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“‘Dois fenbmenos maiores se destacam nessa analise (das mutagbes do

trabalho a competéncia):

e De um lado, um movimento de retorno do trabalho ao trabalhador, o
trabalho podendo de ora em diante apresentar-se como a atualizagao
organizada do poder de pensamento e de agéo do trabalhador, logo, de
sua competéncia.

e De outro lado, um movimento de apreensdo subjetiva do carater cada
vez mais socializado e interdependente das atividades profissionais. A
aprendizagem das competéncias e a cooperagao no trabalho passarao
cada vez menos por sistemas e procedimentos que funcionam de
maneira automatica e, cada vez mais, por processos de entendimento
reciproco. Sem duvida, essas evolugbes ndo sao inevitaveis,
representam opg¢des em aberto, que conferem um sentido profundo a

l6gica competéncia” (Zarifian, 2001, p. 65)



Resumo

Esta dissertacédo discute as mudangas nos processos de trabalho, partindo do
pressuposto que tais processos sofreram uma transformagao nos ultimos anos,
impulsionada por pressdes oriundas do ambiente externo a empresa. Tendo
como base uma organizacao do setor financeiro e as inter-relagdes entre
trabalho e subjetividade, discute a reestruturacdo produtiva do Sistema
Financeiro Nacional, as definigdes e caracteristicas da “producgao industrial de
servigos” e a evolugdo dos modelos de producdo que levam ao surgimento de
um “modelo da competéncia”. Trata-se de um estudo de caso realizado junto
aos funcionarios da Geréncia Regional de Infra-Estrutura (GERIE) do Banco do
Brasil em Vitoria (ES), cujos dados foram obtidos através de documentacéo
indireta, de entrevistas semi-estruturadas e de observacdo participante.
Posteriormente, tais dados foram categorizados qualitativamente e
apresentados sob a forma de analise de conteudo. A reestruturacao é tratada
considerando o conceito de competéncia e sua aplicagdo dentro da unidade
escolhida, buscando, dentro dos Ilimites da realidade especifica desta
instituicdo, entender de que forma o processo de reestruturagcao afetou a
organizacao e as pessoas a ela relacionadas, e ainda analisar as diferentes

maneiras pelas quais esta competéncia € vista pelas pessoas e pela empresa.



Abstract

This dissertation discuss the changes in the work processes, presupposed that
these processes had suffer modifications during the past years, stimulated by
environmental surrounding of the company. Based on an organization of a
financial field and the interrelations between work and subjectivity, discuss the
productive restructuring of the National Financial System, the definitions and
characteristics of “industrial production of service” and the evolution of the
production models which led to the appearance of the “competence model”.
This case study was developed among the employees of the Infrastructure
Regional Management of Banco do Brasil in Vitéria - ES. The data was
obtained by indirect documentation, semi structured interviews and
observations from participators. Afterwards, the data were qualitative
categorized and presented under a form of content analysis. The restructuring
is treated considering the competence and its application inside of the chosen
unit, searching, inside of the limits of the specific reality of this institution, to
understand how the process affected the organization, the people related, and
more, analyze the different ways this competence is seen by the people and

organization.
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1 INTRODUGCAO

Um sistema financeiro bem estruturado é fundamental para o desenvolvimento das
sociedades no sistema capitalista, pois é por meio dele que se viabiliza a
transferéncia de recursos entre os dois tipos basicos de agentes econbémicos: 0s
poupadores (ou agentes superavitarios), que s&o aqueles que possuem recursos
disponiveis, e os tomadores (agentes deficitarios), que, por sua vez, necessitam de

tais recursos.

Em uma retrospectiva, constata-se uma reformulacdo do Sistema Financeiro
Brasileiro nos ultimos anos, fruto de diversas pressdées ambientais. Dentre elas,
Nahas e Moro (2000) destacam:

e Ainflagdo crbnica, que foi presenga constante na historia econémica nacional
e que so foi controlada apds a implantacdo, em 1995, do Plano Real;

e A globalizagéo, que provocou inumeras mudangas, tais como a abertura dos
mercados e a internacionalizagao dos capitais, que ganharam uma mobilidade
antes inexistente;

e As mudangas no cenario econdmico, face a queda de fronteiras fiscais, ao
surgimento de blocos e aliangas entre paises e aos acordos comerciais
implementados entre estes;

e O avanco nas areas de telecomunicagdes e tratamento de dados, que tem
permitido a transmisséo e o processamento rapido e seguro de informacgoes;

e A sofisticacdo de técnicas e meétodos administrativos e financeiros, que
alteram sensivelmente os processos produtivos na atividade bancaria,
principalmente através da introdugao de sistemas informatizados de gestéo;
e,

e no caso especifico dos bancos publicos, uma forte ingeréncia politica, que
pode ser constatada através da analise da atuagdo destas instituicoes,
constantemente marcada pelo afastamento dos critérios técnicos essenciais a

boa pratica financeira.
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Devido a essas e outras pressdes ambientais, as instituicdes pertencentes ao setor
financeiro foram alvo de uma intensa reestruturagdo, cuja face mais visivel tem sido
as novas configuragées do mercado: fusdo, integracéo e/ou privatizagdo de bancos,
bem como a especializagdo destas instituicdes, que buscaram direcionar seus

esforcos para a prestacédo de determinados tipos de servicos.

Mas esta reestruturagdo, que envolve as organizagbes como um todo, expande-se
além daquilo que é visto aparentemente. No caso especifico das instituicoes
bancarias, a realidade dos ultimos anos, na qual o ambiente instavel leva a uma
constante reavaliagdo do modelo existente, faz com que as organizagdes enfrentem
ainda reformulacdes internas, envolvendo as chamadas areas de apoio, também

conhecidas como areas de infra-estrutura ou back-office.

Tais reformas, sob a otica da gestdo organizacional, podem trazer diversos
beneficios, tais como: ganhos de escala, redu¢cdo de custos e aumento de
produtividade. Por outro lado, acarretam reflexos nos processos de producédo das
empresas, uma vez que impactam diretamente a realidade das organizagdes, a
partir do momento em que afetam a forma pela qual as pessoas desenvolvem o seu

trabalho.

Diante do exposto, € inegavel que as empresas vivam em um processo constante de
mudanga. Em uma analise inicial, contudo, a necessidade de utilizagdo de novos
processos produtivos como forma de alavancagem competitiva faz com que as
empresas ndo percebam que este processo deve ser conduzido tendo o homem
como aliado, e sendo utilizado em fungdo deste, e ndo o contrario. No caso
especifico das instituicdes financeiras, contudo, percebe-se que o homem acabou
ocupando um papel secundario neste processo, sendo muitas vezes considerado
apenas um recurso a mais a ser utilizado (JINKINGS, 1995; SEGNINI, 1998).

Para o sistema financeiro, que desde o inicio da década de 90 vem atravessando
uma dupla transi¢ao (do protecionismo a abertura externa e da megainflagao para a
relativa estabilidade monetaria), os reflexos destes processos podem ser verificados

tanto do ponto de vista externo quanto interno.
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Sob a dtica externa, e apesar do aumento das transacdes entre paises, ainda
persistem algumas restricbes cambiais e barreiras ao comércio, bem como ao fluxo
de capitais, considerado cada vez mais volatil. Além disso, percebe-se que o
movimento iniciado pelos grandes conglomerados financeiros internacionais,
traduzido em aquisicbes de instituicbes em outros paises ou formalizacdo de
parcerias com organizagbes locais, ainda estd em andamento. J& no mercado
interno, nada obstante o cenario econdmico favoravel e as novas regulamentacgdes
do sistema, percebe-se que o programa de estabilizagdo ainda precisa consolidar-
se, visando atingir patamares que transmitam uma maior seguranga para o0s

integrantes do sistema.

Entretanto, parece que as transformagdes sao irreversiveis. O retorno ao passado é
pouco provavel ou, melhor dizendo, a estabilidade monetaria e a globalizagdo sao
partes de um cendario em que o setor bancario brasileiro tera de atuar nos préximos
anos, fazendo com que as empresas desenvolvam mecanismos para fazer frente as

constantes mudancgas nas estruturas do mercado.

Diante deste quadro, esta dissertacdo busca analisar as mudancas nos processos
de trabalho dentro de uma organizagao do setor financeiro. Para tanto, parte-se do
pressuposto de que tais processos ja vém sofrendo uma transformacgao nos ultimos

anos, impulsionada pelas pressdes oriundas do ambiente externo a empresa.

Esta transformacdo, aqui entendida como parte do chamado processo de
reestruturacao produtiva, fez com que as empresas do setor financeiro buscassem
desenvolver, cada qual a sua maneira, novas formas de trabalho e de organizagéo
que permitissem a sua sobrevivéncia e/ou desenvolvimento em um mercado

caracterizado por um elevado grau de competigao.

