nosso objetivo, transcrevemos, a seguir,
alguns conceitos de transferéncia emitidos pelos autores consulta-
dos, d luz dos quais e aliando-se aspectos praticos vividos, estru
turamos o nosso conceito, utilizado, inclusive, no instrumento da
pesquisa.

1) TRANSFERENCIA: "trata-se de uma mudanga de trabalho, onde o novo
eargo é substancialmente igual ao antigo em termos de pa-
gamento, posigao e respongabilidade.” (22:282)

2) TRANSFERENCIA: "¢ o deslocamento do setor de trabalho ou fungao,
em gsentido horizontal: pode ser para outro departamento
ou interdepartamental (rodizio)." (56:129)

3) TRANSFERENCIA: "também significa mobilidade. Ela envolve a mudan
¢a de um empregado, de wum para outro trabalho dentro da
empresa, sem especial preocupagao com aumento de responsa
bilidade ou compensagdo, muito embora, via de regra, ocor
ram mudangas na remuneragao. Mas tais aumentos nao saoc da
essénceta da transferéncia.” (52:199)

4) TRANSFERENCIA: 'envolve a mudanga de um empregado de cargo para
outro sem referéncia especial a mudanga de responsabilida
des ou compensagao. As transferéncias podem ocasionar, e
geralmente o fazem, mudangas nas responsabilidades e deve
res. Também podem envolver mudangas no pagamento.”" (71:
367)

5) TRANSFERENCIA: deslocamento do empregado de seu habitual lugar
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de trabalho, envolvendo ou nao uma troca de cargo ou fun-

¢ao, modificando ou nao a remuneragao, a responsabilidade

e a autoridade, com o objetivo de atender interesses da

organizagao, do empregado ou de ambos, concomitantemente,

(Conceito considerado no transcurso do trabalho)

Com o intuito Gnico de dirimir possiveis duvidas exibi-
mos, a seguir, os conceitos de alguns termos utilizados pelos auto-
res, guando abordando Transferéncia de Pessoal:

MOVIMENTAGAC DE PESSOAL: "em gentido amplo ha movimentagao de pes-
soal quando da admissao, do deslocamento interno ou afas~
tamento de empregados.” (56:129)

REMOGAO: ‘"consiste no deslocamento do empregado para a Jurisdigdo
de outra chefia, sem mudanga nas fungoes desempenhadas.
(56:130)

PERMUTA: ‘quando dois empregados se propoem a trocar de fungoes,
com o assentimento da chefia.” (56:130)

TURNOVER: "rotagao da mao-de-~obra a procura de melhores condigoes,
repregentando um importante aspecto da mobilidade social.
E a mudanga de emprego na mesma profissao ou, também, de
uma profissao para outra.”" (23:116)

PROMOCAO: "¢ o acesso do empregado a cargo de melhor remuneragao.
Podemos entende—la também como sendb 0 acesso do emprega-~
do a ecargo de melhor remuneragao e atribuigoes mais com~
plexas, pelo seu nivel de dificuldade e de responsabilida
de." (41:271)

PROMOCAO: "& o acesso do empregado na escala hierarquica, compreen-
dendo a atribuig¢do de deveres e responsabilidades mats di
ficeis e complexas.” (56:125)

Posigao razoavelmente semelhante entre os autores & quan-
to ao tipo de transferéncias:

a) transferé&ncia no interesse do empregado;

b) transferéncia no interesse da organizagao.

A titulo de simplificacao, uniformizagao e melhor opera-
cionalidade, decidimos adotar no presente trabalho o seguinte:

a) A PEDIDO: tipo de transferéncia cuja iniciativa é do
empregado, o0 qual deverd arcar com todas as despesas decorrentes e,
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ainda, desobriga a empresa de conceder Qualquer espécie de acrésci-
MmO na remuneragao, ainda que mude de domicilio.

b) NO INTERESSE: tipo de transferéncia cuja iniciativa &
da empresa, a qual deverd arcar com todas as despesas decorrentes
do processo e, no caso de mudanca de domicilio do transferido, con-
cerder-lhe um acréscimo nao inferior a 25% sobre sua remuneracgao.
SATISFAGAO: "estar satigfetto com o trabalho quer dizer muito mais,

diz Gilmer, do que simplesmente nao estar descontente, "

"Uma atitude pode contribuir para a satisfagao no traba-

Lho. Satisfagdo & compoeta de um nimero de atitudes, em

outras palavras. Satisfacao ndo é o mesmo que moral indus
trial, mas pode contribuir para o mesmo.”

"Satisfagdo ou insatisfagdo para com o trabalho, é 0o re-
sultado de wvarias atitudes que as pessoas tém para com
seu trabalho ou para com os fatores relacionados eom seu

trabalho, ou mesmo para com sua vida de modo geral.” (70:

113-114)

SATISFAGAO: "uma das melhores recompensas a certas pessoas que trqg-
balham & a satisfagao que extraem de suas tarefas profis-
sionais. 0 proprio fato de ser designado para cumprir de-
terminada missdo é jd motivo de satisfapgdo. Mas qual a
origem dessa satisfagdo pessoal? 0Os estudos que existem
sobre o assunto ndo fornecem resposta conclusiva. Entre-
tanto, as-respostas parciais sdo bastante sugestivas,”
(15:109-110)

Come se pode verificar pelas citagoes anteriores, por
gquestao de terminologia e talvez nao sé disto, nao se encontra um
conceito especifico de satisfagéo, muito embora se possa, em conse-
gliéncia dos comparativos tragados, depreender, pelo menos, o senti-
do dado pelos autores e, em conseqliéncia, aquele por nds adotado.
Consideramos, para efeito do presente trabalho, Satisfagao como:
uma atitude de aceitagdo do processo utilizado para transferir em-
ﬁregados, implicando dita satisfagdo no reconhecimento dos crite-
rios como justos, adequados, necessarios e suficientes para atender

os interesses do transferido.



ITT -CONTEXTO DA PESQUISA
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3.1 Determinacao da amostra

O Estado do Rio Grande do Sul estd, atualmente, secciona-
do em 232 (duzentos e trinta e dois) municipios, dos quais 198
(cento e noventa e oito), ou seja, 85,34% jA& estao servidos pelos
servigos bancdrios (incluidas as Caixas Econdmicas Estadual e Fede-
ral).

A Tabela n? 03 apresenta a distribuicao quantitativa da
rede bancaria pelos ja mencionados 198 municipios gafichos:

TABELA N@ 03
AGENCIAS BANCARIAS NO ESTADO DO RIO GRENDE DO SUL

Outubro de 1976

Zona Urbana |Nimero de Agéncias| Percentual

Capital 134 19,47%
Interior 554 80,53%
Total 688 100,00%

Fonte: Fundagao de Economia e Estatistica.

Por outro lado, verifica-se que & significativo o nimero
destes municipios contando com mais de 01 (um) Banco Comercial ope-
rando e, por vezes, com mais de 01 (uma) agencia de cada um destes
Bancos. Em conseqliéncia disto e considerando que a média aritmética
determina 3,45 agéncias bancarias para cada municipio, foi estabele
cido que seriam efetuadas entrevistas naqueles em que estivessem
operando mais de 04 (guatro) agéncias bancirias. Processo aleatdrio
e sem qualquer fundamentagao tedrica.

Com o intuito de verificar a validade deste procedimento
aleatdrio, langou-se maoc de um estudo sobre as potencialidades s&-
cio-econdmicas de todos os municipios galichos, elaborado pela Asses
soria Técnica do Banco do Estado do Rio Grande do Sul.

O resultado das duas iniciativas consideradas a priori pa
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ra a determinagao da amostra a ser pesquisada, por meio de entrevis
tas -~ Amostra/Entrevista - passamos a detalhar a Seguir:
la. Iniciativa: a lista de cidades gafichas com mais de 04
(quatro) agéncias resultou numa nominata total de 28 (vinte e oito)
2a, Iniciativa: a lista de classificagao sdcio-econdmica,
crescente, dos primeiros 28 municipios gaflichos apresentou 27 nomes
em comum com a resultante da la. iniciativa e

um outro que, por

suas caracteristicas particulares, divergia, visto possuir apenas
duas agéncias banciarias.

Diante destes resultados, considerou-se racional e adequa
do incluir o municipio exce¢ao, resultando, dai, um total final de
29 (vinte e nove) municipios, perfazendo um total de 351 (trezentos
e cinglienta e uma) agéncias que integrariam a Amostra/Entrevista.

A Tabela n? 04, a seguir, demonstra com detalhes a compo-
sicao da referida Amostra/Entrevista, resultante da primeira inicia

tiva em combinagao com a segunda:

TABELA N9 04

DISTRIBUICAO QUANTTTATIVA E PERCENTUAL DAS AGENCIAS BANCARIAS,
RESULTANTE DA COMBINACAO DAS INICIATIVAS 1 E 2

Outubro de 1976

ZONA URBANA UNIVERSDO la, € 2a. INICIATIVAS
Municip. [NQ Ags. % N@ Ags. % Mmjicip.
Capital 01 134 19,47 134 38,18 01
Interior 197 554 80,53 217 61,82 28
Total 198 688 100,00 351 100,00 29

Fonte: elaborada a partir de dados da Tabela no 02.

Cumpre esclarecer que o quadro acima mostra um resultado
total bruto, ou seja, incluindo todas as agéncias existentes nos 29
(vinte e nove) municipios e, conseqlientemente, por vezes mais de 01
(uma) agéncia do mesmo Banco, principalmente na Capital.

A fim de manter um certo nivel de diversifgcagéo entre

Bancos, por motivos de economia e finalmente com o intuito de man-
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ter uma relagao percentual semelhante com a distribuigao do Univer-
S0, 0s dados da Tabela n9 04 foram manipulados, resultando, dai, a

Amostra/Entrevista propriamente dita, cujos detalhes constam da Ta-
bela n® 05, a seguir:

TABELA N 05

DISTRIBUICAO QUANTITATIVA E PERCENTUAL DAS AGENCIAS BANCARTAS CRIETO
DA PESQUISA-AMOSTRA POR MEIO DE ENTREVISTAS

Outubro de 1976

ZONA URBANA N® de la. e 2a. INICIATIVAS AMOSTR RA
Municip. N? Ags. % N® Ags. %
Capital 01 134 38,18 32 18,71
Interior 28 217 61,82 139 81,29
Total 29 351 100,00 171 100,00
Fonte: elaborada a partir de dados da Tabela n9 04,
Finalmente, convém ressaltar que os niimeros finais deste
trabalho para determinar a Amostra/Entrevista tém a seguinte rela-

¢ao com o Universo:

Capital: 32 agéncias, correspondendo a 23,88% do univer

so (134).

Interior: 139 agéncias, correspondendo a 25,09% do univer
so (554).

Total: 171 agéncias, correspondendo a 24,85% do univer
so (688).

Observa-se, outrossim, que operam no Estado do Rio Grande
do Sul, aproximadamente 38 Bancos/Caixas, dos quais apenas 14 esten
dem seus servigos pelo interior e o fazem concentrando-se nos maio-
res centros urbanos. A vista disto e considerando ainda que o niime-
ro total de municipios (29) abrangidos pela Amostra/Entrevista re-
presenta apenas 14,64% dos municipios servidos por servigo bancario
no Estado, resolveu-se utilizar uma sistematica de pPesquisa adicio-
nal, ou seja, envio de questionario, sendo necessario, conseqflente-
mente, a determinaqﬁo do que chamaremos de Amostra/Questionario.
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Este critério de diferenciacio entre Amostra/Entrevista e
Amostra/Questionario deve-se aos seguintes fatos:

a) a utilizagdo de entrevistas individuais oferece uma
margem de seguranga bem elevada em relagao ao retorno das informa-
¢cOes solicitadas, podendo-se, conseqglientemente, planejar a estrutu-
ragao e desenvolvimento da pPesquisa em fungao exclusivamente do mes
mo; .

b} embora o nimero de agéncias consideradas nos 29 (vinte
€ nove) municipios seja significativo em relagao ao total (24,85%),
o nimero de municipios nio o & (14,64%), devido, como ja foi dito,
a concentragac de Bancos Comerciais nos maiores centros urbanos;

c) a utilizagdo do questionirio enviado pelo correio & de
custo reduzidissimo, porém sua margem de seguran¢a de yetorno & sig
nificativamente Pequena, decorrendo, dai, um elevado risco de se
ter frustrado todo um planejamento para desenvolver um trabalho;

d) embora a probabilidade de retorno dos questioniarios se
Ja significativamente pequena, o envio dos mesmos permite cobrir,
POr seus baixos custos, todos os restantes municipios gaiichos, po-
dendo-se, conseqfientemente, obter resultados interessantes, fungao,
talvez, das caracteristicas proprias dos mesmos.

Desta forma, serao enviados 169 questionarios ao interijor
do Estado, com o que teremos atingido, por dois meios distintos, to
dos os municipios gafichos servidos pelos servicos bancarios, confor
me seque:

Municipios com entrevistas Gttt tereenenen 29

Municipios com questiondrios teeceencisa.. 169

Total Sttt ettt ts st reis et eanaas. 198

Concluindo, temos que 0s dois processos conjugados, AMOS-
TRA PARA ENTREVISTA e AMOSTRA PARA QUESTIONARIOS, abrangerao todos
os municipios gailichos atendidos pela rede bancaria e deverio parti-
cipar da pesquisa um total de 32 (trinta e dois) Bancos Comerciais/
Caixas Econdmicas, representados por 340 (trezentos e quarenta)
agéncias, ou seja, 49,41% do total de agéncias que operam no Esta-
do. .

Na Tabela n? 06 apresentamos uma distribuigao detalhada
do campo a ser pesquisado pelos dois processos conjugados.
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TABELA N¢ 06
DISTRIBUIGAOC DA PESQUISA EM 198 MUNICIPIOS GACCHOS

Outubro de 1976

ENTREVISTAS |QUESTIONARIOS TOTAL DE
TIPO DE EMPRESA RESPOSTAS

Capital]lInterior| Total Interior POSSIVEIS
Banco Federal Ag. 02 26 28 10 38
Banco Estadual Ag 05 27 32 42 74
Banco Privado Ag. 23 34 57 87 144
Caixa Estadual Ag 01 26 27. 19 46
Caixa Federal Ag. 01 26 27 11 38
Total 32 139 171 169 340

Fonte: elaborada a partir dos dados das Tabelas n9s 03, 04 e 05,

Esta combinagio da Amostra/Entrevista e Amostra/Questiong
rio permitira que, desconsiderados os extravios de questionirios en
viados, as negativas de concessao de entrevistas ou qualquer outra
perda de informagcao, a amostra bruta da pesquisa representa 49,41%
das agéncias bancirias do Estado, das quais, 25,04% investigadas
Por meio de entrevista e 24,74% por intermédioc dos questionarios.
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3.2 Agente e caracteristicas da amostra

"f preciso prestar mator atengao aos problemas da pessoa
no exercicio de suas fungdes - nao apenas porque seja uma Coisa
Boa, mas porque assim exige o progresso tanto do comércio e da in-
diustria quanto da sociedade na qual opera.” (26:4)

0 elemento humano fica exposto a todos os efeitos atribui
veis 3 organizagao, acrescidos ainda de outros decorrentes, atinen-
tes ou extensivos 3 sua familia, dependente ou independentemente do
vinculo organizacional que mantenha.