1.1 AS ORIGENS DA PESQUISA

O segmento financeiro faz parte do setor terciario da economia, também chamado
de setor de servigos, que tem um papel cada vez mais preponderante quando se

considera a atual conjuntura econémica.
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A classificag&o tradicional das atividades econémicas em setor primario (agricultura),
secundario (industria) e terciario (servico), contudo, ndo mais atende as
necessidades de analise do mercado, uma vez que se desenvolveu uma gradual
convergéncia entre os setores, dado que as empresas, em fungao da complexidade
gerada pelo ambiente competitivo, buscam ofertar ndo apenas produtos, mas
produtos aos quais se agregam servicos (ANTUNES, 2002; CASTELLS, 2001,
JINKINGS, 2002; SEGNINI, 1998).

Esta convergéncia fez com que os gestores das organizagdes do setor de servigos
buscassem introduzir praticas muito proximas das utilizadas pelos demais setores,
principalmente o industrial, na tentativa de otimizar processos e, consequentemente,
resultados. Por outro lado, as empresas industriais também perceberam que
deveriam se aproximar cada vez mais de seus clientes, através do entendimento e
atendimento de suas necessidades (ZARIFIAN, 2001).

Tal constatacdo levou ao desenvolvimento de novos modelos produtivos, nos quais
ha uma interagcdo cada vez maior entre as organizagdes (quaisquer que sejam as
suas areas de atuacao) e os seus clientes. Essa mutagdo dos sistemas produtivos,
que Zarifian (1999a) chama de “producao industrial de servigo”, € marcada pela
descoberta e incorporagao da nogao de “servico” pelo setor industrial, ao mesmo
tempo em que o setor de servicos industrializa seus procedimentos e formas de
trabalho. No caso especifico das instituicdes financeiras, esta légica pode ser
constatada na sua propria forma de organizacdo do trabalho, visto que os
procedimentos estdo cada vez mais “industrializados”, embora seja uma atividade
classificada como servigo, e que exige uma constante interagdo entre a organizagéo

e seus clientes.

Neste modelo, aumenta a preocupagdo com as pessoas responsaveis pelas
atividades nas organizagbes, uma vez que O0s servigos, até pelas suas
caracteristicas intrinsecas, exigem uma mao-de-obra capaz de fazer frente as
demandas da nova realidade, o que pressupde alteracbes nos processos de

produgao tradicionalmente utilizados pelas empresas.
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Segundo Zarifian (1999a), estas mudangas na organizagdo do trabalho, bem como
nas relagdes sociais nas empresas, sdo causadas por diversos fatores, tais como as
novas praticas de gestao e as inovagdes tecnoldgicas, e levam ao surgimento de um
“‘modelo da competéncia”, que implica no abandono da forma prescritiva de atuacao
no trabalho, intimamente ligada aos modelos classicos de gestdo, como o fordismo e

o taylorismo.

Diante dessa realidade, esta pesquisa partiu do pressuposto que a convergéncia
entre “industria” e “servigos”, citada anteriormente, pode ser encontrada em uma
empresa do setor financeiro, principalmente pela constatagao de formas de atuagao
que busquem melhorias de desempenho, em geral traduzidas por conceitos e
indicadores relacionados a produtividade, qualidade dos processos e satisfacdo dos

clientes, tradicionalmente relacionados a atividade industrial.

Também considerou-se que a reestruturagao produtiva na empresa tem promovido
mudancas nos processos de trabalho passiveis de identificagdo por se aproximarem
dos pressupostos basicos do “modelo da competéncia”, principalmente no que tange
a analise dos programas para desenvolvimento e formacéo dos profissionais e das

formas pelas quais eles realizam suas atividades.

Para esta pesquisa, ha que se considerar processos de trabalho como o conjunto de
tecnologias e técnicas de gestdo utilizado pelas organizagdes em sua produgéo,
quer seja de bens, quer de servigos, ai incluidas as formas efetivas de realizagéo
dos trabalhos e tarefas e as exigéncias de habilidades e competéncias dos

profissionais, tanto técnicas quanto pessoais.

O ponto de partida destas afirmacgdes, e que serviu como base inicial para o
desenvolvimento da pesquisa foram trés levantamentos, com periodicidade
semestral, efetuados pelo Banco do Brasil em todas as suas Geréncias Regionais de
Infra-Estrutura (GERIE), visando avaliar o grau de satisfacdo de seus clientes diretos
(basicamente as agéncias que lhes sdo subordinadas), em relagdo aos servigos

prestados pela unidade.
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O levantamento, envolveu as seguintes variaveis: nivel de relacionamento, canais de
acesso, compreensao das demandas, flexibilidade, alternativas, parceria, solucoes,
prazo, confianga, inovagao, agregacao de valores, responsabilidade, suporte,
competéncia técnica, competéncia gerencial, conhecimentos atualizados,

produtividade e contribui¢do para negocios com clientes externos.

Como amostra do levantamento, foram utilizadas 26 agéncias situadas em diversos
municipios do estado do Espirito Santo, que possuia, a época, um total de 61
dependéncias do banco. Ndo houve distingdo quanto ao porte das agéncias nem

quanto ao tipo de servigo que cada uma delas demandava da Geréncia Regional.

Os itens foram avaliados por uma escala grafica de 6 pontos e geraram percentuais
de satisfagdo, insatisfacdo ou indiferenca em relacdo a cada topico. Estes
percentuais, por sua vez, foram ponderados por uma régua de disperséo estipulada

pelo banco, e no cdmputo final geraram um indice de satisfagdo dos clientes

Na primeira avaliag&o, realizada durante o primeiro semestre do ano de 2002, a
Geréncia Regional de Vitoria obteve o 14° lugar, entre 19 outras geréncias
avaliadas. A pontuagao ponderada obtida, foi de 4,66 pontos, enquanto a geréncia

melhor classificada obteve 5,20 pontos.

Apds a divulgagao do resultado, os gestores da unidade deram inicio a uma série de
acoes, visando melhorar os processos de trabalho e, consequentemente, a sua
posicado no ranking das geréncias regionais. Essas agcdes estenderam-se durante
todo o semestre, mas seus resultados s6 foram verificados com a divulgagcdo do

levantamento do segundo semestre de 2002.

Nessa segunda avaliacdo, a GERIE Vitéria obteve o primeiro lugar na classificagao
geral, com uma pontuagédo final de 4,8 pontos, sendo inclusive premiada pela
diretoria responsavel pelo atingimento de percentuais de satisfagdo bem superiores

aos da média apresentada pelas demais unidades.
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Para os gestores da unidade, a obteng¢ao da primeira colocagao foi fruto do trabalho
desenvolvido durante os meses anteriores, levando a crenca de que a revisao feita
nos processos permitiu o atingimento de um patamar de exceléncia suficiente para

tornar a GERIE Vitéria uma referéncia em consideragao as outras geréncias.

No primeiro semestre de 2003, porém, a geréncia obteve um resultado bem aquém
do esperado, ocupando a 11% posicdo do levantamento (entre 19 unidades
avaliadas), totalizando 4,5 pontos. Tal fato levou a geréncia a rever as agdes

implementadas anteriormente, processo este que ainda encontra-se em curso.

A queda na avaliacido levou, além do desconforto pela posicdo ocupada, a
constatagao, ainda que empirica, de que a revisao dos processos levada a termo no
periodo anterior n&o fora tdo consistente quanto se imaginava, e que havia um outro
componente a ser considerado, de fundamental importdncia para a avaliagdo: o
papel das pessoas envolvidas, uma vez que somente por meio de suas atuacdes é

que tais processos seriam novamente bem avaliados.

Assim sendo, este levantamento, seus resultados, a avaliacdo das variaveis
utilizadas e a forma como estas variaveis influenciam o processo produtivo da
empresa serviram como pano de fundo que suscitou a realizagdo de uma pesquisa
que buscasse identificar, entender e avaliar os fatores que levaram aos resultados
apresentados no levantamento, uma vez que os topicos estdo intrinsecamente

ligados com os processos de trabalho existentes na organizagao.

1.2 O PROBLEMA

Diante do exposto, definimos o problema como sendo:

Como a reestruturagao produtiva afetou os processos de trabalho na Geréncia
Regional de Infra-Estrutura do Banco do Brasil, e de que forma estas
mudancgas relacionam-se com o desenvolvimento das competéncias de seus

funcionarios?

1.3 OBJETIVOS
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Diante do problema constatado, buscou-se definir objetivos para a pesquisa
coerentes com a necessidade de se compreender os motivos que levaram aos

resultados apresentados no levantamento efetuado pelo Banco do Brasil.

Além dos objetivos, abaixo descritos, esta dissertagdo também busca, ao refletir
sobre o tema proposto, contribuir com a discussdao sobre o mundo do trabalho
contemporaneo e suas caracteristicas, principalmente no que tange as

subjetividades relacionadas a atividade bancaria.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os reflexos da reestruturagdo produtiva na Geréncia Regional de Infra-
Estrutura do Banco do Brasil a partir da avaliagao dos seus processos de trabalho e

das suas relagbes com o desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Avaliar os reflexos da reestruturacdo produtiva nos processos de trabalho da
empresa.

e Averiguar a existéncia de caracteristicas do modelo de “producéo industrial de
servigo” na organizagao, enquanto fator de convergéncia entre as praticas
industriais e das empresas de servigos.

o Verificar se os pressupostos basicos do “modelo da competéncia” sao
observaveis na empresa, principalmente no que tange a analise do
desenvolvimento dos profissionais.

e Discutir de que forma o “modelo da competéncia” influencia os processos de

trabalho na empresa.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO
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Esta dissertacdo esta dividida em sete capitulos. No primeiro, considerado como a
parte introdutéria do trabalho, sdo descritos os motivos que levaram ao
desenvolvimento da pesquisa, a definicdo do problema, sua justificativa e objetivos

(Geral e Especificos).

O segundo capitulo aborda a reestruturagcdo produtiva e o Sistema Financeiro
Nacional. Num primeiro momento, discute-se o processo de reestruturacéo produtiva
sob a dtica sistémica. Na sequéncia, apresenta-se um histérico do Sistema
Financeiro Nacional, com énfase na analise das mudancgas sofridas pelo mesmo

oriundas do processo de reestruturacao.

O capitulo seguinte traz uma revisdo bibliografica que detalha as principais
caracteristicas do setor de servicos, bem como as referéncias tedricas que
sustentaram o surgimento da chamada “producdo industrial de servico” e que
serviram de base para a discussao das mutagdes nos processos de trabalho,
também abordadas neste capitulo, pela apresentacdo dos modelos de producao,
sua génese e evolucdo até os dias atuais, com énfase no “modelo da competéncia”

e suas implicacdes.

A metodologia do trabalho esta descrita no quarto capitulo, e envolve a escolha e
caracterizagcao do método, as delimitagcdes e procedimentos da pesquisa, bem como

os critérios utilizados para analise do conteudo obtido nas entrevistas realizadas.

O quinto capitulo é dedicado a descricdo da organizagdo foco da dissertagéo,
enquanto o sexto trata da relagao entre o processo de reestruturagcao produtiva e a

gestdo das competéncias, com base no referencial teérico utilizado.

As conclusdes do estudo sido apresentadas no sétimo e ultimo capitulo, destacando-
se o0 processo de reestruturagao e suas inter-relacées, bem como a analise sobre a
aplicagcao do “modelo da competéncia” na organizagao escolhida e a indicagao de

possibilidades para futuros estudos relacionados ao tema objeto desta dissertacao.

2 A REESTRUTURAGAO PRODUTIVA E O SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL
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A principal funcdo de um sistema financeiro segundo a teoria econdmica
convencional, conforme dito anteriormente, é viabilizar a transferéncia de recursos
entre os dois tipos basicos de agentes econdmicos: os poupadores (agentes
superavitarios), que sao aqueles que possuem recursos disponiveis, e os tomadores
(agentes deficitarios), que, por sua vez, necessitam de tais recursos. E uma visdo na
qual o sistema financeiro atua como mero intermediario de poupangas entre os

setores superavitarios e deficitarios, num papel absolutamente passivo.

Outros autores entendem que o sistema ndo segue tais linhas. Marx, por exemplo,
defende que o processo de producdo de mercadorias esta envolvido pela relagao
capital-dinheiro, de forma que toda produgao se inicia com um montante de capital-
dinheiro e termina com um montante valorizado do mesmo capital-dinheiro. Neste
caso, o sistema de crédito tem um papel fundamental no processo, uma vez que
pode gerar um crédito puro (ndo representado por uma poupanga real), uma espécie
de capital ficticio, criado e sustentado pelas formas de crédito no ambito do sistema
financeiro (CORAZZA, 2002).

Esta idéia € compartilhada por Schumpeter (1984), um dos primeiros autores a
atribuir um papel ativo aos bancos na economia, baseado na criagdo do crédito puro,
ndao dependendo de poupanga prévia, para financiar novos projetos de

desenvolvimento econémico.

Ja para Keynes (apud CORAZZA, 2002), o investimento financia a si mesmo. Ele
afirma que um investimento ndo deixara de se viabilizar por falta de poupanca, mas

podera ndo acontecer por falta de financiamento.

O investimento, nesta 6tica, antecede e se constitui na fonte geradora de nova
poupanga, pois a unica forma de se aumentar a poupanga agregada € através de
novos investimentos. Investir e poupar, assim, sdo atos diferentes e “a questdo do
financiamento se torna fundamental para o desenvolvimento econédmico. Um sistema
financeiro ativo, que crie as condicbes de crédito, para sustentar planos de
investimento pode alavancar um processo de desenvolvimento, como também pode
impedir sua realizagdo” (CORAZZA, 2002, p. 11).
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Diante do exposto, constata-se que os sistemas financeiros podem e devem ser
utilizados como instrumentos de financiamento do desenvolvimento econémico, o

que pode ser feito basicamente de duas formas:

e pelos sistemas de financiamento baseados nos mercados de capitais, cujos
exemplos classicos sdo o dos Estados Unidos e o da Inglaterra; ou,
e por meio dos sistemas de financiamento baseados no crédito bancario, como

€ o caso da Alemanha, da Franca e do Japao.

No primeiro modelo, o financiamento é feito diretamente pelas empresas, através da
emissao de titulos de sua propriedade, como as ag¢des, ou de titulos de divida, como
debéntures. Este modelo, contudo, requer condicbes especiais para a formacio de
tais estruturas de financiamento, como a existéncia de grandes empresas, com uma
historia de sucesso para inspirar confianga aos investidores, um nivel de renda
agregada elevado o suficiente para gerar investidores com perfil adequado ao
financiamento de longo prazo e, por ultimo, a existéncia de mercados secundarios
organizados de forma a garantir liquidez aos titulos emitidos. Tais pré-condi¢des
estiveram presentes nas primeiras nagdes industriais, especialmente na Inglaterra e

Estados Unidos, e ndo se repetiram nas demais.

No segundo modelo, o financiamento é feito de forma indireta, através dos bancos
publicos ou privados, que estejam dispostos a financiar o capital fixo de suas
empresas industriais, gerando um fluxo continuo de desenvolvimento. E o sistema
mais praticado no Brasil, bem como em outros paises de industrializagao tardia e
periférica, que necessitaram de apoio governamental para financiar sua
industrializagdo, o que se deu, em geral, através de bancos publicos de

desenvolvimento.

Segundo Corazza (2002), esse papel foi inicialmente desempenhado pelo Banco do
Brasil (BB) e pela Caixa Econémica Federal (CEF), e depois pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). Além destes, também os bancos
regionais e estaduais de desenvolvimento, como o Banco de Desenvolvimento do
Espirito Santo (BANDES) e o Banco do Estado do Espirito Santo (BANESTES), no
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territorio capixaba, historicamente atuaram como agentes de fomento da economia

regional.

Qualquer que seja o modelo adotado, contudo, verifica-se que a atuagcado das
instituicdes financeiras esta intimamente ligada ao desenvolvimento das sociedades
e embora elas tenham um papel fundamental neste processo, ele so6 se realiza a

contento a partir da participagao integrada dos demais agentes econémicos.

A forma com se da esta integrag&o, por sua vez, tem sofrido alteragdes nos ultimos
tempos, em funcdo dos diversos fatores ja citados, fazendo com que o sistema
financeiro esteja sempre sujeito as mudangas impostas pelo ambiente e pela
necessidade de evolugdo, num processo de reestruturagao produtiva constante, cuja

analise é feita a seguir.

2.1 REESTRUTURACAO PRODUTIVA: UM SISTEMA EM CONSTANTE
TRANSFORMACAO

Segundo Castells (2001, p. 88), “as principais atividades produtivas, o consumo e a
circulagao, assim como seus componentes (capital, trabalho, matéria-prima,
administracao, informacéao, tecnologia e mercados) estdo organizados em escala

global, diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre agentes econdmicos”.

Tal afirmativa nos leva a reflexdo que as alteragdes sofridas pelos agentes desta
rede de conexdes implica numa reestruturacdo das suas proprias atividades, num
processo constante de reavaliagdo que leva ao surgimento de novas configuragdes,
tanto na forma como os agentes se organizam quanto nos processos de trabalho por

eles utilizados.

As organizagdes do setor bancario, foco desta pesquisa, ndo fogem a regra, pois
sofrem pressdes oriundas do ambiente que as levam a adotar medidas para a sua
sobrevivéncia e/ou desenvolvimento. Esta reestruturagao produtiva esta diretamente

relacionada as pressdes ambientais exercidas pelo mercado nos ultimos anos.
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Para Segnini (1998, p. 95), o processo de reestruturagcdo dos bancos precisa ser
compreendido como uma caracteristica constitutiva do processo de reestruturagao

do préprio capitalismo, uma vez que ele assume um duplo papel:

[...] a0 mesmo tempo em que atua enquanto agente no processo de
reestruturagdo mais amplo, também vivencia reestruturagdes nos processos
produtivos no sentido de se adequar a légica de “livre-mercado” que norteia

a intensa competicao ja outrora existente, porém intensificada, neste setor.