Teoricamente, todos os funcionarios, em todos os ﬁiveis
hierdrquicos da estrutura poderac ser submetidos ao processo de
transferéncia e conseqllentemente se constituirem agentes da amos-
tra. No entanto, o Gerente de Banco & a figura que, em nosso enten-
der, se caracteriza mais adequadamente como elemento de participa-
¢ao significativa no Processo mencionado.

Internamente, ou seja, na estrutura organizacional e admi
nistrativa, ele representa a fungao mais expressiva, por ser o res-
ponsavel pela Agéncia como um todo e possulr autoridade proporcio~
nal a3 amplitude desta. Conseqlientemente, & o representante de fato
e de direito da Organizagdo, com caracteristicas nao sd internas co
mo também externas, perante os clientes e a comunidade, no horario
normal de expediente e igualmente nas horas de lazer.

Desconsiderados os grandes centros, Capitais de Estado,
por exemplo, possui o Gerente de Banco ainda um status de primeira
linha, sendo parte integrante da Cipula Socio-Econdmica-Administra-
tiva da comunidade onde estiver inserido, decorrendo, dal, a neces-
sidade de pertencer aos quadros sociais de Entidades de Classe, Re-
ligiosas, Social, Recreativa, etc., além de constantemente represen
tar a organizagao em atos de natureza comunitaria com os mais diver
sificados fins.

Ainda decorrente de constatacdo empirica, sabe-se que &
significativo o niimero de Gerentes de Banco casados e com filhos.
Esse aspecto se incorpora adequadamente ao quadro abrangido pelo
processo de transfer@ncia e ressalta mais, ainda, o significado e a
importancia @o assunto objeto de nosso estudo, pois embora uma
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transferéncia inicialmente possa atingir uma Gnica pessoa, se anali
sada com maior profundidade revelari o envolvimento de outras n3o
pertencentes 3 empresa, porém, em alguns casos, vinculadas a outras
organizagdes.

De outro lado, rarissimamente um Gerente de Banco inicia
e encerra o desempenho desta fungiao numa Gnica agéncia. T&acitamen-
te, na maioria dos casos, vige no seio da area bancaria uma norma
que delimita em aproximadamente 05 (cinco) anos © prazo maximo de
permanéncia de um Gerente numa mesma agéncia. Ainda que admitida a
hipotese normal de que sao raros aqueles que iniciam a carreira ban
caria na funqao de Gerente, temos, dentro do limite legal de aposen
tadoria, um prazo minimo de 30 (trinta) anos gde servigo, tempo sufi
ciente para, mesmo nos casos extremos - transferéncias apenas em
funcdo de esgotamento do prazo estipulado de 05 (cinco) anos - acon
tecam um nimero razodvel de transferé@ncias.

Desta forma, embora como ja mencionamos, todos os demais
empregados possam, eventualmente, estar cercados dos mesmos fatores
pessoais: familia, por exemplo, do ponto de vista organizacional e
para d comunidade, o Gerente, além de ter uma maior probabilidade
de ser transferido, 8 o elemento mais susceptivel aos possiveis
efeitos oriundos das variaveis integrantes e interferentes do pro-
cesso de transferéncia, iustificando-se, portanto, sua escolha como
agente da amostra na presente pesquisa.

"As organizagoes sdo unidades sociais (ou agrupamentos hu
manos) intencionalmente constituidas e reconstituidas, a fim de a-
tingir objetivoe especificos.” (17:9)

Os caminhos que permitem alcangar ditos objetivos sao, no
entanto, mdltiplos, tortuosos e complexos, decorrendo, dail, a pre-
senga constante e indispensavel das divisodes de servicos, da depar-
tamentalizagio, da delegagdo, da supervisio, da lideranga, das comu
nicagoes, etc., chegando, entdo, a estrutura organizacional formal
que coordena as diversas atividades integrantes da organizacgao.

Sendo homens os integrantes desta estrutura, € razoavel
admitir-se que os mesmos possuem individual e coletivamente compbr—
tamentos distintos, por vezes, dagueles planejados e estabelecidos
numa estrutura, por mais'flexivel gue esta seja.

Faculdade de Cidncias Econdmnicas
Biblioteca Gladis W. do Amaral
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"Quando maldizemos a instabilidade emocional e a indepen-
dencia de carater do operador humano, deveriamos agradecer a sua
flexibilidade, que & o corolario obtido, visto ser ela quem nos pos
sibilita operar com taqo ampla margem de erro em nossas decisoes pes
soats.” (26:5)

Em se tratando de seres humanos, ainda que se possa ava-
liar (?) conhecimentos, atitudes e capacidade, dificilmente podere-
mos determinar com razodvel precis@o quando, porque e em que grau,
poderao variar estas capacidades, atitudes, interesses, motivagao,
desejos, objetivos, etc.. Podemos, unicamente, supor que determina-
dos estimulos resultardo em respostas positivas ou negativas, po-
rém, sempre limitados a um nimero de variiveis interferentes no pro
cesso total.

Tem-se que considerar, outrossim, que o homem nao traba-
lha s6, o faz em grupo. Estes grupos, por outroc lado, mantém rela-
¢oes muito além daquelas possiveis de pré-determinagao nos organo-
gramas, influidas por simpatias ou antipatias, rancores ou amiza-
des, usos e costumes, atitudes e pr&-conceitos, objetivos, desejos,
necessidades, etc..

Desta maneira, as satisfagoes (70:113-128) ou insatisfa-
¢Oes (70:131-139), das necessidades (70:105-110) o homem as obtém
no grupo e a organizagao representa muito mais que um simples gru-
pPo, representa um grupo de grupos, que deverac estar equilibrados
em torno de um objetivo comum a eles e d organizagao como um todo.

"E impossivel abordar o problema da organizagdo sem encon
trar logo o conflito entre as necessidades do individuc e as deman-
das ou exigéncias da organizagac." (27:21)

"A medida que nossas organizagoes se tornam maioreg, mais
complexas e interdependentes, ameagam elas originar novos problemas
que sobrepassam em muito a nova capacidade de lidar com eles - nos-
so conhecimento do ser humano e dos meios de se tratar com o mes-
mo." (26:6) ‘

No capitulo de Introdugéo procuramos justificar pelas Ta-
belas n9s 01 e 02 (nUmero de agéncias e numerc de transferéncias) e
comentirios adicionais, o porqué da escolha dos Bancos Comerciais

para objeto da pesquisa. A par daquele enfoque inicial julgamos o-
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portunc maiores detalhamentos a respeito das caracteristicas organi
zacionais aproximadas dos referidos Bancos.

Independente de ser privado ou estatal, o Banco Comercial
possui, na maioria dos casos, a caracteristica principal de onde de
correm as transferenc1as, ou seja: numero abundante de filiais (a-
géncias), cujo objetivo maior & comum a todas: captar recursos e
aplica~los racionalmente.

Esta dupla finalidade, embora paregca simplista, absorve
uma gama significativamente grande de complexas atividades, que por
Sua vez requerem igualmente grandes e complexas estruturas organiza
Cionais e administrativas. Gerindo com recursos de terceiros em vo-
lumes consideravelmente superiores aos proprios, os Bancos Comer-
ciais fomentam o desenvolvimento dos setores basicos da Economia,
mediante operagdes de crédito, emprestimos, financiamentos, descon-
tos, cambio, repasses, guarda de valores, recebimento e pPagamentos
de encargos, etc..

Essas atividades estdo totalmente 3 disposigao das comuni
dades servidas pelos servicos bancirios, desenvolvendo~se sob razoa
vel grau de dependéncia de inimeros fatores, tais como: tempo, dis-
ponibilidade de recursos, safras, sazonalidades, capacidade de pro-
dugao, resultados dos participantes dos mercados de produgao e con-
sumo, limites de delegagac, graus de autoridades, capacidade geren-
cial, recursos humanos, expectativas comunitarias, classes sociais,
sindicatos, orgaos de classe, infra-estrutura, mercado internacio~
nal, a propria imagem da organizagao, etc..

Esta complexidade e amplitude das variaveis anteriormente
mencionadas, bem comc cutros fatores, certamente influiram na ado-
950, por parte dos Bancos Comerciais (e nao sd deles), de uma Ma~-
triz (Diregdo Geral), de onde emanam as diretrizes basicas de Admi-
nistracao e Operagao, dentre as quais, obviamente, se inclui agque-~
las referentes as transfer@ncias de empregados. (10:459-461)

Para efeito do presente estudo, admitiremos, com o intui-
to principal de evitar discriminagdes de politicas de pessoal, que
todos os Bancos Comerciais envolvidos ou ndo na pesquisa manté&m em
suas diretrizes referentes a transferéncias de pessoal, respeito 3
Legislagac Trabalhista vigente (8), em toda sua extensao, bem como
os padroes determinantes de uma transferéncia, quais sejam, aqueles
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no interesse e a pedido do empregado, e no interesse e por iniciati
va da empresa. (41:276)

As combinagOes casuais e possiveis entre interesses mi-
tuos, com iniciativas alternadas, nao serio objeto do estudo, dada
a dificuldade de se determinar a evolugao cronoldgica dos aconteci-
mentos,

£ muito improvavel que alguma organizagao seja um sistema
fechado. A natureza e o grau de abertura s3o caracteristicas impor-
tantes de todas as organizagdes, pois tanto os individuos como ou-
tras organizagles desempenham fungdes que podem estar dispersas ou
concentradas, dependendo dessas inter-relagoes as diversas formas’
de ambiente.

O individualismo e a auto suficidncia total e absoluta
$ao impossibilidades claras na pratica, visto que toda a organiza-
¢30 necessita obter recursos, assisténcia e apoio de grupos ou indi
viduos do seu meio ambiente.

"Qualquer organizagao é cercada em geral por um complexo
nimero de pessoas, departamentos, empresas e pareceres que com elq
se inter-relacionam em graus variaveis.” (25:135)

Em outras palavras, temos a organizagao mantendo, ainda,
segundo Gross (25:135-157), estreito inter-relacionamento com:

a) CLIENTES, que constituem um dos elementos mais impor-
tantes no meio ambiente proximo da corganizacdo;

b) FORNECEDORES, que em fungao da conjuntura objetiva de-
terminam a dependéncia da organizagao;

c) CONSULTORES, cujo papel & muito semelhante ao dos for-
necedores, em certos aspectos, sao encarados como forma importante
e variavel de acordo com a conjuntura de assist@necia e apoio;

d) CONTROLADORES, quer de influéncia real ou potencial,
através de escaldes hierirquicos ou aparatos internos e externos
e especificos;

e€) ADVERSARIOS, que podem se apresentar sob a forma de
concorrentes, rivais, oponentes ou inimigos, objetivando, predomi-
nantemente, as fungdes de controle;

f) OPINIZO DO POBLICO, que "no seux sentido mais amplo po-

de ser considerada como um sistema de valores em agao de determina
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da sociedade. Pode também ser uma parte especifica do meio imediato
que cerca uma organizagac - come no caso em que a empresa desfrute
de elevado prestigio por sua capacidade ou ma reputagao por sua in-
competencia.” (25:155)

No caso presente estamos buscando ainda identificar, tan-
to quanto possivel, através do instrumento da pesquisa, até que pon
to o ambiente externo influi no processo de transferéncia, para que
no futuro possa alquém melhor desenvolver solugoes alternativas dos
referidos ajustamentos.

Com o intuito de simplificar e facilitar a abordagem do
ambiente externo, bem como especificar os fatores de maior relevan-
Cia, dividimos o mesmo em dois grandes grupos:

a) Clientes usuais, ou seja, a parcela da populagao/orga-
nizagao que de uma forma qualquer se utiliza dos servigcos prestados
pelo Banco;

b) Clientes potenciais, aquela parcela que ainda ni3o o
faz, embora esteja potencionalmente habilitada.

Mister se faz ressaltar que esta divisio pressupde gque se
Ja mantida ou considerada a comunidade toda - obviamente dentro de
limites razodveis de uma municipalidade, por exemplo, jd que se tra
ta de uma pesquisa de ambito estadual seccionada por municipios -
nao entrando, conseglientemente, no mérito a avaliagcao do que seja
requisito minimo para o potencial mencionado.

Dos clientes usuais, decorrem, predominantemente, efeitos
gerados por satisfagOes e/ou insatisfacdes vinculadas ao processo
normal das atividades da organizagao e da atuacao profissional e
particular de seus integrantes para com a comunidade.

Das atividades dos integrantes da organizagdo, rotuladas
e caracterizadas como extra-empresa - desvinculadas com atividades
normal da organizagao - se originaram as opinides e comportamentos
dos clientes potenciais, muito embora venham, por vezes, os procedi
mentos profissionais ser também objeto de avaliagao por esta parce-
la de clientes, dada a possibilidade de troca de informagoes entre
0s tipos distintos de clientela.



IV-METODOLOGT!I A
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4.1 Elaboragado e teste do instrumento

Em se tratando de um assunto, como ji mencionamos no ini-
cio do trabalho, ainda carecendo de estudos cientificos especifi-
cos, as preocupagoes iniciais foram:

a) qual o segmento (campo) a ser estudado, ou seja: gque
bancos e em gue cidades?

b} guem representaria o banco (agente da amostra), qual
(ais) o(s) empregado(s)?

c) dito empregado (agente) poderi ser considerado isolada
mente?

d) o gue saber do banco, do seu agente e do ambiente S0=-
bre as transferéncias (47:4)7?

A resposta para a primeira interrogagdo foi detalhadamen-
te esplanada no capitulo 3.1: Determinagao da amostra, e,em resumo,
diz o seguinte: serao objeto da pesquisa 340 (trezentos e quarenta)
agéncias bancarias, distribuidas por 198 (cento e noventa e oito)
municipios galichos, atendidos pelo servigo bancario, sendo 171 (cen
to e setenta e uma) ag€ncias por meio de entrevistas e 169 Tcento e
sessenta e nove) agéncias por intermddio de remessa do instrumento
pelo correio.

No item 3.2: Agente e caracteristicas da amostra, procu-
rou-se, igualmente, justificar com detalhes a escolha do Gerente ou
seu substituto eventual, via de regra o Subgerente, como agente da
amostra e, consegllentemente, a inclusido das respectivas familias,
respondendo, desta forma, as interrogagaes b e ¢ acima.

O item d, o gue saber do banco e seus representantes so-
bre as transferéncias (66:75), constituiu-se numa das tarefas mais
espinhosas do trabalho, visto que daj resultaria o instrumento da
pesquisa e, ldgicamente, neste repousa o sucesso ou insucesso de to
do o trabalho.

Muito embora existam inlimeros autores, como GOOD (24),
MANN (44) e SELLTIZ (58), expondo sobre tdcnicas de elaboragao de
questiondrios, a necessidade de adaptac3o pritica & uma realidade
inevitavel, de sorte a permitir que se adeqglie o formuldrio aos obje

tivos do trabalho, ds informagdes disponiveis e aos fatores conside
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rados.

A esta altura, um registro especial no que diz respeito
as entrevistas com elementos ligados a area de Pessoal, mencionado
no capitulo I: Introdu¢ao, item 1.2: Natureza pratica das transfe-
réncias de pessoal, aos alunos do Curso de Administracao da Faculda
de de Ciéncias Contidbeis e Administragdo - PUC de Uruguaiana e a di
versas pessoas ligadas ao servigo bancario, os quais, alem de ines-
timavel colaboragdo em discussdes, prontificaram-se a responder per
guntas que visavam obter informagbes sobre tudo o que seria conve
niente que se levasse em conta no instrumento.