Ha que se considerar, ainda, que as pressdes exercidas pelo mercado sao de
carater sistémico, a partir do momento em que podemos identificar, em suas origens
e reflexos, a existéncia de interdependéncia entre diversos atores, pressuposto

basico da Teoria de Sistemas.

As primeiras idéias sobre esta teoria remontam a década de 30 do século passado,
mais especificamente ao ano de 1937, quando o bidlogo alem&o Ludwig von
Bertalanffy apresentou seus esbogos num seminario na Universidade de Chicago,
mas foi somente apos a Segunda Guerra Mundial que tais idéias foram transcritas e

publicadas.

Para Bertalanffy (1976, p. 1), a teoria “tem por fim identificar as propriedades,
principios e leis caracteristicos dos sistemas em geral, independentemente do tipo
de cada um, da natureza de seus elementos componentes e das relacdes ou forcas
entre eles”, constituindo-se num contraponto a concepgdo mecanicista entao
vigente, na qual a ciéncia praticada buscava explicar os fendbmenos através da sua
observacdo e redugdo em unidades elementares, cuja andlise dava-se

independentemente das inter-relacdes entre tais unidades.

A teoria, entdo, desenvolveu-se com base em alguns propositos especificos, cujo
pressuposto basico foi exatamente desenvolver principios validos para os sistemas
em geral, tomados em sua totalidade e interdependéncia. Dessa forma, os
principais pontos da teoria podem ser sintetizados nas seguintes afirmacdes
(BERTALANFFY, 1973):
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Ha uma tendéncia geral de integragéo das ciéncias naturais e sociais.
Esta integracéo parece centralizar-se em uma teoria geral dos sistemas.

Esta teoria pode levar a uma teoria exata nos campos nao fisicos da ciéncia.

> nh -

Desenvolvendo principios unificadores que atravessam ‘“verticalmente” o
universo das ciéncias individuais, esta teoria permite a aproximagcao da meta
de uma unidade da ciéncia.

5. Tal situagdo pode conduzir a uma integragcdo muito necessaria na educagao

cientifica.

Esta integracdo é defendida pelo autor ao afirmar que as demais ciéncias cada vez
mais fazem uso da teoria de sistemas nas suas formulagdes. Segundo ele, por

exemplo:

A sociologia, com seus campos afins, é essencialmente o estudo de grupos
ou sistemas humanos, desde os pequenos grupos como a familia ou a
equipe de trabalho, passando por inumeraveis intermediarios de
organizagdes informais e formais, até as maiores unidades, como nacgdes,
blocos de poder e relagdes internacionais (BERTALANFFY, 1973, p. 260).

Dessa forma, a teoria pretende avaliar os sistemas com base em varias disciplinas
distintas, ao mesmo tempo em que analisa a interacao entre elas e entre o sistema e

o0 ambiente no qual esta inserido.

Se as organizagbes sao, entdo, sistemas, faz-se necessario, pela teoria, que elas
nao sejam estudadas tdo somente em suas partes e processos isoladamente, mas
sim como um sistema socio cultural, ou ainda uma comunidade determinada por
simbolos (culturas) inerentes ao homem (BERTALANFFY, 1973; HATCH, 1997,
MORGAN, 1996).

Este sistema, por sua vez, encontra-se inserido em um determinado ambiente, ou
seja, possui determinados limites definidos, que demonstram a multiplicidade de
relagcbes que uma organizagéo pode ter com o seu ambiente. Para Hatch (1997), o
ambiente organizacional, dentro das modernas teorias da administracdo, é
conceitualizado como uma entidade externa as fronteiras da empresa, e que

influencia as organizagbes através da imposicdo de fatores que levam a
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necessidade constante de adaptacdo, como condi¢do sine qua non para a sua

sobrevivéncia, visto que ha uma constante interagao entre eles.

Ratificando essa idéia, Pfeffer e Salancik (1978) destacam que o pressuposto para a
compreensao do comportamento de uma organizagao € o entendimento do contexto
de seu ambiente, ja que as organizagdes séo afetadas pelas condigbes externas, e
todas elas se ocupam de atividades que levam a uma integracao légica com este

ambiente.

Na mesma linha, Morgan (1996, p. 43), afirma que:

E possivel pensar nas organizacdes como se fossem organismos. Dessa
forma, as organizagbes sao concebidas como sistemas vivos, que existem
em um ambiente mais amplo do qual dependem em termos de satisfagao
das suas varias necessidades. Assim, a medida que se olha a volta do
mundo da organizagdo, percebe-se que é possivel identificar diferentes

tipos de organizagdes em diferentes tipos de ambientes.

Embora haja criticas quanto a esse pensamento, como abordar-se-a mais adiante,
estas afirmativas podem ser aplicadas no caso das instituicdes do sistema
financeiro, uma vez que o processo de reestruturacdo ora em discussao trata
exatamente da necessidade de adaptacdo destas instituicbes, através do
desenvolvimento de estruturas organizacionais e formas de trabalho coerentes com

cada tipo de ambiente, tais como as novas configuragdes ja mencionadas.

Considerando os tipos de ambientes para as organizagdes, Hatch (1997, p. 65)

estabelece trés formas de classificagéo:

e Rede de relacionamento interorganizacional: € a interagdo da organizagao
com outros atores do seu préprio ambiente: fornecedores, clientes, pessoas
(mao-de-obra), governo, concorréncia, 6rgaos de controle (regulagao) e
outros grupos de interesses especiais. A interagdo entre estes atores ocorre a
partir do momento que as organizagbes estabelecem canais entre si que

permitem a troca (fluxo) de recursos, informagdes, oportunidades e
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influéncias. A rede de relacionamento seria aquilo que primeiro circunda a
organizagao.

e Ambiente geral: composto pelos setores mais amplos, que somente a analise
interorganizacional ndo contempla, tais como os setores social, cultural, legal,
politico, econdmico, tecnoldgico e fisico (natureza e recursos naturais). Este
nivel ainda considera os atores numa escala local.

e Ambiente internacional e global: € aquele que ultrapassa as fronteiras locais.
Abrange o mercado e as organizagbes além das barreiras nacionais ou que
sao organizadas em escala global. Este ambiente pode ser analisado pela
mesma oOtica das redes interorganizacionais, uma vez que tdo logo uma
organizagdo comece a expandir suas atividades além de seus limites

nacionais, ira interagir com organizagdes de outras nagoes.

Uma vez estabelecidas as relagbes entre as organizagbes e seus ambientes, foi
possivel formular teorias que buscassem entender como o contexto do ambiente
organizacional é importante para a tomada de decisbes, de forma compreensiva e
estruturada, bem como perceber que as mudangas no contexto ambiental implicam
em mudangas no comportamento organizacional, logo, uma estratégia adequada
para mudanca de comportamento envolve redesenhar o contexto, o que, por sua

vez, depende das atividades e interesses da organizagao.

Lawrence e Lorsch (1973, p. 18), contudo, enfatizam que “as exigéncias essenciais
de uma tarefa sob a influéncia de um conjunto de condi¢gdes econdmicas e técnicas
podem ndo ser as mesmas que as existentes para outras tarefas em circunstancias

diferentes”.

Dessa forma, o que funciona numa determinada empresa n&o necessariamente é
aplicavel, com sucesso, em outra empresa que funcione em outro ambiente ou até
na mesma empresa, sob outras condicbes. O que funciona para uma empresa

industrial, por exemplo, pode nao funcionar numa atividade relacionada ao comércio.

Esta analogia também pode ser transposta para o setor financeiro, onde a forma de
atuacado de uma instituicdo junto a clientes de grande porte n&do pode ser a mesma

utilizada no relacionamento com um micro-empresario, da mesma maneira que uma
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agéncia bancaria localizada em um grande centro econbémico ndo deve ter as
mesmas caracteristicas de outra agéncia, da mesma instituicdo, localizada em um
pequeno municipio situado em uma regido interiorana. Ou ainda, um banco
especializado em operagdes de comércio exterior ndo precisa manter a mesma

estrutura de um banco voltado para o relacionamento com clientes de baixa renda.

Isto posto, o grande objetivo passou a ser descobrir quais as necessidades de cada
tipo de organizagdo, necessidades essas que mudaram radicalmente com a
transposi¢cdo do modelo classico (ou a metafora da maquina, segundo Morgan), para

o modelo sistémico. Para este autor (1996, p. 44):

Sob a influéncia da metafora da maquina, a teoria organizacional foi
encerrada dentro de uma espécie de engenharia preocupada com os
relacionamentos entre objetivos, estruturas e eficiéncia. A idéia de que as
organizagdes séo parecidas com organismos mudou tudo isso, dirigindo a
atencdo para assuntos mais genéricos, tais como sobrevivéncia, relagdes
organizagdo-ambiente e eficacia organizacional. Objetivos, estruturas e
eficiéncia ficam agora em segundo plano em relagdo aos problemas de

sobrevivéncia e outras preocupagdes mais "biolégicas”.

Segundo Hatch (1997), o desenvolvimento dessas relagdes organizagdo-ambiente
deu origem a diversas teorias. Dentre elas, destaca-se a chamada Teoria da
Contingéncia, surgida entre os anos de 1950 a 1960, que divide as organizagbes em
funcdo do modo como elas se relacionam com o ambiente: organizagdes mecanicas

ou organicas:

¢ Organizagbes mecanicas, pela teoria, séo tipicas de ambientes estaveis, com
atividades rotineiras, linhas estritas de autoridade e responsabilidade e
principios da divisao do trabalho.

e Organizagcbes organicas se adaptam melhor a ambientes de mudangas

rapidas, precisam de flexibilidade e participagcao efetiva das pessoas.

Esta classificacdo vai ao encontro da reestruturagao ocorrida no sistema financeiro,
uma vez que as instituigdes, que antes lidavam com um ambiente pouco propenso a

alteragdes, passaram a sofrer com o aumento da concorréncia (inclusive com a
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entrada de competidores externos) e com o grau de exigéncia do mercado, levando

a necessidade de adaptagao a essa nova realidade.

Corroborando esta idéia, Morgan (1996, p. 53), afirma que as trés principais idéias

relacionadas ao enfoque contingencial sdo:

Organizagbes sao sistemas abertos que necessitam de cuidadosa
administragdo para satisfazer e equilibrar necessidades internas, assim

como adaptar-se a circunstancias ambientais.

Nunca existe a melhor forma de organizar. A forma adequada depende do

tipo de tarefa ou do ambiente dentro do qual se esta lidando.

A administracdo deve estar preocupada acima de tudo em atingir “boas”
medidas. Diferentes enfoques em administragdo devem ser necessarios
para desempenhar diferentes atividades dentro da mesma organizagdo e
tipos bem diferentes ou “espécies” de organizagdo sdo necessarios em

diferentes tipos de ambientes.

Cumpre salientar que esta nogcdo de organizacbes mecanicas e organicas esta
estritamente ligada a questdo do ambiente. Segundo Lawrence e Lorsch (1973), os
ambientes estaveis permitem que a empresa tenha um baixo grau de diferenciagéo,
ja que as mudangas sao pequenas e ocorrem de maneira lenta e gradual. Da
mesma forma, os modos de integragdo burocraticos convencionais, tais como

hierarquias e regras, parecem ser adequados.

Em contraponto, ambientes incertos e turbulentos levam as empresas a adotar um
maior grau de diferenciacdo interna, como atribuicbes especificas a cada
departamento, por exemplo, de modo que estas unidades sejam responsaveis por

lidar com uma determinada parcela do ambiente externo.

Novamente, as empresas do setor financeiro viram-se obrigadas a desenvolver
mecanismos para fazer frente as mudancas. A diferenciagdo interna pode ser vista
em inumeros casos, tais como as estruturas criadas para atender a determinados
tipos de segmentos (pessoas fisicas, juridicas e 6rgaos governamentais) e a

segmentacao dos clientes pelo seu porte (micro, pequeno ou grande), enquanto a
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departamentalizagédo verifica-se no surgimento de setores especificos dentro das
organizagdes, tais como as areas de infra-estrutura, processamento de dados e
analise de crédito, dentre outras (JINKINGS, 2002; SEGNINI, 1998).

Da mesma forma, este tipo de ambiente leva a empresa a se utilizar de meios de
integracao diferenciados, através do uso de pessoal qualificado, maior necessidade
de coordenacdo e resolucdao de conflitos, uma vez que as mudancas ocorrem de

maneira mais rapida e intensa que nos ambientes estaveis.

Entretanto, constatou-se que a diferenciacdo utilizada para fazer frente aos
ambientes instaveis influencia o comportamento dos membros da empresa, levando

a uma maior especializagao das pessoas em cada um dos departamentos.

Tal situagdo, por sua vez, ocasiona o surgimento de diferencas nas atitudes e
comportamentos das pessoas, podendo levar ao desenvolvimento de novas formas
de desempenho de tarefas e atividades (LAWRENCE e LORSCH, 1973).

Essa diferenciacdo, segundo Hatch (1997), pode ser vista em trés dimensdes

distintas:

1. orientagcdo dirigida a metas particulares (uns sé se preocupam com a sua
area, enquanto outros se preocupam com o todo)

2. orientacao relativa ao tempo (uns sofrem pressao para atender em um prazo
especifico, enquanto que para outros nao ha prazo)

3. orientagdo interpessoal (uns se ddo bem com os colegas, enquanto outros

tém dificuldades de se relacionar).

Esta realidade também pode ser vista nas empresas do setor financeiro, uma vez
que a nova dinamica do mercado trouxe alteracdes radicais nos seus processos de

trabalho.

Um exemplo desta situagdo € a remuneragao por produtividade, que pode levar as
pessoas a se preocuparem apenas com suas metas individuais, uma vez que o seu

atingimento reflete na remuneragéao percebida.
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Um outro exemplo pode ser visto quando se avalia a questdo do tempo. Uma
agéncia bancaria tem a necessidade de atender seus clientes de uma forma muito
mais rapida que uma unidade de infra-estrutura, uma vez que esta nao sofre a

pressao da presenca fisica do cliente.

Sobre estes assuntos, Jinkings (2002, p. 222), afirma que:

Especialmente nas agéncias bancarias, onde se desenvolvem mais
intensamente as atividades de atendimento, a determinacdo de metas na
venda de “produtos” e servigos centraliza e tensiona as relagdes de trabalho
no espacgo laboral. A disseminagao das formas de remuneragéo baseadas
em indicadores de desempenho, as promessas de promogao € 0s prémios
oferecidos aos vencedores das campanhas de vendas, assim como a
ameaca permanente do desemprego, convertem-se em fatores importantes

de presséo e de intensificagdo do trabalho.

Como as pessoas tém interesses e pontos de vistas muitas vezes divergentes, as
organizagbes encontram dificuldades para integrar os membros de cada
departamento, o que acaba por gerar conflitos quando da adogdo de programas

integrados de agao.

Dessa forma, Lawrence e Lorsch (1973), Morgan (1996) e Pfeffer e Salancik (1978)
defendem a idéia de que a organizacdo eficaz precisa buscar o equilibrio entre
estratégia, estrutura, tecnologia, envolvimento e necessidade das pessoas, uma vez
que, dadas as variancias ambientais, algumas organizagbes sdo mais capazes de
sobreviver do que outras, e que as relagbes entre organizagdo e ambiente sao

produto das escolhas humanas.

A chamada “metéafora organica” (MORGAN, 1996, p. 74), contudo, também tem suas
“forcas e limitagdes”. Uma delas diz respeito ao fato de sugerir que as organizagdes
devem sempre prestar muita atengdo ao ambiente externo. Para sobreviverem, elas
nao podem se ater apenas aos assuntos internos, mas precisam também interagir
com o seu ambiente. Por outro lado, as organizagdes ndo sao organismos e seus

ambientes sdo muito menos concretos do que a metafora presume.
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Outro ponto de destaque € que a sobrevivéncia e evolugdo tornam-se pontos
centrais, devendo ser vistas como objetivos-chave de qualquer organizagao.
Entretanto, e ainda que o ambiente tenha um carater fundamental e a inovacéao seja
sempre uma prioridade, ha que se ter cuidado ao afirmar que a forma de
organizagao organica sera sempre superior a forma mecanicista ou burocratica, uma
vez que para determinadas atividades, cuja pressao ambiental ndo seja tao

significativa, o modelo mecanico pode ser bem sucedido.

Da mesma forma, esta perspectiva contribui para a teoria e pratica do
desenvolvimento organizacional, ja que sua adogao permite que as organizagdes se
transformem para atingir relagdes mais eficazes com o ambiente, ndo podendo mais
serem vistas como entidades independentes, desvinculadas do contexto em que se

inserem.

A teoria da contingéncia, contudo, tende a valorizar demais o ambiente, fazendo com
gue as organizagdes sejam vistas como incapazes de agir de forma ativa sobre esse
mesmo ambiente, ou seja, as influéncias externas sempre prevalecerao,
independente da participagao da organizagao e de seus membros na construgao das

relagdes ambiente — empresa.

Outra limitacdo diz respeito ao conceito da unidade funcional. Diferente dos
organismos Vvivos, as organizagdes, como ja foi visto, sdo um campo fértil para a
“diferenciacao”. Esta realidade faz com que nem sempre elas possam funcionar de

maneira totalmente integrada, da mesma forma que uma entidade bioldgica.