Desta troca de informagbes, resultaram cerca de 187 (cen-
to e oitenta e sete) quesitos especificos, julgados, a priori, como
necessarios e suficientes para que deles se utilizando se obtivesse
um quadro pratico e real do que & e como se comportam as transferén
cias (8:94-95) no ramo bancario.

Por questao de operacionalidade, inicialmente deduziu-se
que tal numero de quesitos seria impraticdvel de se considerar.,

Uma analise mais profunda, a sequir, ressaltou algumas so
breposig¢des, dualidades, ambigtiidades, superficialidades, até mesmo
indiscrigdes, etc., além dos problemas clissicos e predominantes de
etica e sigilo.

Desta depuragdao que visou, sobretudo, tornar o instrumen-
to objetivo (em fungdo das finalidades do trabalho) e operacional-
mente vidvel, resultaram 78 (setenta e oito) quesitos que rotulamos
como dinamicos e 19 (dezenove) considerados como estiticos.

Os quesitos dindmicos sao agqueles que argliem objetiva e
diretamente sobre fatores passiveis de modificac3o em decorréncia
de uma transferéncia, como, por exemplo: relacionamento com clien-
tes, perspectiva de carreira, etc. e sio apresentados em situa-
¢Oes diversas, ou seja, 'antes' e 'apds' com um Gnico grupo (58:
131-132), diante da efetivag3do da transferéncia.

Os quesitos estdticos, por outro lado, s3o aqueles que,
se alterados, por ocasido de uma transferéncia, o serido pPor mera ca
sualidade, sem nenhuma dependéncia direta, como, por exemplo: nume-
ro de dependentes e questionam sobre uma situagao Gnica e atual.

Como resultado primeiro obteve-se um instrumento, o qual,
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em resumo, estd dividido em quatro partes:

a) esclarecimentos gerais:

b) primeira parte: informagdes gerais e atuals sobre o en
trevistado e seus respectivos familiares, contendo 19 (dezenove)
quesitos;

¢) segunda e terceira partes: contendo 78 (setenta e oi-
to) quesitos comuns aos dois tipos de transferéncia, A Pedido e No
Interesse, considerados sob duas circunstancias: 'antes' e 'apos'
efetivada a transferéncia;

d} questOes gerais: contendo 8 (oito) perguntas abertas
pPara o entrevistado emitir opinides sobre o assunto transferencias
de um modo geral.

Isto feito, procedeu-se um teste piloto, em Porto Alegre,
unicamente, com 10 (dez) bancarios ocupando alternadamente os car-
gos de gerente e subgerente, estes Gltimos nas eventuais substitui-
gSes. Avaliados os resultados de dito teste, fez-se necessario a ex
clusao de 23 (vinte e trés) quesitos do tipo dinimico e 4 (quatro)
do tipo estatico, apds o que se obteve o instrumento definitivo,
constante do anexo n? 01, ao qual foi estimado um tempo médio de

aplicagdo em torno de 32 (trinta e dois) minutos por entrevista,
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4,2 Coleta dos dados

Objetivando cobrir plenamente a area prevista no item cam
po da pesquisa, efetuou-se O orgamento das despesas decorrentes,
conforme anexo n? 02. Obices de ordens diversas, no entanto, inter-
feriram nesta parte do processo e, transcorridos 04 {(quatro) meses,
0S recursos necessdrios ainda n3o haviam sido obtidos. Diante des-
tas dificuldades, a amostra inicial prevista acabou sendo sensivel-
mente reduzida, principalmente no que diz respeito 3s entrevistas.

A Tabela n? 07, logo a seguir, demonstra detalhadamente
as previsoes iniciais determinadas no item 3.1: Determinagdo da a-

mostra, comparativamente com as realizacoes possiveis diante da es-
cassés de recursos:

TABELA N@ 07

DEMONSTRATIVO DAS PREVISOES E EFETIVAGOES NA
COLETA DE DADOS

METIOS PREVISTO gﬁgg?ﬂgggg RE/p | RE/g
QUESTIONARIO 169 50 29,6% 14,7%
ENTREVISTA 171 23 13,5% 6,8%
E 340 73 21,5% | 21,5%

Obviamente, foram considerfveis os prejulzos decorrentes
desta significativa redugao nas informagdes obtidas através das en-
trevistas, obrigando-nos a restringir sobremaneira as consideracdes
a respelto dos resultados estatisticos, como bem se poderid verifi-
car no item de andlise e interpretacao dos resultados e mesmo nas
conclusdes a respeito.

A coleta dos dados iniciou-se efetivamente em 27 de janei
ro de 1977, através da remessa, pelo servigco postal, do instrumen-
to, acompanhado do envelope de retorno, devidamente selado, ambos
capeados pelo oficio-circular PPGA 06/77 (anexo n? 03). Transcorri-
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dos aproximadamente 40 (gquarenta) dias e & vista de um nivel de re-
torno relativamente baixo, comparativamente com as previsdes, proce
deu-se um reforgo no sentido de aumentar esse nivel de retorno, a-
través do oficio-circular PPGA 09/77 (anexo n9 04).

Passados 91 (noventa e um) dias desde o inicio desta cole
ta e tendo cessado por completo o retorno de questionadrios, houve-
-se por bem encerrar esta etapa da pesquisa, tendo-se obtido nesse
intervalo de tempo um retorno de informagoes/instrumento na ordem
de 29,6% sobre aqueles enviados, ou seja, 50 (cingflenta) instrumen-
tos.

Lste percentual de atendimento a nossa solicitagado, 3 luz
de outras experiéncias realizadas no Rio Grande do Sul, pode ser
considerado satisfatdrio, visto que normalmente se obtém resultados
inferiores., Dentre os instrumentos retornados, 29 (vinte e nove),
58%, foram preenchidos por empregados transferidos por iniciativa
da empresa, No Interesse e 16 (dezesseis), 32% por transferidos a
seu proprio pedido, A Pedido. Quanto 3 perda de informagoes entre
estes devolvidos, felizmente foi insignificante, pois apenas 03
(trés), 6%, nao apresentaram condi¢des satisfatdrias de tabulacgdo e
02 (dois), 4%, foram devolvidos em branco, sob pretexto de impossi-
bilidade de preenchimento sem prévia autorizagao da matriz do banco
a quem pertencia o empregado. A Tabela n?® 08 exibe, resumidamente,
os resultados obtidos na coleta dos dados através do envio do ins-
trumento pelo correio - coleta através de questiondrios:

TABELA N@ 08

RESULTADOS OBTIDOS EM COLETA DE DADOS
ATRAVES DE QUESTIONXARIOS

QUESTIONARIOS PREVISTO | REALIZADO R/} R/TOTAL
No Interesse 85 29 34,1% 17,2%
A Pedido 84 16 19,1% 9,4%
Total 169 A5* 26,6% | 26,6%

* Desconsiderados 3 instrumentos anulados e 2 em branco.
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Quanto ds entrevistas, os problemas foram, como ja se men
cionou, bem maiores, pois as mesmas tém seu custo operacional muito
elevado e as dificuldades financeiras se fizeram presente, acabando
por exigir do prdprio relator o custeio das respectivas despesas.
Desta forma, das 171 (cento e setenta e uma) entrevistas previstas
de se realizar, apenas 23 (vinte e trés) o foram, correspondendo a
13,5% e dos 29 (vinte e nove) municipios previstos de serem abrangi
dos, soménte 1l (onze), 37,9%, o foram. A par disto e como se nao
bastasse, surgiram outros percalgos, lamentavelmente nao detectados
no teste piloto. Constatou-se a enorme indisponibilidade de tempo
dos elementos escolhidos para a entrevista. Esse fato praticamente
aumentou em 50% o tempo e o© custo previsto para cada entrevista,
uma vez que, pelo menos, a metade das realizadas exigiu dos entre-
vistadores duas ou mais visitas em horarios distintos.

Obviamente nao haviam estimativas no sentido de se obter
100% de resultados positivos em ambos os processos utilizados, po-
rém as entrevistas ficaram efetivamente muito agquém do esperado. Do
total realizado, 09 (nove), 39,1%, o foram com elementos transferi-
dos no interesse da empresa e 14 (catorze),60,9% a seu proprio pe-
dido e dadas as caracteristicas do processo ndao houve perda de in-
formagao, mesmo porque oS dois entrevistadores foram submetidos a
03 (trés) dias de intenso treinamento com o intuito de nao sd enten
der por completo o instrumento, como também o fim a que se destina-
va. A Tabela n? 09 apresenta, resumidamente, ©os resultados do pro-
cesso de coleta de dados através de entrevistas:

TABELA N@ 09

RESULTADOS OBTIDOS NA COLETA DE DADOS
ATRAVES DE ENTREVISTAS

REAL/ REAL/

ENTREVISTAS PREVISTO REALIZADO PREVISTO| TOTAL

No Interesse 85 09 10,6% 05,3%

A Pedido - 86 14 16,3% 08,2%

Total 171 23 13,58 |13,5%
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Admitidos como normais e, até certo ponto esperados, to=-
das estas dificuldades anteriormente citadas e aceita igualmente a
idéia de restringir proporcional e adequadamente as possiveis con-
clusdes que se pPossa vir a inferir a respeitoc do assunto, tem-se,
ainda, um apreciivel campo de trabalho, se considerados conjuntos
O0s resultados dos dois processos utilizados na coleta dos dados,

conforme se pode observar na Tabela n¢ 10, onde constam, resumida-

mente, os dados gerais resultantes dos dois processos utilizados pa
ra coleta dos dados:

TABELA N@ 10

RESUMO DOS RESULTADOS DA COLETA DOS DADOS

e I
ESPECIFICAGAO _ :

Prev|Real| Total|Prev|Real| Total|Prev|Real Total
No Interesse 85 29 |17,2% 85 09 105,3% {170 38 |11, 2%

A Pedido 84 16 [09,4% 86 14 j08,2% J170 30 |08,8%

Total 169 45 126,6% 171 23 113,5% |340 68 |[20,0%

Inicio da pesquisa: 21.01,77 - Offcio-circular PPGA 06/77
Reforco : 10.03,77 - " " PPGA Q9/77
Encerramento : 27.04,77
Duragao total : 91 dias
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4.3 Tratamento e analise dos dados

Conforme estipulado no item 1.4: Proposigoes para trata-
mento do problema, as duas hipOteses descritivas ali expostas se-
riam desdobradas em 03 (tres) de cariter operativo, cujo teor abai-
Xo descrevemos:

Hipotese n? 1l: as transferéncias NO INTERESSE resultam em
significativo aumento no nivel de satisfagdo dos empregados transfe
ridos.

HipOtese alternativa: nao resultam em significativo aumen
to no nivel de satisfacao.

HipStese n® 2: as transfer&ncias A PEDIDO resultam em sig
nificativo aumento no nfvel de satisfac3do dos empregados transferi-
dos.

HipOtese alternativa: nao resultam em significativo aumen
to no nivel de satisfagao.

HipStese n?® 3: as transfer@ncias A PEDIDO resultam em mai
or aumento no nfvel de satisfacao dos empregados transferidos, com-
parativamente com as transferéncias NO INTERESSE.

Hipotese alternativa: ndo resultam em maior aumento no ni
vel de satisfagao.

Devido ao fato que foram utilizados 02 (dois) métodos dis
tintos, Questionarios e Entrevistas, para a coleta dos dados, a pri
meira preocupagao surgida foli no sentido de verificar se provém ou
ndo de uma mesma populagao.

Para o atingimento deste objetivo primeiro e indispensa-
vel, recorreu-se is possibilidades oferecidas por uma prova de Esta
tistica Nao Paramétrica (61), ou seja, a Prova U de Mann Whitney
(61:131-144), desenvolvida e demonstrada no anexo n? 05 e cujos re-
sultados finais constam da Tabela n? 1ll, a seguir:

]
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TABELA N@ 11

RESULTADOS DO TESTE DE ORIGEM DA POPULAGAO

TIPOS ESCORES A TABELA|RELAGAO| ALFA |CONCLUSAO
No Interesse | 29Q x 09E | 1,39 | 0,08 > 0,05 | Nao ha
A Pedido 16Q x 14E 1,26 0,10 > 0,05 Nao ha

Em ambos os tipos de transferéncias testados constatou
que nac h3 diferenga significativa entre os escores provenientes
dos Questionarios e aqueles das Entrevistas, significando isto que
provém de uma mesma populagao, podendo, conseqlientemente, serem ana
lisados conjuntamente como se fosse um iinico método, sem riscos de
afetar os resultados conclusivos.

Isto estabelecido e considerando-se os enunciados das hi-
pSteses n9s 1 (um) e 2 (dois), gque buscam verificar a existéncia ou
nao de aumentos no grau de satisfagao dos empregados transferidos,
quer No Interesse ou A Pedido, escolheu-se, entao, a Prova de Wilco
xon (61:84-93) para os respectivos testes.

A aplicagdo de desenvolvimento da referida prova de Wilco
xon consta dos anexos n?9s 06 (seis) e 07 (sete), enquanto que os re

sultados finais obtidos estac expostos na Tabela n? 12, a sequir:

TABELA N? 12

RESULTADO DOS TESTES DAS HIPOTESES DE N9s 1 E 2

HIPOTESES z TABELA | RELAGEO| ALFA |coNCLUSZO
Hl1 - No Interesse -2,54 0,00 < 0,05 Ha*
H2 - A Pedido 3,24 0,00 < 0,05 Ha

* H3a uma significativa diferenga, porém no sentido inverso
daquele estabelecido na hipdtese.

Esta prova de Wilcoxon utilizada para testar as hipOteses
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nes 1 (um) e 2 (dois) averiglia se existe ou n3o uma variagdo entre
uma condiqio e outra, sem, no entanto, estabelecer, a priori, o sen
tido de tal variagao. X vista disto e considerando-se que o compara
tivo das diferengas entre as situagdes 'Antes' e 'ApSs' revelou no
caso das transferéncias do tipo No Interesse uma significativa pre-
domindncia de valores negativos (=520 e + 183) e no caso das trans-
feréncias A Pedido dos valores positivos (-75 e + 390), tornou-se

necessario calcular a média dos escores de todos os instrumentos

(anexos n9s 6 e 7), cujos resultados estao exibidos na Tabela no
13, a sequlir:

TABELA N? 13

MEDIA DOS ESCORES DE TODOS OS INSTRUMENTOS

SITUAGDOES
ANTES APOS DIFERENGCGCA
TIPO DE Tr.
No Interesse 189,28 175,65 (=) 13,63 (=) 7,20%
A Pedido 180,53 193,13 (+) 12,60 (+) 6,97%

Verifica-se nos dados constantes da Tabela ne 13 que:

- 0s escores 'apOs' das transferéncias do tipo No Interesse foram,
em média, menores que os escores ‘'antes’';

- os escores 'ap0s' das transfer@ncias do tipo A Pedido foram, em
média, maiores do gque os escores 'antes’'.