Finalizando, a metafora pode facilmente tornar-se uma ideologia, na medida em que
a teoria leve a uma forma de tratar a empresa como um organismo de fato. O perigo,
neste caso, é tratar as pessoas como recursos a serem desenvolvidos, e nao “seres
humanos que séo valorizados por aquilo que sdo e que s&o encorajados a escolher
e modelar o seu proéprio futuro” (MORGAN, 1996, p. 79).

Se a abordagem sistémica, entdo, enfatiza a importancia do ambiente em que as

organizagbes existem, cabe a elas, para serem bem sucedidas, perceberem as
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mudangas nas tarefas e nos ambientes contextuais, superarem e administrarem
limites criticos e areas de interdependéncia e desenvolverem respostas operacionais

e estratégicas adequadas.

Corroborando tal idéia, e retomando a relagdo entre o ambiente e os processos

organizacionais, Marsden e Towley (2001, p. 40) afirmam que:

[...] o ambiente externo é o mercado. Teorias sobre a relagdo organizacao-
ambiente visam aconselhar os gestores sobre como interpretar os sinais de

mercado e traduzi-los em modos eficientes de organizagao.

Verifica-se, entdo, que a reestruturagao do setor financeiro vem acompanhando as
premissas da abordagem sistémica, visto que as altera¢des verificadas sao fruto,

cada qual a sua maneira, das constantes pressdes impostas pelo ambiente.

Por consequéncia, é preciso buscar um melhor entendimento do setor financeiro
nacional e de suas instituicdes constituintes, no intuito de compreender de que forma
a reestruturacdo produtiva afetou os processos de trabalho e as formas de

organizacgao destas instituigdes.

Sobre este tema, Jinkings (2002, p. 45) afirma que:

A este movimento intenso de reestruturagao no sistema financeiro, articula-
se um processo continuo e acelerado de avango tecnoldgico e de
racionalizacdo produtiva. Os atuais movimentos de automatizacéo
aperfeicoam sistemas de comunicacdo de dados, que substituem

progressivamente o atendimento na agéncia bancaria tradicional.

Para a autora, um dos reflexos deste movimento pode ser visto nos programas de
reorganizagdo operacional, que reduziram significativamente a estrutura
administrativa dos bancos, culminando no fechamento de agéncias, centros de
processamento de dados e dos servicos de compensagao, com um consequente

aumento no numero de demissdes de funcionarios.
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Na mesma otica, mas com uma énfase maior nos aspectos subjetivos da questao,
Segnini (1998, p. 82) conclui que os “bancos modificaram o processo de gestédo
substancialmente. Entre as mudancas realizadas destacam-se novas formas de
organizacdo do trabalho e o desenvolvimento de novas formas de relagcéo
empregaticias (trabalho em tempo integral, em tempo parcial, terceirizado ou

subcontratado)”.

Também sobre o assunto, mas avaliando os reflexos que a reestruturacédo trouxe
para o relacionamento das instituigdes com seus clientes, Ruffiel (2002, p. 96)
salienta que a “reorganizagcdo do setor bancario aprofundou o ajuste para dentro,
com os bancos diversificando seu campo de atuagdo com o objetivo de atender as

multiplas demandas de seus clientes”.

Diante do exposto, faz-se necessario entender melhor a estrutura do Sistema
Financeiro Nacional. Para tanto, apresenta-se a seguir uma descrigcdo da evolugao
deste sistema e de suas principais caracteristicas, com objetivo de analisar quais
foram as pressdes ambientais que provocaram as mudancas que levaram a

configuragédo que o sistema possui atualmente.

2.2 O SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

O Sistema Financeiro Nacional € um conjunto de instituicbes que mantém e
intermediam o fluxo de recursos entre poupadores e investidores, e possui duas
grandes fungdes: a primeira é a fungdo normativa, que se refere a determinagéo das
diretrizes das politicas de moeda, crédito e cambio do Brasil, enquanto a segunda é
a funcao de intermediagao financeira propriamente dita, sendo que ambas sofreram

mudangas com o processo de reestruturagao do sistema.

Efetuando um resgate historico, Segnini (1998, p. 77) afirma que:

O Sistema Financeiro no Brasil tem passado, desde a década de 30, por
modificacdes que alteraram seu papel na economia, sua estrutura e a

organizagdo do trabalho. As mudangas tecnolégicas e organizacionais no
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sistema financeiro brasileiro ocorrem também no contexto de mudangas

politicas e econdmicas no pais, intensificadas a partir da década de 60.

Complementando esta analise, e identificando as origens das modificagbes, Ruffell

(2002, p. 90) esclarece que:

A configuracdo atual que o sistema financeiro nacional adquiriu se deu ao
longo de um processo de transformagédo que se intensificou nas ultimas
quatro décadas, mas que pode ter seus efeitos identificados a partir do
capitalismo em sua fase expansionista que caracterizou a economia
brasileira, a partir dos anos 30, com a transformagcdo do modelo de
acumulagdo capitalista baseado no setor agrario-exportador para uma

estrutura produtiva de base urbano-industrial

Ja para Fortuna (1999) o sistema financeiro nacional tinha, nos anos 60, uma
estrutura bastante simples, uma vez que as atividades bancarias restringiam-se a
captagdo de depdsitos e a concessdao de empréstimos em volumes pouco

expressivos.

Esta estrutura, por suas caracteristicas, era inadequada as necessidades dos
agentes financeiros de operagdes mais sofisticadas, como financiamentos a longo
prazo, emissao de acdes e contratos de leasing, operagdes estas que comegaram a
apresentar aumento de volume a partir do momento em que o mercado tornou-se

mais complexo.

Com a reforma institucional iniciada em 1964, o sistema teve sua arquitetura
redesenhada, através de leis que promoveram uma ampla reforma no setor
financeiro, pois orientaram o desenvolvimento do mercado através da ampliacéo e
diversificagao da pauta de servigos financeiros, do estimulo as atitudes de poupanca
e do desenvolvimento do mercado de agdes, especialmente do sistema de bolsa de

valores.

Outras medidas adotadas foram a regulamentagdo das atividades dos bancos de
investimentos, das sociedades de crédito imobiliario, das distribuidoras de titulos e

valores mobiliarios, modernizacdo das bolsas de valores e das sociedades
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corretoras, reformulagdo dos fundos mutuos de investimento e a criagdo da
Comisséo de Valores Mobiliario (CVM), fundamental para o desenvolvimento do
mercado de a¢des (RUFFEIL, 2002).

Sobre o assunto, Cruz (2001, p. 56) esclarece que:

O volume de servicos prestados pelo sistema financeiro cresceu
intensamente desde a Reforma Bancaria de 1964, quer seja em fungéo do
volume de ftransagdes financeiras em um periodo de crescimento
econOmico, quer seja pelo aumento do espectro de servicos prestados
pelos bancos que passaram a receber tributos, contribui¢des da previdéncia
social, cobrar débitos diversos de pessoas fisicas e juridicas, vender

seguros, administrar diferentes tipos de investimentos e linhas de crédito.

A partir deste momento, as mudangas sucederam-se num ritmo intenso. Processos
de gestdo foram revistos, a informatizagdo das instituicbes cresceu de maneira
exponencial, e as relagdes entre clientes e bancos, antes restritas, ganharam outra

dimenséo, dando inicio a uma nova era no segmento bancario.

Sobre esta nova era, Segnini (1998, p. 82) afirma que:

O contexto econémico caracterizado por indices inflacionarios elevados,
déficit publico financiado através de operagdes financeiras com altas taxas
de juros (over night), somado as questdes apontadas, justificou os
investimentos do setor financeiro em informatica. Os registros rapidos e

seguros passaram a ser fundamentais em termos de lucratividade.

A autora também salienta que (1998, p. 83):

Todas estas mudancas referem-se a um esforgo sistematico realizado pelos
bancos no sentido de ampliar a carteira de clientes em um contexto de
intensa concorréncia interbancaria e, ao mesmo tempo, minimizar os custos

de funcionamento e maximizar os indices de lucratividade.
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Nao se pode deixar de destacar, ainda, a forte participacdo do Estado, por
intermédio de suas politicas econdmicas e financeiras, no sentido de adequar a

economia e o sistema bancario do pais a essas caracteristicas.

Além do Plano Real, o processo de reestruturacdo do nosso sistema financeiro
também envolveu medidas relativas ao numero de empresas (faléncias, fusdes e
incorporagdes, privatizagdes), ajustes relativos a composicdo dos produtos
bancarios e ao aparato regulatério, aumentando o poder do Banco Central no
sistema (CRUZ, 2001).

Findo o processo de reestruturacdo, também conhecido como Reforma Bancaria, o
Sistema Financeiro Nacional passou a ser constituido pelos seguintes 6rgaos
(NAHAS E MORO, 2000):

Conselho Monetério Nacional (CMN) — Orgdo de cupula do sistema financeiro
nacional que tem por objetivo formular a politica monetaria, crediticia e cambial do
Pais, visando seu desenvolvimento econémico e social. Sem fungdo executiva, o

CMN é um orgéo exclusivamente deliberativo e normativo.

Banco Central do Brasil (BACEN) — E o agente executivo das decisées do Conselho
Monetario Nacional. Chamado de “Banco dos Bancos”, cumpre o papel de banqueiro
do governo, e por meio de suas agdes o Estado intervém diretamente no sistema
financeiro. Tem a responsabilidade de cumprir e fazer cumprir as disposicdes que
regulam o funcionamento do sistema financeiro, bem como normas expedidas pelo
CMN.

Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM) — Orgédo normativo e de fiscalizagcdo do
mercado de titulos de renda variavel nao emitidos pelo sistema financeiro e pelo
Tesouro Nacional. E uma entidade auxiliar, autarquica, autbnoma e descentralizada,

mas vinculada ao governo.

Conselho de Recursos do Sistema Financeiro Nacional — tem como principal

by

atribuicdo julgar os recursos interpostos das decisbes relativas a aplicagdo de
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penalidades administrativas do Banco Central e da CVM. Foi criado pelo Decreto n.°
91.152, de 15/03/85.

As demais instituicbes financeiras tém como principal caracteristica a emissao de
seus proprios passivos, ou seja, captam poupanca diretamente do publico e aplicam
esses recursos junto as empresas através de empréstimos e financiamentos.
Dessas instituicdes sao identificadas como Agentes Especiais o Banco do Brasil
(BB), o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) e a Caixa

Econbémica Federal (CEF).

Suas principais caracteristicas e atribuicdes sao:

BB — Atua ao mesmo tempo como autoridade monetaria e como banco multiplo,
mantendo certas fungdes de agente financeiro do Governo Federal, através da
execucao da politica oficial de crédito rural e de outras fungdes ndo comuns aos
bancos comerciais, tais como o gerenciamento da Camara de Compensacao de
cheques, os pagamentos do Orgamento Geral da Unido e a captagcéo de poupanca

rural.

BNDES - E o principal 6rgédo de execucdo da politica de investimentos do Governo
Federal. Conta com recursos proprios e os decorrentes de empréstimos e doacgdes
de entidades nacionais e estrangeiras e organismos internacionais e os repassa aos
seus agentes financeiros. E a instituicdo responsavel pela politica de investimentos
de longo prazo do Governo Federal e pela gestdo do processo de privatizagao das

estatais.

CEF - Desempenha um duplo papel, além de operar como banco comercial
(captando depdsitos, realizando operagdes ativas e efetuando prestagcdo de
servigos) tem atividades especificas de agente do governo, principalmente as

relacionadas a habitagao popular e saneamento basico.

Dentre as demais instituicbes financeiras, cujas normas operacionais sao definidas

pelo BACEN, os bancos comerciais, por suas multiplas fung¢des, sdo considerados a
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base do sistema monetario e sdo, sem duvida, as mais conhecidas das instituicdes

financeiras.

Bancos Comerciais — Sao classificados como instituicdes financeiras monetarias por
terem o poder de criagdo de moeda escritural. Esta criacdo da-se através do
chamado efeito multiplicador. Se varios investidores, por exemplo, aplicam seus
recursos em um banco, e nem todos eles efetuam resgates na mesma data, a
instituicdo utiliza estes recursos para a concessdo de empréstimos. Estes
empreéstimos e seus juros, quando pagos, sao reutilizados em outros empréstimos.
Esse processo continuara enquanto o banco possuir reservas suficientes e seus
clientes continuarem depositando na instituicdo. Recebem depdsitos e efetuam
empréstimos de curto prazo, principalmente para capital de giro para empresas

comerciais, industriais, prestadoras de servigos e para pessoas fisicas.

Bancos Cooperativos — Instituidos através da Resolugdo n.° 2.193, de 31/08/95, do
BC. Sao bancos comerciais com participacado exclusiva de cooperativas de crédito e
que atuam exclusivamente no Estado onde mantém sua sede. As Cooperativas de
Crédito, por sua vez, sdo originadas de associagbes de empregados de uma

determinada empresa e suas operacdes sao restritas aos cooperados.

Bancos Multiplos — Surgiram através da Resolugéo n.° 1524/88, a fim de racionalizar
a administracdo das instituicdes financeiras. Permitem que varias instituicoes
possam constituir-se em uma unica instituicao financeira, com um unico balango, um
Unico caixa e consequentemente com uma grande reducdo de custos. E a

configuracdo adotada pela maioria dos bancos hoje em atividade no Brasil.

Sociedades de Crédito, Financiamento e Investimentos — As famosas “financeiras”
sdo sociedades anbnimas privadas, cujo objetivo é financiar o consumo (crédito
direto ao consumidor), captando recursos no mercado através da colocagcédo de
letras de cambio (espécie de nota promisséria emitida por estes tipos de empresas,

com lastro em seu proéprio patriménio liquido).

Sistema Financeiro de Habitagdo — E o responsavel pela geragdo das condicdes

para a intermediacdo de recursos financeiros especificamente para o setor da
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construcao civil habitacional. Sua orientacdo e controle sdo responsabilidade da

Caixa Econdtmica Federal.

Bancos de Desenvolvimento — Fazem parte do conjunto de instituicbes financeiras
controladas pelos governos estaduais e destinadas ao fornecimento de crédito de
médio e longo prazos as empresas localizadas nos respectivos Estados. Como ja
visto anteriormente, o BNDES ¢ o principal agente do Governo Federal, enquanto as
principais instituicdes de fomento regional sdo o Banco do Nordeste do Brasil (BNB)

e o Banco da Amazénia (BASA).

Bancos de Investimentos — Sao entidades especializadas em operagdes de
participacdo ou financiamento para suprimento de capital fixo ou de giro as
empresas. Foram criados para canalizar recursos de meédio e longo prazos,
alongando o prazo das operagdes, de modo a fortalecer o processo de capitalizagéo
das empresas, através da compra de maquinas e equipamentos e da subscricdo de

debéntures e agdes.

Sociedades Corretoras de Valores Mobiliarios (SCVM) — Séo instituicdes que atuam
no mercado acionario, realizando a compra, a venda e a distribuicdo de titulos e
valores mobiliarios de terceiros, através da intermediacdo com as bolsas de valores
e de mercadorias. Titulos e valores mobiliarios séo papéis emitidos por instituicoes
privadas, e que sao negociados no mercado. Os mais conhecidos sdo as agoes, as
debéntures e as notas promissorias comerciais, também conhecidas como

commercial papers.

Sociedades Distribuidoras de Titulos de Valores Mobiliarios (DTVM) — Suas
atividades tém uma faixa operacional mais restrita do que a das corretoras, ja que
elas ndo tém acesso as bolsas de valores e/ou de mercadorias. Basicamente
emitem titulos e valores mobiliarios para revenda e realizam operagdes no mercado

aberto.

Sociedades de Arrendamento Mercantil (Leasing) — As operagdes de leasing
desenvolveram-se a partir do momento em que se reconheceu que o lucro de uma

atividade produtiva pode advir da simples utilizagdo do equipamento e nao de sua
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propriedade. Estas operagdes foram regulamentas pelo CMN através da Lei n.°
6.099, de setembro de 1974 e da Resolugao n.° 351, de 1975.

Associacdes de Poupanca e Empréstimo (APE) — Sao sociedades civis, restritas a
certas regides, sendo de propriedade comum de seus associados. Suas operagdes
ativas e passivas sdao fundamentalmente semelhantes as sociedades de crédito

imobiliario.

Sociedades de Crédito Imobiliario (SCI) — Criadas pela Lei n.° 4.380/64, fazem parte
do Sistema Brasileiro de Poupanga e Empréstimo (SBPE), cuja fungao é financiar o
mercado imobiliario, utilizando a caderneta de poupanca como instrumento de capta-
¢ao. Foram criadas para serem voltadas para as camadas da populagdo de maior
renda, em contraponto com as Caixas Econémicas, que visam ao publico de baixa

renda.

Investidores Institucionais — Sao os fundos mutuos de investimento, as entidades

fechadas de previdéncia privada e as fundagdes e seguradoras.

Fundos Mutuos de Investimento — Sdo constituidos sob a forma de condominio e
representam a reunido de recursos de poupanga, destinados a aplicacdo em carteira
diversificada de titulos e valores mobiliarios, com o objetivo de propiciar aos seus
conddminos valorizagdo de cotas, a um custo global mais baixo, ao mesmo tempo
em que tais recursos se constituem em fonte para investimento em capital

permanente das empresas.

Entidades Fechadas de Previdéncia Privada — S&o institui¢des restritas a um grupo
de trabalhadores, mantidas através da contribuicdo periddica dos seus associados e
de sua mantenedora (empresa que patrocina o plano), com o objetivo de valorizagao
de seu patriménio. Por forca da Lei n.° 6.435, de julho de 1977, aplicam parte de

suas reservas técnicas no mercado acionario.