Confrontando-se estas comparagcbes de médias com os resul-
tados das provas nao paramétricas, Tabela n? 12, os quals revelam
existir variagdo em ambos os tipos de transferéncias, conclui-se
que:

a) a Hipdtese n? 1, referente 3s transfer@ncias no Inte
resse, foi rejeitada, pois houve um decréscimo significativo no ni-
vel de satisfagao dos empregados, quando se estimava um acréscimo;

b) a HipGtese n@ 2, referente 3s transferéncias A Pedido,
fol aceita, visto constatar-se um acréscimo significativo no nivel
de satisfaqﬁo dos empregados, conforme se estimou.
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Quanto & hipdtese n? 3, cujo enunciado difere das duas
primeiras, uma vez gque busca averiguar entre os dois tipos de transg
feréncias, A Pedido e No Interesse, se agquelas resultam em maior au
mento no nivel de satisfagEo dos empregados transferidos, comparati
vamente com estas, se pretende comparar as diferencas e, para isso,
foi escolhida a prova U de Mann Whitney (61:131-144), cuja aplica=-
gao e desenvolvimento constam do anexo n? 08 e os resultados da Ta-
bela n? 14, a seguir:

TABELA N? 14

RESULTADO DO TESTE DA HIPOTESE N9 03

HIPOTESE (DISCRIMINACEO) z TABELA | RELAGAO a CONCLUSAO

HipGtese n9 03 3,80 0,00 < 0,05 Ha

Esta terceira hipotese foi aceita, pois verificou-se a
existéncia de um maior aumento no nivel de satisfacdao dos emprega-
dos transferidos A Pedido, comparativamente com os transferidos No
Interesse, resultado este dbvio, apds os testes das hipGteses n9s 1
(um) e 2 (dois).

A Tabela n? 15, a seguir, apresenta um resumo de todos os
resultados das Provas EstatIsticas aplicadas, com o intuito de per-
mitir que se tenha uma visao global da situagac das transferéncias
sob o enfoque consideradoc e relativamente a amostra participante da
pesquisa, conforme esclarecido detalhadamente no item 4.2: Coleta
dos dados.
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TABELA N? 15

RESUMO DOS RESULTADOS DAS PROVAS ESTATISTICAS

TIPO DE PROVA |ESPECIFICACEO| 2 |TABRETA REIACZO[ o |RESULTADO| OONCLUSED
U de ﬁ‘i‘“my No Interesse [1,39| 0,08 | > |0,05|Aceita HL muf:gg?-
U de m“my A Pedido 1,26 0,10 | > [0,05|aceita 11 I;’;U;gm pﬁ:@gﬁ
Wilcoxon Hl 2,54/ 0,00 | < {0,05|Rejeit,* ﬁ;‘éstzmmg“
Wilcoxon H2 3,24/ 0,00 | < {0,05|aceita m2 i?eulnttgm em
Ude ﬁ?nmey H3 380} 0,00 | < ]o,05[aceita y3[Resultam &m -

* Rejeitada diante da confrontagdo do resultado de comparagao
das médias dos escores 'antes' e 'apds' com o resultado des
52 prova que comprovou haver decréscimo no nfvel de satisfg
¢ao, gquando se estimava um acréscimo. -

Ratificando resumida e simplificadamente os procedimentos
e resultados até agora adotados e obtidos, tem-se a seqguinte confi-
guracgdo:

a) A amostra considerada e efetivamente participante da
pPesquisa abrangeu 73 (setenta e trés) agéncias bancarias, correspon
dendo a 10,6% daquelas operando no Estado do Rio Grande do Sul, sen
do as informag&es obtidas, parte por meio de Questionarios, 50 (cig
glienta), e o restante, 23 (vinte e trés), através de Entrevistas.

b} As 73 (setenta e trés) agéncias bancarias antes mencio
nadas estao distribuidas por 56 (cingtlenta e seis) municipios, os
quais correspondem a 28,3% do total servidos pelos servigcos banca-
rios, 198 (cento e noventa e oito}.

c) Por ocasido da tabulag3o e tratamento dos dados, foram
excluidas 05 (cinco) agéncias, por nio apresentarem os instrumen-
tos delas provenientes, condicoes minimas de tratamento, ficando,
conseqglientemente, a amostra efetiva reduzida a 68 (sessenta e o0ito)
agéncias, ou seja, 9,9% do total.

d) A prova U de Mann Whitney (61:131-144), revelou que as
informagdes dos Questionirios e Entrevistas provém de uma mesma po-
pulagdo, podendo, em conseqliéncia, tais dados serem analisados con-
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juntamente.

e} Apds a aplicagdo da prova de Wilcoxon (61:84-93), a hi
pdOtese n? 01 foi rejeitada, nao se verificando, portanto, o acresci
mo no nivel de satisfacao esperado, ao contrario, houve decréscimo,
enquanto que a hipotese n® 02 foi aceita, ou seja, constatou-se au-
mento no nivel de satisfagao dos empregados transferidos A Pedido.

f) A hipdOtese n? 03, testada mediante a aplicagao da Pro-
va U de Mann Whitney (61:131-144) foi aceita, comprovando-se a exis
téncia de maior aumento no nivel de satisfagao nas transferencias
do tipo A Pedido, comparativamente com as transferéncias do tipo No
Interesse,

Muito embora o objetivo principal do trabalho repouse no
teste das hipdoteses, convém que se leve em conta que ditos testes
consideram as informagoes obtidas globalmente, ou seja, compara os
escores e as diferencas entre escores, nas situacdes 'antes' e
'apds' nos dois tipos de transferéencias, A Pedido e No Interesse,
revelando, ao final, um estadgio predominante.

Como o instrumento.contém 55 (cingflenta e cinco) quesitos
destinados a avaliar a satisfagao (37:52-54,178-179) e como os mes-
mos abordam aspectos distintos, tais como: clientes, colegas, fami-
lia, habitagao, remuneragio, servigo, etc., julgamos importante, e
porque nao dizer fundamental, que se tenha uma visao do compor tamen
to individual de cada quesito em relacdo as 68 (sessenta e oito) a-
géncias participantes da pesquisa, de modo a que se possa inferir
conclusdes que permitam inclusive explicar, ainda que em parte, os
resultados dos Testes das hipdteses,

O anexo n?® 09, Somatdrio dos escores dos instrumentos por
quesito, exibe © escore total de cada um dos 55 (cingllenta e c¢in-
cO) quesitos em relagao aos 38 (trinta e 0ito) instrumentos, no ca-
so das transferéncias do tipo No Interesse e a 30 (trinta) instru-
mentos, no caso das transferéncias do tipo A Pedido. Ainda com o in
tuito de permitir uma visao comparativa entre ditos escores, cons-
ta, também, do anexo a relagao percentual entre o escore obtido e o
escore maximo possivel, para cada pergunta, considerados todos os
instrumentos.

Uma analise superficial nos dados constantes do anexo ng
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09 revela, pelo menos, 13 (treze) pontos criticos entre os 55 (cin-
qlenta e cinco) quesitos que compdem o instrumento.

Admitido como ponto critico os quesitos cujo éscore atri-
buldo seja < a 50% do possivel, temos, pela ordem crescente de nume
ragao, o seguinte quadro:

TRANSFERENCIAS DO TIPO ND INTERESSE

Quesito n¢ Antes ApOs
25 - Remuneragao percebida pelo grupo ...... 40,00% 35,26%
26 - Remuneragao de atividade extra-banco .. 25,78% 23,68%
36 - Porte da agenCid .veveeunveeecvenneonnns 57,36% 48,42%
37 - Disponibilidade de habitacao .......... 61,57% 46,31%
38 - Prego da habitagdo ........ceevvuuunn.. 60,52%  50,00%
48 - Disponibilidade de instrugdo superior . 51,05% 39,47%
55 - Mercado de trabalho (p/dependentes) ... 48,94% 34,21%

TRANSFERENCIAS DO TIPO A PEDIDD

Quesito n@ Antes ApOs

25 - Remuneragao percebida pelo grupo ...... 34,66% 31, 33%
26 - Remuneracao de atividade extra-banco .. 33,33% 25,33%
36 - Porte da agéncia .......eevvueneenian.. 70,00% 48,66%
38 - Prego da habitaGa0 ....eivuveevnnnennn. 38,00% 57,33%
39 - Processo de contratagdo do aluguel .... 34,66% 61,33%
55 = Mercado de trabalho (p/dependentes) ... 67,33% 46,00%

O fato de ressaltarmos 13 (treze) pontos criticos, nao
significa, em absoluto, que os demais quesitos apresentam todos es-
cores consideraveis satisfatdrios, tanto isto & verdade que apenas
os 20 (vinte) primeiros quesitos, em ambos Os tipos de transferéen-
cia, atingiram escores superiores a 70% do possivel, situagao que
se modifica dal por diante até o final do instrumento, decrescente-
mente.

Com o intuito de permitir que se tenha uma melhor visuali

zagao geral do tratamento e andlise dos dados dos anexos nos 10,11,
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12, 13, 14 e 15, estao representados graficamente os escores brutos
'antes' e 'apds' de todos os instrumentos considerados, o somatdrio
dos escores dos 55 (cinglienta e cinco) guesitos de todos os instru-
mentos e a fregliéncia relativa dos somatdrios dos escores 'antes' e
'apds' dos dois tipos de transferéncia de todos os instrumentos.

Ditos graficos, como ndo poderia ser de outra forma, tem
suas origens nos dados constantes dos anexos nes 05, 06, 07, 08 e
09, sendo, portanto, justificavel sua apresentagao a esta altura,
apenas porque certamente além de ratificar e relembrar o até agui
exposto neste item ~ Tratamento e anilise dos dados - devera permi-
tir que se tenha uma visao conjunta de todas as comparagoes até en-
tao apresentadas apenas em tabelas numéricas, por vezes de grande
extensao.

O grafico constante do anexo n? 10, por exemplo, referen-
te 3s transferéncias do tipo No Interesse, bem ressalta que os esco
res 'antes' sao predominantemente superiores aos escores 'apos’,
Por outro lado, o grafico do anexo n? 1l que se refere 3s transfe-
réncias do tipo A Pedido, nos permite a facil constatagao de uma si
tuagao inversa 3 anterior, ou seja: os escores 'apds' & que sdo pre
dominantemente superiores aos escores 'antes'.

Ja os graficos dos anexos n9 12 e 13 se referem aos soma-
torios dos escores de todos os instrumentos relativos aos tipos de
transferéncias No Interesse e A Pedido, respectivamente, dando uma
idéia da ponderagao individual dos 55 (cinglienta e cinco) quesitos
gue compoem cada instrumento.

Os dois Qltimos graficos apresentados permitem comparar,
atraves das freqléncias relativas, os escores 'antes' nos dois ti-
pos de transferéncia (anexo n? 14), bem como os escores 'apds' (ane
xo n9 15),

Apresentou-se, até aqui, neste item, os resultados dos di
versos testes estatisticos aplicados, as previsOes e realizagoes em
relagao & amostra. A fim de que se possa ter uma visao mais comple-
ta e detalhada da pesquisa de campo realizada, Jjulgamos oportuno,
entao, apresentar um perfil dos agentes da amostra, ou seja, dague-
las pessoas gue representaram as agéncias bancarias participantes.

O anexo n? 16 exibe algumas caracteristicas pessoais e
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funcionais dos mencionados agentes da amostra.

Dentre os 32 (trinta e dois) itens constantes do anexo
mencionado, 04 (quatro) merecem especial atengao pelas caracteristi
cas especilais de que estao cercados.

O primeiro deles diz respeito ao sexo dos entrevistados,
onde se constatou 100% pertencente ao masculino, fato que na verda-
de nao causa muita surpresa, pelo menos em termos de Rio Grande do
Sul, ja que transparece nos meios administrativos a existéncia de
uma Gnica mulher exercendo as funcdes de gerente em Banco Comer-
cial.
| 0 segundo item cujo resultado julgamos expressivo & quan-
to ao estado civil dos entrevistados: apenas 10% dos entrevistados
transferidos A Pedido} ou seja, 03 (tres) pessoas sao sOlteiros, is
to em relagao ao total de entrevistados representa somente 4,4%,.

Nivel de instrugdo dos entrevistados & o outro item que
apresentou resultado interessante, pois apenas 3,3%, ou seja, 01
(uma) pessoa, entre os transferidos A Pedido, possui nivel de ins-
trugao superior completo, equivalendo dizer que em relacao ao total
de entrevistados 1,47% possui nivel de instrugao superior completo.

0 Gltimo item que destacamos do anexo n9® 16 refere-se aos
dependentes dos entrevistados e, em ambos os tipos de transferidos,
No Interesse e A Pedido, constatou-se existir, em mé&dia, 03 (trés)
pessoas nessa condigdo para cada entrevistado.

Concluindo, temos, entao, um retrospecto da opini3o média
dos entrevistados, exposta na 4a. parte do instrumento: Questdes ge
rais:

= cerca de 55% dos entrevistados foram consultados pelas
administragdes das empresas sobre a disposicdo de aceitar uma trans
feréncia no interesse da empresa, antes da mesma ser efetuada;

- quando consultados sobre quais os fatores que mais sig-
nificativamente influem nas transferéncias do tipo A Pedido, predo-
minaram as doengas, o clima e a necessidade de maior aproximacao
com a familia e com centros mais cultos;

- a quase totalidade dos participantes da pesquisa admiti
ram que as transferéncias No Interesse sd® ocorrem diante de uma
real necessidade de servigo, 0 que vem corroborar com nossos pressu
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postos iniciais;

— aproximadamente 80% dos entrevistados informaram que
suas empresas possuem uma polltics estruturada de transferdncig de
pessoal e consideram-na boa;

- do total de entrevistados, ou seja, 68 (sessenta e oi-
to), cerca de 95,58%, o que corresponde a 65, admitiram nao ter en-
contrado qualquer dificuldade para responder aos quesitos constan-
tes do instrumento;

= quando questionados sobre o que deveria ser considerado
mais especialmente quando da estruturacao, ou mesmo reestruturacgao
de uma politica de transferéncia de pessoal, predominaram, entre ou
tras, as seguintes sugestdes: consultas prévias nas transferéncias
do tipo No Interesse, cuja iniciativa & da empresa, € maior preste-
za e atengao por parte da empresa em relagaoc aos pedidos de transfe
réncias formuladas pelo empregado.



V-CONCLUSUTES
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5.1 Interpretagao dos resultados

Conforme estipulado no Capitulo I: Introdugdo, item 1.3:
Proposigoes para tratamento do problema, nossa inicial preocupa
Gao & no sentido de verificar se as transferéncias de pessoal (40:
61) afetam para maior o nivel de satisfacao (33:36,286,397,409,410,
415,482) do empregado transferido.

K vista de experiéncias praticas que nos levaram a crer
na confirmagdo desta primeira hipStese descritiva, surgiu, entio,
uma segunda com a finalidade de identificar entre os tipos de trans
feréncias considerados, No Interesse e A Pedido, se estas apresen-
tam maior aumento, comparativamente com aquelas.

Operacionalmente, tais hipbteses descritivas foram desdo-
bradas em 03 (trés), cujo tratamento e andlise, bem como os resulta
dos decorrentes, constam do item 4.3, do CapItulo IV: Metodologia.

Agora, no entanto, como bem justifica o proprio titulo
deste capitulo, nos pPreocuparemos com a interpretagac dos aludidos
resultados, procurando, dentro das proporgdes delimitadas pela amos
tra, que representou efetivamente 9,9% do universo, explicar e jus
tificar o comportamento da variivel dependente, satisfacao (46:64)
e 0s respectivos reflexos sobre a variavel independente, transferen
cia de pessocal (66:75).

O resultado estatistico do teste da hipStese n? 01 nos
levou a rejeité-la, equivalendo dizer que as transferéncias do ti-
PO No Interesse (14:475-476) nao resultam em significativo aumento
no nivel de satisfagao (36:34-35) dos empregados transferidos. Dito
resultado nos permitiu, porém, ir além de identificar que nao houve
acréscimo, pois na verdade se constatou um decréscimo no nivel de
satisfagdo dos transferidos para atender necessidades da empresa.

Este tipo de transferéncia, No Interesse, cuja iniciativa
cabe 3 empresa, possui algumas caracteristicas peculiares e, portan
to, fundamentalmente necessarias de serem relembradas antes de qual
quer conclusdo a respeito dos resultados estatisticos.

Caso este tipo de transferéncia implique na mudanga de do
micilio, a legislacao vigente (8:94-95) determina que o transferido

seja beneficiado com um adicional sobre sua remuneragao, naoc infe-
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rior a 25% da mesma, e que todas as despesas decorrentes, por exem-
plo: traslado, sejam arcadas pela empresa. Do ponto de vista prati-
co, tais circunstancias redundam normalmente em beneficios, pelo me
nos materiais, para o transferido. No que diz respeito ao adicional
de 25% sobre a remuneragao, ista equivale paralelamente, na maioria
dos casos, a uma promo¢ac, pois seria ildgico aumentar o saldrio de
alguém com o intuito de rebaix3-lo. Por outro lado, a iniciativa da
empresa em transferir um empregado, ficou estabelecido desde o ini-
cio do trabalho, somente ocorre quando esta realmente suprir uma la
cuna existente. Assim sendo, ficam excluidas as possibilidades de
ocorrer uma transferéncia com cbjetivos punitivos, leogo, sempre es-
tard presente neste tipo de transferéncia a efetiva habilitagae do
transferido para, ém seu novo local de trabalho, elevar ou pelo me-
nos manter o nivel de desempenho de seu antecessor.

Admitido este posicionamento, is vistas do empregado sur-
ge a percepgao de um reconhecimento (04:46-58) por parte da empresa
de seus méritos préprios, sua capacidade profissional, etc., fato
que normalmente permite um estado de satisfag@o (38:27-35) modifica
do para maior, comparativamente com o antes de ocorrer dita transfe
réncia. Quanto a émpresa arcar com as eventuais despesas & o precgo,
a0 nosso ver, justo, page para suprir uma necessidade e por si 56.
este fato ja complementa para o empregado a situagao anterior de sa
tisfagéo e, em alguns casos, certamente vai mesmo além. A par das
despesas propriamente ditas, a empresa, nao raro, participa, tam-
bém, de outras atividades diretamente ligadas 3 efetivagao de uma
transferéncia, tais como: interfere oficialmente na transferéncia
dos dependentes do empregado (emprego, colégio, por exemplo), obvia
mente no sentidoc de comprovar e facilitar os acontecimentos.

Estas condigoes todas nos levam a concluir que este tipo
de transferéncia, em andlise, estard normalmente cerceado por proce
dimentos adequados e com o intuito de impedir que o nivel de satis-
facdo do empregado transferido seja afetado, negativamente, pois
tem—se presente uma real necessidade por parte da empresa e um em—
pregado comprovadamente habilitado para supri-la.

Igualmente interessante & ainda ressaltar que uma transfe
réncia nao tem seu processo total e pratico, encerrado quando da
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chegada do transferido na agéncia de destino. Tem-se que conside-
rar outros aspectos como, por exemplo, aqueles de adaptacao, tanto
do transferido como de seus familiares, vinculos de amizades afrou-
xados, posse de bens, usos e costumes, caracteristicas operacionais
da agéncia de origem e de destino, caracteristicas operacionais da
clientela, colegas, etc..

Na elaboragao do instrumento (anexo nQ 01)  utilizado na
pesquisa, procurou-se de modo direto e indireto, por vezes, levar
na devida conta tais aspectos antes referidos, bem como outros jul-
gados relevantes.

Diante das caracterIsticas que acabamos de descrever a
respeito das transferéncias do tipo No Interesse, o resultado do
teste desta primeira hipdtese, levando-nos a rejeita-la por demons-
trar que ao inverso do esperado hd um decréscimo no nivel de satis-
fagao do empregado transferido, nos & surpreendente. No entanto, se
retroagirmos ao inicio do trabalho, Capitulo I, item 1.2: Natureza
pratica das transferéncias de pessoal, nos depararemos com o que
chamamos de opiniao média resultante de entrevistas e depoimentos
feitos e obtidos junto a pessocas de diversos niveis ligados a area
de pessoal do ramo bancario e outros.

Resumidamente, podemos dizer gue as opinides tinham um
cunho reclamatdrio, baseado na constatacdo pratica da inexisténcia
ou existéncia ainda deficiente de critérios, regras, regulamentos,
diretrizes, etc., que permitissem o processamento de modo satisfaté
rio.

Confrontando-se o resultado do teste da hipotese com esta
posigao dos homens que atuam junto 3s transferéncias, podemos, sem
muito risco de errar, guardadas logicamente as devidas propor¢oes -
nossa amostra € o universo - considerar os atuais critérios utiliza
dos pelos bancos comerciais e por extensao suas agéncias, para o
processamento das transferéncias de pessoal, como néo’suficientemeg
te satisfatorio, pelo menos para o empregado transferido, o qual
tem, como se constatou, seu nivel de satisfagao reduzido significa-
tivamente apds a efetivagdo da transferéncia do tipo No Interesse.

Se admitirmos, outrossim, que uma transferencia de pes-

soal pode estar circunstancialmente relacionada diretamente a um nil
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mero grande de diferentes variaveis e tendo sido constatado, como
de fato o foi, sua agdo sobre o nivel de satisfacio dos empregados
participantes, sendo inadequado, ainda que em parte, como se compro
vou, seu processamento, poderao advir, em conseqfiéncia, uma gama
igualmente grande e complexa de problemas dos mais diversos tipos,
desde aspectos legais, econdmicos, produtivos, sociais e comporta-
mentais. ’

A comprovada agao das transferéncias de pessoal do tipo
No Interesse sobre o nivel de satisfagdo dos empregados transferi-
dos nos permite, também, admitir a significativa relevancia daque-
las dentro do processo administrativo de pessoal {(19:20-23) dos ban
cos comerciais.

Quanto a hipdtese ne 02, o resultado do teste estatistico
nos permitiu aceitd-la, equivalendo dizer-~se que foi verificado um
aumento significativo no nivel de satisfacdo dos empregados transfe
ridos A Pedido.

A contrdrio das transferéncias do tipo No Interesse, es-
tas A Pedido tém iniciativa do proprio empregado e a empresa fica
totalmente desobrigada de conceder qualquer percentual de aumento
para o empregado transferido, bem como arcar com possiveis despesas
decorrentes da efetivagdo da transferéncia.

Sao estas as caracteristicas principais diferenciadoras
entre os dois tipos de transferéncias admitidos na presente pesqui-
sa, as quais julgamos também afetar sensivelmente as reagoes dos em
pregados transferidos, os resultados dos testes, por conseguinte,
bem como as conclusdes a respeito.

Certamente sdo inimeros e impossiveis de serem considera-
dos todos os motivos que podem levar um empregado a solicitar sua
transferéncia, porém categorizi-los em motivos profissionais e pes-
soais nos parece uma medida racional, capaz de permitir que se de-
tecte entre ditos motivos os mais comumente apresentados e suas re-
percussoes maiores.

Outro aspecto importante de ser considerado & que quando
tratando-se das transferéncias No Interesse, ficou evidenciado exis
tir motivos e necessidade (02:40-46) por parte da empresa quase que
exclusivamente, desconsiderando, conseglientemente, ¢ nivel das ne-
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cessidades (50:350-353) ou tipos de motivos referentes ao emprega-
do.

Neste tipo de transfer&ncia, porém, inverteram-se 0s pa-
péis, pois do lado da eémpresa, supondo-se que nac houvesse coinci-
déncia de necessidades, tudo estaria certo e satisfatdrio, niao exi-
gindo, portanto, qualquer modificagaoc. Do lado do empregado, esta
colocagao torna-se inadequada, ainda que o pedido tenha sido feito
apenas em decorrencia do espirito aventureiro, hipotese remota mas
nao impossivel, ja estaria igualmente caracterizada uma necessidade
(57:21-46), a da aventura do empregado.

Independentemente dos motivos apresentados pelo empregado
na solicitagdo de uma transfer@ncia & empresa, normalmente s& o
atendera quando isto lhe convir também, ou seja, quandc os interes-
ses dela, empresa, ndo forem prejudicados. Para que isto acontega &
necessario que ocorra uma série extensa de coincidéncias e ajusta-
mentos como, por exemplo: a existéncia de vaga, a habilitacao efeti
va e comprovada do empregado para tal mudanga, potencial humano su-
ficiente e disponlvel para suprir a reag¢ao em cadeia, etc..

No caso de serem considerados os motivos alegados pelo em
pregado ao solicitar a transferéncia e que estes sejam predominante
mente de ordem pessoal (inclui familiares), o fato se enquadra per-
feltamente na situagdo exposta nas linhas imediatamente anteriores,
com possibilidades vivas de serem aumentadas ainda mais as dificul-
dades, quando, por exemplo, for também definido pelo empreqgado a
agéncia de destino ou algumas agéncias de preferencial destino.

Se, no entanto, forem os motivos alegados predominantemen
te de ordem profissional, além das dificuldades acumuladas antes ci
tadas, se assomam outras em virtude de serem maiores as probabilidg
des dos interesses da empresa virem a ser ou ja estarem sendo afe-
tados, quer de maneira direta ou indireta. Uma Primeira preocupacgao
que surge, quase que naturalmente, para a empresa, & no sentido de
averiguar mais profundamente a verdadeira extensio dos aludidos mo-
tivos de ordem predominantemente profissional.

Os motivos profissionais que levam um empregado a solici-
tar transferéncia dizem respelto muito amiudemente aos interesses
da empresa tamb&m e normalmente sio mais complexos por envolverem



73

provavelmente outras pessoas (empregados ou clientes), constituin-
do-se, portanto, num problema com significativa dificuldade de ser
total e absolutamente solucionado a contento de ambas as partes en-
volvidas, empresa e empregado. Por outro lado, mesmo efetivando uma
transferéncia com estas caracteristicas, a empresa podera nao estar
-eliminando o rroblema fundamental e isto & suficiente para impedir
um maior aumento no nivel de satisfagao do solicitante,

O fato do empregado arcar com todas as despesas decorren-
tes de uma transferencia A Pedido, poderia facilmente se constituir
num fator suficiente para impedir o aumento no nivel de satisfacao,
mais e principalmente se os motivos de sua solicitagao forem de or-
dem profissional, os quais, como ja mencionamos, interessam e dizem
respeito também e talvez predominantemente & empresa.

Os motivos pessoais que impelem o empregado a solicitar
uma transferéncia sao mais limitados e especificos, pois envolvem
sO e diretamente ele, empregado, incluindo-se a familia que, no en-
tanto, nao mantém, obviamente; vinculo empregaticio com a empresa.
Quando de alguma gravidade, por exemplo: doenga, levam a empresa a
compartilhar das despesas decorrentes da transferéncia propriamente
dita e outras, ainda que apenas facilitando-o por meio de financia-
mentos, situagdes que viriam propiciar ou reforcar aumentos no ni-
vel de satisfacgao.

Independentemente do motivo que leve o empregado a solici
tar uma transferéncia, bem como do tipo e volume de auxilios mate-
riais que a empresa possa vir a oferecer ou nao, o simples fato de-
la atender a um reclame pessoal, demonstra interesse, consideragao
e respeito pelo empregado, situagao esta favoravel e reforcadora de
um aumento no nivel de satisfacao.

A vista do resultado do teste estatistico e das considera
¢Oes e colocagoes expostas, conclui-se que os critérios, regras,
normas, regulamentos, diretrizes, etc., que integram o processo de
transferéncia do tipo A Pedido e atualmente utilizados pelos Bancos
Comerciais que compoem a amostra, podem ser admitidos como satisfa-
torios para os empregados, pelo menos, visto que os mesmos revela-
ram ter seu nivel de satisfagdo (63:27-34) significativamente aumen
tado mediante a efetivagao de uma transferéncia deste tipo.
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Procurou-se, outrossim, evidenciar que este tipo de trans
feréncia, da mesma forma que dquelas No Interesse, envolvem normal-
mente uma gama muito extensa e complexa de variaveis €, em certos
casos, nao pouco comuns, envolvendo clientes e colegas, elementos
fundamentais para a sobrevivéncia de qualquer empresa, fato que vem
novamente confirmar a relevancia do Processo de transferéncias, nao
s6 na area de administracdo de pessoal (35:25,80-96), como tambdm
na administragao geral dos Bancos Comerciais.

A terceira e Qltima hipStese considerada foi concebida a
vista do pressuposto eminentemente pratico de que ambos os tipos de
transferéncias, No Interesse e A Pedido, resultariam em signlflcati
vo aumento no nivel de satisfagac dos empregados transferidos.

Como seu enunciado pressupoe que as transferéncias do ti-
po A Pedido resultam em maior aumento no nivel de satisfacao dos
empregados, comparativamente com as transfer&ncias do tipo No Inte-
resse, muito embora o teste estatistico nos tenha permitido aceita-
-la, a mesma tornou praticamente inoperante diante dos resultados
dos testes das hipSteses n9 01 e 02, visto que aquela primeira, re-
ferente as transferéncias do tipo No Interesse, foi rejeitada por
resultar em decré&scimo, enquanto que a segunda foi aceita, consta-
tando-se, portanto, aumento significativo. Afora os aspectos didati
cos e os beneficios da experiéncia participativa, julgamos perfeita
mente dispensivel o tratamento desta hipotese, visto que seu resul-
tado, independentemente dos testes a que fosse submetida, seria &b~
vio, pois em se comparando duas condigoes em que uma decresce e a
outra aumenta, esta obrigatoriamente apresentari maior aumento, se
€ que assim podemos chamar,

Esta hipbtese n¢ 03, entretanto, nos permitiu verificar
que o0s percentuais de variagéo, embora com sentido inverso, no caso
das transferéncias No Interesse decresce e das transferéncias A Pe-
dido aumenta, sio muito aproximados, correspondendo, respectivamen-
te a: -7,20% e +6,97%.

X vista deste impasse, surgido em conseqliéncia do nao es-~
perado resultado do teste da hipbtese n? 01, procuramos, entre os
dados disponiveis, informagdes outras que nos permitissem melhor
elucidar, justificar e explicar os resultados das hipbteses n9s 01
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e 02. Por outro lado, vale ressaltar, também, que todos os resulta-
dos aqui obtidos nao podem ser simplesmente extrapolados ao univer-
so da pesquisa, pois s3o oriundos de uma amostra que representa
9,9% daquele, fato este que ressalta a possibilidade de ocorréncia
diferente em outras circunstincias.

Retornando, entao, ds hipdteses n?s 01 e 02, convéem que
se reavive alguns pontos abordados.

Nas transferéncias do tipo No Interesse (H1), verificou-
-se que ¢ nivel de satisfagao dos empregados decresceu significati-
vamente a par das vantagens materiais decorrentes, tais como: aumen
to, custeio, etc.,.

Nas transfer@ncias do tipo A Pedido, no entanto, consta-
tou-se um aumento significativo no nivel de satisfagdo dos emprega-
dos, muito embora nao beneficiados com vantagens de aumentos ou ou-
tras materiais, pelo contririo, tendo o empregado que arcar pessoal
mente com todas as despesas decorrentes.

Nossas conclusOes a respeito destes resultados relembra-
dos se limitaram § comprovagdo da relevdncia do processo de transfe
réncia de pessoal dentro da empresa e a avaliacao do atual estdgio
de dito processo, considerado como insatisfatério para as transfe-
réncias do tipo No Interesse e satisfatdrio para as transferéncias
do tipo A Pedido, para os empregados.

_ Se atentarmos para as caracteristicas que diferenciam os
dois tipos de transfer@ncia, bem como para as circunstancias que
normalmente cerceiam cada tipo, igualmente distintos entre si, pode
riamos ser levados a considerar os resultados obtidos como questio-
naveis, devido ao fato de que nas transferéncias do tipo No Interes
se, que justamente resultam em decréscimo no nivel de satisfagao
(64:26,39-58), existe uma série de vantagens palpiveis do ponto de
vista material, enquanto que nas transferéncias A Pedido, cujos re-
sultados dos testes acusou um significativo aumento no nivel de sa-
tisfagao (69:21-22,61-73), inexistem tais vantagens.

Entretaﬁto, como as vantagens reféridas sao essencialmen-
te materiais, podemos, isto sim, inferir que os motivos gque mais in
fluenciam o nivel de satisfac@o (29) s3o outros que ndo os essen-
cialmente materiais.
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Pode-se observar no anexo n® 09 os qguesitos que apresenta
ram maior modificag3 na varidvel dependente, satisfacio, entre as
condigoes 'antes' e 'apds' da varidvel independente, transferdncia
de pessoal, sao justamente os que dizem respeito a fatores nio mate
riais como, por exemplo, os de n?s 44 e 45, referentes 3 adaptacgao
comunitaria e climdtica. No caso das transferéncias do tipo No Inte
resse, estes quesitos decrescem em 20% e 13,69%, respectivamente,
enquanto que nas transferéncias A Pedido aumentaram em 28,67% e
13,34s%.

Por outro lado, se nos reportarmos ao grafico constante
do anexo n? 14, 1a constataremos que os empregados transferidos A
Pedido se encontravam 'antes' de solicitar dita transferéncia num
nivel de satisfagdo inferior daqueles transferidos No Interesse, pe
lo menos em relagaoc a maioria dos 55 quesitos avaliados gue compoe
o instrumento (anexo n9 01).

Os dados constantes da Tabela n? 13, referente a média
dos escores de todos os instrumentos, nos revela, igualmente, que
'antes' de efetivada a transferéncia, aqueles transferidos A Pedi-
do (escore médio de todos os instrumentos 180,53) se encontravam
num nivel de satisfag3o inferior aos transferidos No Interesse (es-
core médio de todos os instrumentos 189,28).

O grafico exibido no anexo n? 15 e a mesma Tabela n® 13
nos permitem avaliar a situagao do nivel de satisfacdo destes mes-
mos empregados, 'apds' efetivada as transferéncias, e tem-se um
quadro inverso, ou seja, os empregados transferidos No Interesse
apresentaram um nivel de satisfacao inferior ao daqueles transferi-
dos A Pedido, pois a média dos escores de todos os instrumentos &
175,65 e 193,13, respectivamente.

Conclusivamente, fica evidenciada de maneira significati-
va a adequagao dos quesitos integrantes do instrumento (anexo n®
01) utilizado na pesquisa, os quais nos permitiram constatar que
sendo aplicados junto a pessoas transferidas sob condig¢des distin-
tas, A Pedido e No Interesse, apresentaram, de um modo geral, rela-
¢oes inversas, o que vale dizer que um mesmo fator, por exemplo:
adaptacao comunitadria, pode ser estimulante numa situagao (no caso

o foi para os transferidos A Pedido), bem como desestimulante nou-

Y- (Oidneing Eogndmicas

+ o -
Moode fmaen!
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tra (caso das transferé@ncias No Interesse) em relagio ao nivel de
satisfagéb, fato que vem demonstrar qudo reveladores s3o os quesi-
tos considerados no instrumento.

Aceitos como adequados e reveladores os quesitos do ins-
trumento, reconhecido como de fundamental importancia dentro de
qualquer atividade a varidvel satisfagao (29) considerada como de-
pendente e, diante das expressivas variagSes constatadas entre as
condigoes 'antes' e 'apds' no nivel da mencionada satisfacdo para
os dois tipos de transferéncias de pessoal, A Pedido e No Interes-
se, . como se pode verificar na Tabela n% 13, pode-se finalmente con-
cluir que as transferéncias de pessoal, independentemente do tipo,
se constituem num processo significativamente relevante para as em-
pPresas que delas se utilizam, como & o caso dos Bancos Comerciais,
objeto de nossa pesquisa.
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5.2 Proposigoes

No transcurso do trabalho, mais especificamente no Capitu
lo II: Quadro de referéncia tedrica, constatou-se uma carsencia de
autores tratando especifica e detalhadamente sobre as Transferen-
cias de Pessoal, bem como uma significativa indefinigao de termos
entre aqueles que as abordam, ressaltando-se, assim, a necessidade
premente de mais escritos a respeito, de tal forma a permitir uma
maior aproximacaoc ou talvez um maior consenso bibliografico, capaz
de facilitar o desempenho dagueles que atuam nessa area.

Tendo em vista os itens do instrumento terem sido conside
rados adequados e reveladores de um decréscimo no nivel de satisfa-
g¢ao, nas transferéncias do tipo No Interesse, fica evidenciada a
necessidade de que sejam feitos outros estudos com o intuito de en-
contrar solugOes alternativas capazes de eliminar dita agao negati-
va, sem desconsiderar esses indicadores.

Verificou-se, outrossim, que existem discrepincias signi-
ficativas entre as opinides daqueles que atuam na irea de Adminis-
tragao de Pessocal e os resultados dos testes das hipdteses, pelo
que convém ignalmente, sejam feitos outros estudos sobre as transfe
réncias no sentido de:

—- tentar elucidar as causas das discrepancias entre as
opinices de ordem pratica e os resultados dos testes das hipbteses;

- avaliar o nivel de satisfacdo da empresa em relacdo s
transferéncias e aos empregados transferidos;

- avaliar o nivel de produtividade dos empregados trans-
feridos. '

- avaliar o nivel dos custos das transferencias de pes-
soal. '
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ANEXO N9 01

A. ESCLARECIMENTOS GERAIS

1. A expremfic “NO INTEAESSE”, identifics ss translerdncias Que ocarrem por inicistive da empree;
2. A expremlic “A PEDIDO", por sus vez, identifics as ferfncias cuja inicistiva ¢ do empregado:
3. O qusstiondrio compresnds 4 (quatro) partss a saber:
1F Paste: informegBes gerais & atusis sobre a pemos do entrevistado e seus famiiiores
2¢ Pane: pwatischo de 68 (cinquants o wis) fatores enfocados na ocasilo da Gltima trensterdncia ocoeride, “NO INTERESSE™;

I Parta: avsiiocho dos 58 {ci ¢ teis) fatores, porém, snlocedos na ocasilo de GRtima transferdncis ocorrids,
“A PEDIDO";

4s. Varte: pergunas “ABERTAS” pera o entravistado emitir opinifo pewost sobre Ses porais, do tipo de
transferdncia 8 que 30 tenha submetido e pars serem aplicadss spds conciufdas as partes 17, 29, ¢ P
4. Para ofeito do p estudo iders-se ferdncia como sendo:
“DESLOCAMENTO DO EMPAEGADO DE SEU MABITUAL LUGAR D& TRABALHO, ENVDLVENDO OU NAG UMA TROCA
DE CAAGO OU FUNGAD, MODIFICANDO OU NAD A REMUNERAGAO, A RESPONSABILIDADE E A AUTORIDADE, COM
D OBJETIVO DE ATENDER INTERESSES DA ORGANIZAGCAO, DO EMPREGADO QU DE AMBOS, CONCOMITANTEMENTE".
6. D pretente questiondrio ¢ andnimo ¢ 08 dados dele exiraidos servirdo de base pars uma Iss, & Qual, 0 fics na
dependéncia e dus compreensio, boa vontads & disposicio pars responci-lo, com sinceridade,
B. Em s tratando de um sstudo ploneiro, tods & qualquer sugestdo serd valiosa & muito bam recebida,

S 1* PARTE: INFORMAGDES GERAIS E ATUAIS SOBRE O ENTREVISTADO E FAMILIARES: (Verde)
pr eom o r v o

1.
2, sminslar com um *'X" na sscolhe;

3. Esta primeire parte esta compresndide ' ne segunda pégina.

4. Qual item dei wmr redunderd em significativos prajulzos para ¢ tabuischo linal dos dados colstados, mativo pelo qual

Gl s ¢do no ido de i ir que isto .

& Todos o entrevistados, i do tipo de transferéncia 8 qus se tnh sbmatido, estio h [ cder ssts 19
parte.

[ 2¥ PARTE: TRANSFERENCIAS “NO INTERESSE™ | o dor) (A le)

"progudor) !

3 PARTE: TRANFERENCIAS ““A PEDIDO™ (inkistive do empragado] [Azul)

1. a 2F PARTE, soments poterd s T por funci ios cuja Olime trensterdncia ocorreu “NO INTERESSE"”, ou sejs, por inicis-
tiva da organizaclo a qua serve;

2. a 3 PARTE, 3:0mente poders ser respondida por Funciondrio cuju Gitima trensteréncie ocorreu “A PEDIDO", ou sja, por inicietive do
funciondeic;

3. Em ambes ss pertes 120 & 37), cade um dos 1storms & serem sveliedos serdo apr em 2 (doi} estégion distintos:
ANTES — (local de origtm] @ APOS — (locs! de destino) ng 2a. perte.
Por ocesido do pedidc — {iocal de origem] & (Apdt o pedida) ne perte 3%

4. Cada um dos smégios acima i ém 4 |{ ) sb distintse:

3 g

a) PESSQAL, skuacio a wr P do o faror s referir a0 . Prope dito, & Organizecio ou » femflis
como um todo; *

bl CONJUGE, em s referindo s cutro components do casel:
<} FILHOS, lsgftimos e sdotivos;

d) OUTROS, perentes ou nlo que ivam & d o do emrevi
5. A sveliacio. dantro do respectivo wstégio » na abordagem correspandente, oscilerd conforme a tsbels oxemplo a sequir:
GRAU RAELACIONAMENTO PRECO DO ALUGUEL REMUNERAGAD TOTAL ETC

1 plssimo carfmimo haix i me negativo
2 ngatistatoric coaro baixo [
3 acsithval normel midic
4 wtisfatdrio barsto alto &
& otime barat Imimo eltimirho positivo

D°. & PARTE: QUESTOES GERAIS

1. Por ocesifio de Ohtima trantteréncia “NO INTERESSE"”, houve por parts da
sceitar?

prese alguma sobre sue disposich om

2. Em 3imese, quel 0 fator que mais significativements infiuiu sm suas transferdncias “A PEDIDO"T

3. Em sus opinido, qual o fstor que mais significativamente infiviu nes  decisBes de smpress om tramaferir empregados?

4. Exine ne sus organizecio ume “polftics estruturads de transterbnciss’?

5. Quil & sus opinidio sobre 8 mesma?

8. Conhece 2igume outrs smipress que tenha uma poiflies de dncia? Pods idemifica-la?

7. Quais s dificuldsdes sncontradas para der 0 presente io?

a. Ne hipdtese da se inicisr ou meamo refezer ume poiftics de trensferdncis 0 que vocs sugers que sje ado male ?
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18 PARTE: INFORMACOES GERAIS E ATUAIS SOBRE O ENTREVISTADO E FAMILIARES

1 - Bioti i
iatipologia Z - Dependantss
Masculino D @ NO Total O
Feminino D

Ceorgo Dassmpenhado

Atusiments

i O

4 - Emtado Civil

Solteiro D
= o[F—
Desq./Div. D
ouro 0O

S - Tipo de Empresa

Privads

Plbiica

6 - Sitvaclo Funcional
Optwnte D

Nio Optante D

=

7 - Tompo de Serviga
Ne smpress { anos & meses )
Np cargo atusi | anos/messs )

Netta agéncis | snos/meses |

OO0

9 - Hubitegdo
Alugeds D
Propria livie de dnus D
0O

Propria com 8nus

11 - Atividades Profk “Extrar

Maegistério: Sim D
Conltoris: Sim D
Awemoria; Sim D
Auditoria: Sim D

O

Qutra: Sim

Especificar: I_

ﬂ

B 19 Gray

£
ATIVIDADES SOCIAIS &
¥
E-FILANTROPICAS £ 1.5&‘
8/ S /E/¥
EXERCIDAS : &
NA COMUNIDADE Py f3
Clube Socisi

Ciubs Recrestivo

Clube Esportiva

Lioms Club

Rotary Club

Conselhos Profissionais

Orglios de Classe

Orglios Assistencieis

Outras Entidedes

8 - Transferbncias

Em quantas ji sstave envalvido O

No interetse O A Pedido O

Quantas implicarsm sm mudsngs de cidede

No interesse O A pedido O

Cuantas nffo implicaram e mudanca de cidads

No intaresse O A padido O

10 - imervaio de Yompo entre Treneferincies

~ Entrs “hoje’’' & & Gitima anvos 8 mases
— Ertre ¢ Uitims & & peniltima anos @ Meses
— Entre & peniitima # ¢ antepeniitima ;nos & mem
— Entre » admissho ¢ a primeina "or e meses
12 - GRAU DE /o eS8/
INSTRUCAO EQ 63 jf CURSDS
FORMAL & \49 T
29 Grau
Supericr
Fithos
» 3 é“.
DADOS GERAIS DA &/8/8/8/8
AT ‘-p
~
FAMILIA DO ENTREVISTADO ,\\-3 _,}'“ e/
r/a/e /s 55'
&/ $
ETAIAIE A

Quantidade

Cursando o Primeiro Grau

Cursando o Segundo Grau

Cursando Superior

Néo Estudando

Atividade Poblics Fegerst

Atividade Piblica Estadusl

Aeiul Poblics Municipel

Atividade Priveds C/Filisis no Estada

Atividade Priveds C/Filisis no Pafs

Atividade Privada sm Filial
Nio D

Atividad e R
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23 PARTE: TRANSFERENCIAS “NO INTERESSE” linicistiva do empregador)

NA DCASIAO EM QUE FOI TRANSFERIOC

1

Transferdncia “NO INTERESSE” (soments por iniciativa do Banco)

ANTES DO COMUNICADO (local de origem)

APOS A EFETIVAGAD ltocal de destino)

PELA ULTIMA VEZ {no interesse),

Cnjuge @ Filhas

@ Quires

() Pemast

Cénlwo

@Filhot

D ) Quiros

QUAL O ESTAGIO DOS FATORES ABAIXO:

CA) Pewal
1

2]{3]4

Ll

1[:[3[4[5

1]2[3[4|5

1[2[3]4]s

213 |4

o

1]2[3]415

1]:!314[5

1|z[3|4[5

01. Relscionamento prefissianal c/Clientes

02. Reiscionamento pratissional ¢/subordinados

03. Reiacionamento profissiond! ¢/superiores

O4. Relacioramentc profis. e/Autoridsdes Municipais

05, Relascionamento prolis. c/ Enidsd ;s de Classe

08. Relaci protissional ¢fa Ci

07. Resuitedos Cperaciorwis da Agéncis

08. Hordrio de luncionamanto da Agéncis

08. Perspectives do mercado sbrangido pela Agincis

10. Posiciio da Aglincia perente a concorréncia

11. hmagern da Agéncia perante a Comunidede

12. Resultados Eco-fi iras da C:

13. Pecspectiva de Carreire ne Agincie

14. Perspectiva da Carreira no Banco

15. Posigio da Agincis em colacko o Rede Garsl

185, Sistoma d¢ operar da Colatividade (uso servigos)

17. Suntua profissions! de cargo qus ocupe

18, Nivel da Carteira de Depdsitos

19. Nivet da Carteice da Empréstimoy

20. Nivel da Carteirs de Cobranges.

21. Nivel dos Encergos Diversos

22. Nivel dss Operagies a0 Grupo (Seguron, ete.)

23. Volume don servicos gerain

24. Remuneracio percebida do Banco

25. Remunersciio percebids do *"Grupa’”

28. Rermunaraciio de atividades “Extrs-Banco””

27. Rsrmunerscio Totel

28, N® emprsgados c/cargs de chelis jcomisionados)

29. NP smpregedos weargo de chetis (7 comisionedos)

30. NP Total de Empregedos x volume de servico

31. Nivel qualitativo dos smpregados comissic nados

32. Nivel qualitstivo empregados A comissionados

33. indice d# Rotativideds {Tum-over)

34, Qitimas Réditon da Aghncia

2, CondicSs de contatos com e Matriz

J36. Porte da Aglncia

37, Disponibiidede de Habitacio

36. Prago da Habitecéo

0. Procesw de contretecio ds Aluguel

40. Stetus saciel da femitia

41, Sitvecio econd mica de famitia

42, Per de ok il cultural

L1

Ll

BRE

BEN

P11

43. Prazo de trimito concedido pelo Benco

44, Adaptagio itdria fusos ¢ ]

45, Adapracio climétics

48. Disponibilidede de insirucdo: 19 grau

47, Disponibilidede de instrucio: 29 grau

48. Disponibitidade de | clo: superior
49. Diaponibilidade g Recursas Médicot
50. Di ibitidede de Meios de C g

$1. Meios de Transpories: inter {municipsis/estaduais)

52. Esteco de Saide

§3. Contatos com femilisres {posibilidedes

54, Tempo de permanéncis e cidade

65. Mercado de Trabalho

[IT]

LI

L

Qual ¢ nivel de atisfagio geral, d. ront
domahim.::’m'hm .

1]

L]
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3! PARTE: TRANSFERENCIAS “A PEDIDO" (inicistiva do ampregado) 4

NA OCASIAQ EM QUE FORMULOU SEU
OLTIMO PEDIDO DE TRANSFERENCIA (a pedidol,
QUAL O ESTAGIO DOS FATORES ABAIXO:

S

Transferbncia “A PEDIDO™ (somente por iniciativa do Funciondrio) ]

ANTES DE EFETUADOQ Q PEDIDO (10cal de origem)

APOS EFETUADO O PEDIDO liacal de destinol

@ Peassoal
1

Chnjugs @ Dutros

o

Cérquqa @ Filhos @ Outrtn

2|2]4

o

1z]a]4]s 1f2]3]4]s

2|3|4

u

1[2[a]als[1]2]3]¢]s 1[2]3]4]s

ol

Raiacionamenio profissional ¢/Clientes

. Reiscionamente profissional c/subordinados

Relacionamento profissianat c/superares

Rslacioramento prolis. c/Autoridades Municipais

Relacioramento prafis. ¢/ Entdades de Classe

Relsci profistions! ¢/a C idad

Ope is ds Agé

. Mordrio de funcionsmanto da Agéncia

Perapactives do marcado sbrangido pela Agéncia

Posiciio ds Agéncia pevante s concorrdncia

. lrrmgem da Agéncia perants a Comunidada

Resul Eco-fi da G L]

. Perspective ce Carcairs na Agéncia

. Perspactiva de Carraica no Banco

. Posiclo da Agincis em relagso a Rede Geral

. Sistema de operer ds Colmividade luso sevvicos)

. Status protissio nal 46 cargo Que ccupa

. Nivel da Carteire de Depdsitos

. Nivel da Carteirs de Emprénimos

Nivel ds Carteire de Cobrancas

. Nivel dos Encargos Diversos

Nivel das Operagdes do Grupo {Sagurot, etc )

3

Volume dos servicos perais

Remuneraciio parcebids do Banco

Remuneracio percsbids do “Grupo’”

2| wiR

Rermunerscio o atividedes “"Exsra-Banco™

Remuneracio Totat

NP empr sgados ¢/cargo de chetis {comissionados)

NO empr agados s/cargo de chatis 1A comissio nados)

NO Total ce Empregados x volume 0 servico

Nivel qualitstivo dos empregedos comissionsdos

Nivel quaiitativo empregados i comissionados

Vndice ge Rotatividece (Turn-over)

B BB 2888

Ultimos Réditas de Agincia

Condigdes d¢ contatos com a Matriz

Porta da Agincia

Disponibiliade g# Habitach

Praco de Habitecio

Processo de comratacio de Alugun|

Status socist da femitia

. Situaciio economice da femilis

. Perspectivas de desenvoivimento cultural

LD TITTTTIT

[ATPITTTE T

Prazo de trinsito concedido pelo Banco

Adsptacio comunitdris (ueos @ costumes)

Adapagio climética

Disponibitideds de Instrucdo: 10 grau

. Disponibilideds de Instrugia: 29 grau

Disponibiligade ge Instrucho: supsrior

Disponibilidade de Recursos Midicos

. Disponibilidede de Meios de Comunicacio

. Meios de Traniportes: inter (Municipeis/estaduaia)

Eslaco de Ssude

53 Contatos com familiares ipomibilidedes)

54. Tempo de permandncis ra cidads

55

. Mercado de Trabelbo

LI T TITT

HEBRABRAREARA

Qual » nivel de mtisfacio . decorrents
de sup Oltime tm":'i‘nti

L[]
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ANEXO NQ 02

ORGAMENTO DE CUSTO DA PESQUISA DE CAMPO
Aluno: Gabriel Armando Nunes Prompt.

Titulo da dissertacao: Transfer@ncia de essoal: uma avaliacao do
processo utilizado pelos Bancos Comerciais.

A pesqulsa em epigrafe devera ser desenvolvida em 28 cida
des do interior gautcho.

A determinacao desta amostra decorreu do levantamento efe
tuado Junto a um trabalho sobre potencialidades socio-econdmicas
dos munmcmplos galichos, idealizado e realizado pela Assessoria Téc-
nica do Banco do Estado do Rio Grande do Sul, S. A., o qual foi pos
teriormente cotejado com os resultados decorrentes de uma decisao
aleatdria de: considerar todos os municipios galichos que tivessem
instaladas 5 ou mais agéncias bancarias.

Deste estudo combinado, bem como de levantamentos efetua-
dos junto & Estagao Rodoviaria de Porto Alegre, Sindicato dos Ho-
tElS, Funcionarios de empresas sediadas no interior e alunos/esta-
giarios que atuam na area de pesquisa de campo, surgiu a nominata
dos municipios objeto da pesquisa.

0 quadro a sequir demonstra resumidamente o custo minimo
desta pesquisa:

INTERIOR: 58 estadias a Cr$ 100,00 c/uma ....... Cr$ 5.800,00
116 refeigdes a Cr$ 50,00 c/uma ....... Cr$ 5.800,00 Cr$ 11.600,00
58 PASSAGENS 4evevrrrensnceneseseseess Crf 3.030,00 Cr$ 14.630,00
185 entrevistas a Cr$ 70,00 c/uma ..... Cr$ 12.950,00 Cr$ 27.580,00

PORTC ALEGRE:
42 entrevistas a Cr$ 80,00 c/uma ..... Cr$ 3.360,00 Cr$ 3.360,00

CUSTO TOTAL E AUXILIO PLEITEADO +.veveocoeroncooacanesn Cr$ 30.940,00
{trinta mil, novecentos e quarenta cruzeiros)

Obs.: Os custos de confecgao e impressao dos formularios a serem
utllizados na pesquisa, correrac por conta do aluno,.
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MUNICTPIOS GAUCHOS COM MAIS DE 05 AGENCIAS BANCARIAS

N ordem

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15°
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29

1974

Especificacao

Porto Alegre
Bagé

Alegrete

Bento Gongalves
Cachoeira do Sul
Canoas

Carazinho

Caxias do Sul
Cruz Alta
Erechim

Esteio

Ijui

Lajeado

Novo Hamburgo
Osdrio

Passo Fundo
Pelotas

Rio Grande

Santa Cruz do Sul
Santa Maria
Santa Rosa
Sant'Ana do Livramento
Santo Angelo
Sao Borija

Sao Gabriel

Saoc Leopoldo
Sapucaia
Urugualana
Vacaria

N? agéncias

134
8
7
7

L=
N O=

=

'—J
NN NN OO UNO WD oo®

E SUA CLASSIFICAGEO DE POTENCIAL SOCIO-ECONOMICO.

Classificagao

le
13¢
229
19¢
18%
49
209
29
179
239
219
159
259
6@
599
79
3e
5
l6e
8e
309
12¢
149
269
289
9¢
109
lle
309

Fonte: Elaborado a partir de dados do Banco Central (ni-

* Tncluida excepcionalmente.

mero de agéncias) e Banco do Estado do Rio Grande

do Sul, S. A. (potencialidades sdcio-econdmicas).
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12,
13.
14,
15.
16.
17.
18,
19,
20,
21,
22.
23,
24,
25,
26.
27.
28,
29.
30.
31.
32,
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BANCOS QUE OPERAM NO RIO GRANDE DO SUL

Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
Banco
First
Caixa

Caixa

da Amazdnia S, A

América do Sul S. A.

Bamerindus do Brasil S. A,
Bandeirante do Comércio S. A.

de Boston

do Brasil s. A,

Brasileiro de Descontos S, A.
Cidade de Sao Paulo S. A.

de Crédito Real de Minas Gerais S, A.
do Estado da Guanabara S. A.
Francés e Brasileiro S. A,

do Estado do Parana S. A.
Sudameris S. A.

Italo Belga S. A.

Lar Brasileiro S. A.

Mercantil do Brasil S. A.
Mercantil de S3o Paulo S. A.
Nacional do Norte S. A.

Nacional S§. A.

do Estado de Minas Gerais S. A.
do Estado de Santa Catarina S. A.
Auxiliar de S3o Paulo S. A.
Halles S. A.

Ital S. A.

Real Ss. A.

Sul Brasileiro S. A.

do Estado do Rio Grande do Sul, S. A.
Uniao de Bancos Brasileiros S, A.
Econdmico S. A.

National City Bank

Econdmica Estadual

Econdmica Federal
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Anexo n203

MINISTERIO DA EDUCACAQ E CULTURA
UISVERSIDADE FEDIRAL DO RIO GRANDE DO SUL

PROGRAMA DE POS~GRADUACEO EM ADMINISTRAGRO
0f. Circular 06/77/PPGA Porto Alegre, 27 de janeiro de 1377.

Senhor Gerente:

0 Programa de POs-Graduagdo em Administragdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, por intermédio de um
de seus alunos, estd desenvolvendo uma Pesquisa para avaliar as
" PRANSFERBNCIAS DE PESSOAL" no setor bancirio do Estado do Rio
Grande dc¢ Sul. '

A fim de pernmitir um estudo fundamentado na rea
lidade vivenciada pelos scnhores bancarios, es tamos enviando,
em anexo, un Questionario a ser prcenchido por V.Sa., ou, no ca
so de impossibilidade, por seu substituto eventual,

Dito gluestiondrio & parte fundamental da Pesqui
sa e, de suas respostas dadas dentro d'um clima de confianca mi
tua, poderd ser configurada a situwagao presente ¢ até mesmo fu
tura, das transferéncias de pessoal neste importante sctor da
Economia,

Busca-sc basicamentc neste trabalho detectar sc
existe ou nac um sistema goral institucionalizado para  proces
sar as transferéncias de pessoal, quais as vantagens e/ou des
vantagens e, dependendo logicamente dos resultados, sugerir sQ
lugdcs alternativas.

Ilm@ Sr.
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MINISTERIO DA EDUCACAO E CULTURA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

...0f, Circ. 06/77/PPGA -2

Confiamos plenamente na sua pronta colaboragao
e garantimos que o sigilo, em relagao as suas respostas indivi
quais, serd totalmente resguardado, mesmo porque ndd & necessd
rio qualguer identificagao, tanto pessoal como organizacional.

Antecipadamente gratos, subscrevemo-nos

atenciosamente,

—_—

Professor VOLNEY ALVES CORREA
Coordenador
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Anexo ne04

MINISTERIO DA EDUCAGAO E CULTURA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

PROGRAMA DE P0S-GRADUAGAO LM ADMTNISTRAGAO

0f. Circular 09/77/PPGA Porto Alegre, 10 marco de 1977,

Senhor Gerente:

Fazendo referéncia aos dizeres do nosso Of. Cir-
cular 06/77/PPGA, de 27 de janeiro Ultimo e como até o momento
nao recebemos nenhum pronunciamento a respeito, vimos pele pre-
sente, com o intuito de nao prejudicar nossos estudos, reite
rar nossa solicitagdo, uma vez que o assunto ali focado & par-
te fundamental do trabalho a que nos pPropomos.,

Outrossim, enfatizamos que as suas respostas in
dividuais serao tratadas com rigoroso sigilo, mesmo porque nao

€ necessario qualquer identificagao.

Desde ja agradecemos a participacgao de V. Sa. e
colocamo-nos a disposicdo para quaisquer esclarecimentos adi-
cionais que julgue necessirios,

atenciosamente., ¢

"1 e
e :/,’ / ’,'

Jo
TSR
Professor VOLNEI ALVES CORREA

Coordenador

Ilm? Sr.
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ANEXO N° 06

Prova U de Mann-Whitney — Origem da populagéio

‘Transferéncias do Tipo NO Interesse Transferéncias do Tipo A Pedido
SRS hintvatitshuittinyhstdiolly. sttt S S T
Instrumentos eecores | Escores | Posto | Posto Escores | Escores | Posto | Posto
Quest. Entrav, | Quest. | Entrev, Quest. | Entrev. | Quest. | Entrev,
1 237 | 190 38,6 | 23,0| { 213 | 87 | 28,0 01,0
2 233 159 | 36,51 03,0] 1 183 233 17,5| 30,0
3 179 1 175 ____.~15,0 11',_9_ 1963_____' 224___1 25,0 29,_(_}_*
4 166 | 138 67,0y 01,0} [ 170 }_191 | 09,0} 24,0 |
5 189 | 210 21,5| 31,0 | 169 | 187 07,5]| 20,0
___ 6 166 | 192 04,0 ) 24,04 ¢ 171 _ 166 10,01 05,0
T 189 | 181 | 21,5| 18,0| | 181 | 160 | 16,01 04,0
8 165 183 05,0 19,0 1 .168 | 180 1.__06,0 15,0
9 180 175 16,5 | 11,0 157 176, 1 03,01 12,0
P___J.O 186 20,0 177 13_:;1 13,5] 19,0
11 228 33,0 188 189 21,5 23,0
12 (.75 4 | 11,00 ;188 | 169 | 21,5 07,5
13 207 30,0 183 154 17,5 02,0_“
14 229 | 34,0 (177 4 174 1 13,54 11,0
15 231_““ 35,06 ~__21!12 _ 27,0
16 233 36,5 208 o 26,0
17 220 32,0 | N=16 | N=14 | 262,5] 202,5
18 172 08,0 o e e JR—
19 150 02,0 Hipbtesa de Nulidade:
20 194 25,0 Hg - Os escores dos Questiondrios A pedido ndo
dif ignificativa, .
21 196 26,5 | rativamente comes escores das ontrevisias
22 178 14,0 y gp""'“- . o
- Os escores dos questiondrios A ido 8
23 196 26,5 ! significativamcr?te mior;;?::omﬁadz:ao
24 2065 29_, 0 C0fm os escores das entrevistas A pedido.
25 s U T T T Nivel de sionifid(:eil_: oos
26 175 11,0 ol = 16
27 180 16,5 _— n? = 14
T istribuicao amostral;
28 165 05,5 _ Para ambos o5 testes, as férmulas (A} e (B)
29 197 28,0 (81 : 135 — 136} nos fornecem o valor de z.
1 A probabilidade associeda 4 ocorréncia, sob Hg
N=29 N=09 600, 0 141,0 de valores tao extremos quanto o valor obser-
= vado d_e z, pode ser determinada mediante re-

Hipotese de Nulidade: . feréncis @ u‘rr;n :I'ébua (61:278), .

Hgq - Os escores dos questiondrios No interesse ndo apresentam Zora de Fli]lm;au:‘Eéod::’t;:?:ngeav:stoi;sedr:
diferenca significativa, comparativa com os escores das En- rejeicio sers bilateral e quando 2p <eg 05. o
trevistas No interesse. _ -

Hy - Os escores dos questiondrios No interesse sio significativa- (A} U= nl n2 #0002t gy
ments meiores, comparados cOm 0s escores das entrevistas
No interssse. u -ntn?

Nivel de Significhnia: (B) 2=  —m

- 0= 005 7Y (n1)n2) (n) +n2 + 1)

nl = 29 12
n2 = pg Para:nl =16 ¢ R1= 262,5
Para:n! = 29; R1 = 600 /n2=09 e R2= 141 n? =14 ¢ A2= 2025
htetemos: 2= 1,38 e 2p= 0,16 tErenu.:rs. z: . 15233 2p = 0.20
wndo: 2p= 0,16> 00,06 sendo: 2p=0.207 2005 @
Aceita-se Hy Aceitase Hg
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ANEXO N? 06

Prova de Wilcoxon — Teste da hipbtese n® 01,

Transferéncias do Tipo NO Interesse
Instrumentos
Escores EAscores Diferdncad Postos | Menor Hipotese da nulidade:
Freqéienci
Antes pos roatencH Hg - As transferéncias No Interesse ndo resul-
1 237 202 -35 24,5 24,5 tam am alteraciio no nivel de satisfacdo
2 233 205 -28 21,5 21,5 dos empregados transferidos.
3 179 145 -34 23,0 23,0
4 166 159 —07 07.5 07.5 H1 - As transferéncias No interesse resultam
5 2 2 em alteragio no nivel de satisfagio dos
b 189 190 01 1,5 empregados transferidos.
6 160 195 35 24,5
7 189 164 ~-25 17,5 17,5
8 165 183 18 | 12,0 Nfvel de Signiticéncia:
9 180 199 19 13,0 0 =005 ¢ N= 38
10 186 182 -04 04,5 04,5
11 228 186 =42 30,5 30,5
12 175 147 -28 21,5 21,5 Distribuicsio amostral
13 207 158 =49 35,0 35,0 A férmula C (61 : 89) nos fornece o valor
14 229 151 -78 36,0 36,0 de z, enquanto que a probabilidade associada
15 231 145 -86 37 , 0 37 R 0 a ooorréncia de valores tdo extremos quanto
16 233 189 Y 33,0 33.0 o zobtido se encontra em Tdbuas (61 : 278).
17 220 181 -39 28,0 28,0 Reaido de reieics
18 172 198 26 | 19,0 e9R0 €la rejeeac:
19 150 151 01 01,5 Como ndo se prediz o sentido da diferenca a
20 194 153 =41 29,0 29,0 zona de rejeicio serd bilateral e quando
21 196 206 10 | 09,0 2p< a =005
22 178 175 -03 03,0 03,0 7 NAN+1)
23 196 158 -38 27,0 27,0 © z= 4
24 205 162 43 32,0 32,0 NN+ @N+1)
25 175 198 23 15,0 24
26 175 186 11 10,0
27 180 173 -07 07,5 07,5
28 165 182 17 11,0 Para:N = 37; T= 183
29 197 170 =27 20,0 20,0
30 190 190 00 XX XX Teremos: z= —-254 e 2p= 0,00
31 159 134 -25 17,5 17,5 Logo: 2p= 000< & = 005
32 175 199 24 16,0
33 138 101 -37 26,0 26,0 Pelo que:
34 210 162 -48 34,0 34,0
35 192 234 42 30,5 Rejeita-se H, em Favor de Hyq
36 181 203 22 14,0
37 183 179 =04 04,5 04,5
38 175 180 05 06,0
Médias |189,28 |175 65 [N=37 [183,0 | 5200

Facuidade dz C;31%ias Ceo-dmlcas
Biblisleca Gladis W. do Ainural
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ANEXO N9 07

Prova de Wilcoxon — Teste da hiptese n? 02

Transferéncia do Tipo A Pedido

Instrumento}
Escares | Escores Menor . .
Hipdtesa da nulidade:
Antes Apos Diferencas| Postos Freqaencis ny

1 213 174 -39 28 0 28 0 HO - As transfeféncias A pedido lﬁo fesul‘

2 183 201 18 16’5 ! tam em alteracdo no nivel de satisfacio

3 196 198 52 02’0 dos empregados transferidos.

4 170 214 44 29 ’0 Hy - Astransferéncias A Pedido resultam em

> alteragio no nivel de satisfacio dos em-
5 169 199 30 26,0 .
pregados transferidos.

6 171 190 19 18,0

7 181 199 18 16,5

8 168 197 29 24,5 Nivel de Significincia:

9 157 184 27 23,0 @ =005 ¢ N= 30
10 177 189 12 12,5
11 188 194 06 05,0 Distribuici L
12 188 | 189 01 | 01,0 istribuicao amostral:
13 183 212 29 24,5 A férmula C (61: 89) nos fornece o valor
14 177 211 34 27,0 z, enquanto que a probabilidade associada 3
15 212 219 07 07.0 ocorréncia de valores tdo extremos quandoo
16 208 | 205 03 | 03.0 [03.0 z obtido se encontra em Tdbuas (61 : 278).

2 }

17 087 094 0? 07,0 Regisio de rejeigio
18 233 256 23 21,0 Comeo ndo se prediz o sentido da diferen-
19 224 228 04 04,0 ¢a a zona de rejeicio serd bilateral e quando
20 191 205 14 15,0 2p < o 005,
21 187 209 22 20,0
22 166 192 26 22,0 NN +1)
23 160 216 56 30,0 L Ere—
24 180 | 170 -10 | 11,0 | 11,0 G z= .
25 176 | 163 -13 1 14,0 [14.0 y NIN+1) @N+1)
26 185 192 07 07,0 24
27 189 201 12 12,5
28 169 177 08 09,5 Para:N= 30 eT= 390
29 154 162 08 09,5 teremos: z= 324 e 2p= 000
30 174 154 -20 19,0 19 ,0 loge: 2p= 0,00< q = 0,08

i - pelo que:

Médias 180,531 193,13 | N=30 39%0,0 75,0 Rejoita-se H,_em Favor de Hy
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ANEXO N9 08

Prova U de Mann-Whitney — Teste da hipdtese n® 03

Transferéncia NO Interesse e A Pedido
instrumentos

Diferenga {Diferenga | Posto Posto

NO A No A
1 -39 =35 09,5 13,0
2 18 -28 49,0 15,5
3 02 -34 | 33,0 14,0
4 44 -07,0 ! 66,0 24,5
5 30 01 62,0 31,0
6 19 35 51,5 64,0
7 18 =25 49,0 18,5
8 29 18 60,5 49,0
9 27 19 59,0 51,5
10 12 =04 44,5 26,5
11 06 42 36,0 07,0
12 01 -28 31,0 15,5
13 29 =49 60,5 03,0
14 34 -78 63,0 02,0
15 07 -86 38,0 01,0

16 i -03 =44 28,5 05,_9__J

17 07 -39 38,0 09,5
18 23 26 55,5 57,5
19 04 01 34,0 31,0
20 14 =41 46,0 08,0
21 22 10 53,5 42,0
22 26 =03 57,5 28,5
23 56 ~-38 67,0 11,0
24 -10 =43 23,0 06,0
| 25 -13 23 22,0 55,5
26 07 11 38,0 43,0
27 12 -07 44,5 24,5
28 08 17 40,5 47,0
29 08 =27 40,5 17,0

30 =20 00 21,0 XX
31 : =25 s 18,5
32 =24 20,0
33 =37 12,0
34 ~48 04,0
35 42 65,0
36 22 53,5
37 =04 26,5
38 05 35,0
- N=30 |{N=37 1.322 | 956

Hipé6tese da nulidade:

H,, - Nio existir dif;arenca significativa en-
trea alteragho no nivel de satisfacio
dos empregados resultante das Trans-
feréncias A Pedido e a daquelas No

Interesse.

Hj - Existe diferenca significativa entre a
alteraco no nivel de satisfacio dos
empregados resultante das transferén-
cias A Pedido.'s a daquelas No Interes-
se.

Nivel de Significncia:

0,05
30
k¥

al
nd

LI ]

Distribuigio amostral;

As formulas (A} e (B) (61:135 — 136)
nos for neeem o valor do z. A probabilida-
de associada d ocorréncia, sob Hy, de valo-
res tio extremos guanto o valor observado
de 2, pode ser determinada mediante refe-
réncia & Tdbua A (61 :278).

Zona de RejeigBo: Nio estando previsto o
sentido da diferenca a
regido serd bilateral e quando 2p <g 005

n! (n1—1) - R

(AU =n"n?+
U— n! n2
(Bl z = 2
/(n1)(n2)(n‘+n2f1)
12

Para: nl = 30; R1 1.322
n? =32 R2 956

teremos: Z = —3,80 e2p =0,00
lgo: 2p=000 < @ 005

Rejeita-se Hy em favor de  Hy
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ANEXO N? 09

Somatério dos escores, de todos instrumentos, por guesito.

Transferéncia do Tipo NO Interesse Transferéncias do Tipo A Pedido
Escores % Escores | Escores % %
;:::;s Apbe Totais | Totais Antes

| | Antes Afbx
164 91,57 122 43 81,33 ; 95,33
_164 86,84 | | 121 1 125 1 80,66 | 83,33
169 87,89 116 127 | 77,33 | 84,66
156 83,15 | 112 125 1 74,66 | 83,33
_{2;_ _ 87,36 | | 114 | _125 16,00 | 83,33
89,47 | 117 128 78,00 | 85,33 ]
158 77,36 116 124 ' 77,33 | 82,66
158 78,42 | 1 126 123 84,00 | 82,00
151 72,10 116 124 77,33 | 82,66
154 _81,05! 78,94 1 1 112 1 124 | 74,66 | 82,66
_164 79,47 111 1120 | 74,00 ! 80,00
149 74,21 115 119 76,66 | 79,33
149 22,360 197 ) 117 | 64,66 | 78,00 ;
152 80,00 97 5 64,66 716,66
153 71,05 107 4 71,33 76,00
139 24,21 0 1 111 113 74,00 | 75,33
151 15,78 112 112 14,66 714,66
139 73,68 | [_109 111 712,66 | _74,00)]
142 72,10 112 110 74,66 13,33
_M}gs_;_u i _h7,36. 112 14,66 1 73,335
3 21,05 | 107 108 | 71,33 | 72,00
101 63,68 89 107 59,33 11,33
123 .-10,00 98 107§ 11,33
110 54,73 84 91 56,001 _60,6
76 35,26 52 47 34,661 31,33
4¢ 23,68 50 3 33,33 25,33
116 61,57 84 88 56,00 58,66
13 63,68 | 1101 104 | 67,331 69,33
117 24,73 | 104 103 69,33 | 68,66
111 64,21 101 102 | 67,33 3
122 67,89 101 100 67,331 _66,66
127 gal 64211 [ 98 100 | _65,33_] 66,66
106 56,84 91 101 60, 66 67,33
112 51,57 90 102 60,00 [ 68,00
126 54,21 110 101 | 73,33 ] 617,33
109 48,42 105 13 70,00 | 48,66
117 46,31 17 86 21,33 1 57,33
115 50,00 57 86 38,001 57,33
112 51,05 52 92 34,661 61,33
176 62,10 88 114 58,66 | 76,00
124 61,08 94 111 62,66
118 55,78 85 93 56,66 62,00
133 55,26 94 11 62,66 74,00
139 93,15 83 126 55,33 84,00
38 58,94 82 102 S4,66 1 68,
141 62,10 14 108 76,00 ( 72,00
13 58,42 112 102 | 74,66 68,00
9; 39,47 80 85 1 _23,33]._56,66]
128 58.94 106 102 70,66 68,00
116 55,26 96 103 64,00] 68,66
124 25,78 85 102 | _36,66!1_ 68,00
158 69,47 [ 118 127 78,66 84,66
129 51,05 {84 | 100 | 56,00 66,66
129 50,52 88 94 58,66 62,66
93 34,21 101 69._| 67,33 46,00
190,0 100% 150,0 | 150,0! 100% 1007 |
130,78 63,87% 98,47!105,34 | 65,657 70,36%

Faeuldade de Cidacias Econdinicas
Biblioteca Gladis W. do Amaral
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ANEXO N° 18

Caracteristicas dos agentes da pesquisa — Média

Itens da Segunda Pérte do Instrumento L':'::ft':::;: T::ﬁ'i;?’
1. Masculino 100% 100%
2. Feminino - -
3. Dependentes 03 03
4, Solteiro - 102
5. Casado 1007 907
6. Viavo - -
7. Desquitado - -
8. Outro - -
9. Empresa Privada 75% 647
10. Empresa Piblica B __25%2 | 367 _
11. Optante 87,57 1007
12. Nido Optante 12;5.1 -
13. Tempo Servico na empresa (Anos) 13 15
14. Tempo Servico no cargo (Anogs) 0,4 2,5
15. Tempo Servigo na agéncia {Anos) 0,5 3,2
16. NO transferéncias A Pedido 0,4 3,3
17. N9 transferéncias NO Interesse 1,0 0,3
18. Habitagio alugada 62,5% 907%
19. Habitagdo prépria livre 37.5% -
20. Habitagdo propria c/dnus - 10%
21. Exercicio de magistério - 102
22. Exercicio de consultoria - 107
23. Exercicio de assessoria - 107
24. Exercicio de suditoria - 107
25. Nivel de instrugdo 19 grau 12,57 24,7%
26. Nivel de instrugio 29 grau 87,5% 72,0%
27. Nivel de instrugio superior - 03,32
28. Intervalo (anos) hoje /iltima transferéncia 0,3 0,2
29. Intervalo (anos) Gltima/pendltima transf. 0,3 0,3
30. Idade (Anos) 36 36
31. Gerente 87,52 | 55Z
32. Subgerente 12,5 45%
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