Seguradoras — Sao instituicdes financeiras que emitem, como ativo, apdlices de
seguros, o que lhes permite oferecer determinadas indenizagdes, caso se produza

um evento (chamado sinistro) para o qual o seguro foi contratado.
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Companhias Hipotecarias — Surgidas com a Resolugéo n.° 22.122 do BC, tem por
objeto a concessao de financiamentos destinados a producédo, reforma ou
comercializacdo de imoveis residenciais ou comerciais e lotes urbanos, bem como a
compra, venda e refinanciamento de créditos hipotecarios préprios ou de terceiros.
Também podem administrar fundos de investimento imobiliario, sob autorizagédo da
CVM.

Agéncias de Fomento — Regulamentadas pela Medida Provisoria 1.514, sdo uma
alternativa para o saneamento dos bancos estaduais. Suas fungdes basicas sao
obter recursos do orcamento da Unido, Estados e Municipios e captar linhas de
crédito de longo prazo de instituicbes de desenvolvimento, para repasse as

empresas para financiamento de capital fixo e de giro.

Secretaria de Previdéncia Complementar (SPC) — E um o6rgédo executivo do
Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, responsavel pelo controle e
fiscalizagdo dos planos e beneficios e das atividades das entidades de previdéncia
privada fechada (EPPF).

Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP) - Orgdo responsavel pelo controle
e fiscalizacdo do mercado de seguros, previdéncia privada aberta e capitalizagéo. E

uma autarquia vinculada ao Ministério da Fazenda, criada pelo Decreto-lei n.° 73/66.

Bolsa de Valores — Sao associagoes civis, sem fins lucrativos que tém como objetivo
principal manter local adequado ao encontro de seus membros e a realizagdo entre
eles de transagdes de compra e venda de titulos e valores mobilidrios em mercado
livre e aberto, organizado e fiscalizado por seus membros e pelas autoridades

monetarias.

Todas estas instituicbes financeiras, a sua maneira, permitem que um agente
econdmico (detentor de poupancga) seja colocado em contato com outro (usuario de
capital), atingindo o pressuposto basico do sistema financeiro, que seria realizar a

intermediacao entre estas partes.
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Nada obstante a natureza comum de suas atividades, pode-se perceber, pelas
proprias caracteristicas de cada tipo de instituicdo, que a reestruturagcao produtiva
levou a um alto grau de especializacdo, uma vez que as organizagdes estao
desenvolvendo estruturas voltadas ao atendimento e realizagao de servigos bastante

especificos.

Tais servicos, por sua vez, também sofreram mudancas com o processo de
reestruturacao, pois, se antes as instituicdes realizavam poucos tipos de transagdes,
atualmente a variedade de tipos de produtos e servigos oferecidos aos clientes é
bem significativa, o que leva a uma alteragédo na forma como se realiza o trabalho

bancario.

Este trabalho, para Segnini (1998), passou a ser dividido em administrativo
(departamentos) e operacional (agéncias). No primeiro, ficaram as fungdes técnicas
e a formulacéo de politicas e normas operacionais, que deverao ser cumpridas pelo

segundo.

As agéncias passam a ser o local de venda dos produtos, de acordo com a
padronizagao dos procedimentos e rotinas e das metas a serem cumpridas, ou seja,
nada obstante a reestruturacdo, permanece bastante arraigada a nogado da
prescricdo externa do trabalho, na qual os empregados desenvolvem suas
atividades com base em normas desenvolvidas pelos departamentos

administrativos.

A autora salienta que os funcionarios que trabalham nas agéncias a elas se referem
como “chdo da fabrica”, em uma clara analogia com a producéo industrial, uma vez
que esta terminologia € frequentemente utilizada para designar o local, nas
industrias, onde sao realizadas as atividades de cunho essencialmente operacional e

onde se concentram a maioria dos trabalhadores deste tipo de atividade econdmica.

Esta dicotomia entre a logica industrial e a de servigos sera vista no proximo
capitulo, no qual se faz uma analise das principais caracteristicas do setor de

servigos, discute-se o surgimento do conceito de “producédo industrial de servigo” e
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faz-se uma retrospectiva das mutagées dos modelos de producédo que culminam no

chamado “modelo da competéncia”.
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3 SERVIGOS, PROCESSOS DE TRABALHO E COMPETENCIAS: UMA
CONVERGENCIA EM CONSTRUGAO

Se ha, entdo, uma proximidade entre as atividades tipicas do setor de servigos e
aquelas inerentes a atividade industrial, faz-se necessario entender de que forma se

da tal relagéao.

3.1 SERVICOS: UMA ANALISE INICIAL

Muitas sao as analises efetuadas sobre a producédo, avaliagao e gestdo do setor de
servigos, bem como suas relagbes com os diversos aspectos organizacionais. Se as
abordagens tradicionais buscavam classificar os servicos por meio de critérios
(intangibilidade, variabilidade, perecibilidade), nos ultimos anos busca-se discutir o
“valor’ que um determinado servico tem para aquele que o utiliza. Para definigdes
mais aprofundadas sobre servigos, ver Castells (2001), Clark (2002), Correa &
Gianesi (1994), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), Gadrey (1999), Melo (1998),
Salerno (2001) e Zarifian (1999b).

Nota-se, também, que o setor de servicos ganha cada vez mais importancia na
sociedade, quer seja pelo peso no produto interno bruto, quer seja pelo declinio do
emprego no setor industrial em contraponto ao aumento do mesmo no setor de
servigos, dentre outros fatores (ANTUNES, 2002).

Esta idéia ja era defendida por Melo (1998, p. 669), que afirmava:

A relevancia do setor servigos pode ser evidenciada a partir de multiplas
questdes, entre as quais 0 seu crescente peso nas transagcdes de comércio
internacional e o fato de as empresas dos setores financeiro e de
comunicagoes se terem constituido num dos espacgos privilegiados para a
propagacédo dos efeitos da revolugdo microeletrbnica, quer como
iniciadoras/usuarias, quer como administradoras de sistemas tecnoldgicos

complexos.
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Ja Castells (2001) defende a ndo existéncia de um setor de servigos, mas sim de
uma série de atividades que aumentaram em diversidade ou especializagdo com a
evolugdo da sociedade, e que servigos (especialmente os pessoais e sociais) sao,
de fato, uma maneira de absorver o excedente de mao-de-obra gerado pelo

aumento da produtividade na agricultura e industria.

Nesse novo cenario ganha destaque a énfase na dimensdo da qualidade, ou do
valor percebido pelo cliente, 0 que gera a necessidade de entender o ponto de vista
deste cliente, uma vez que o mesmo é parte fundamental do processo de prestacao
do servico (CORREA; GIANESI, 1994).

Considerando tal processo, Zarifian (1999a, p. 9) afirma que a produgdo de um
servico pode ser entendida como a transformacédo das “condi¢gdes de existéncia de
um individuo ou de um grupo”. Para que isso ocorra, contudo, o servigo devera agir
sobre as “condigbes de uso ou sobre as condi¢des de vida do destinatario (um
cliente, um usuario), de modo a satisfazer as necessidades deste ultimo”. Para este
autor, o setor industrial realiza esta transformagao de forma indireta, ou seja, através
dos bens que oferece, a partir do momento em que estes bens tém algum tipo de
utilidade para o seu consumidor. Por outro lado, o setor de servigos estabelece uma
relacdo mais direta com o processo de transformacado, tendo em vista que é o
préprio “servigco” que a realiza. Como exemplo, sdo citados os servigos de saude,

responsaveis pela transformacgao das condi¢cdes de saude da populacio.

3.1.1 A “Producao Industrial de Servigo”

Zarifian (1999a), contudo, defende, a existéncia de uma mutagdo nos sistemas
produtivos, caracterizada pelo conceito da chamada “producgao industrial de servigo”,
que seria caracterizada por uma produg¢ao que incorpora, em suas tecnologias, em
sua organizagao social e em seus objetivos de eficiéncia, principios semelhantes

aqueles utilizados pelas industrias, devidamente adaptados a produgéo de servico.

Para o autor, o modelo de “producao industrial de servico” seria uma forma de

combinagao entre duas légicas distintas, de origens diferentes, e que, justamente
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por suas caracteristicas intrinsecas, n&do podem facilmente ser conjugadas num

mesmo modelo: o fordismo (ou neo-fordismo) e a légica de servigo.

A primeira, fruto da atividade industrial, vem enfrentando varias tentativas de
transformacao, através de debates que avaliam se realmente houve o surgimento de
novos modelos produtivos (como o toyotismo), ou se 0s principios basicos
estabelecidos por Ford permanecem em uso, ndo obstante as transformacodes
ocorridas nas industrias durante o passar dos tempos, dando origem ao termo neo-

fordismo.

A segunda, por sua vez, parte do principio que “o servigo nao é somente o ponto no
qual desemboca a producdo. E também seu ponto de partida, o que justifica sua
existéncia e o ponto a partir do qual se pode avaliar o desempenho (performance)
de uma empresa” (ZARIFIAN, 1999a, p. 10).

Para o autor, esta nogao de servigo, que surgiu inicialmente no servigo publico,
desenvolveu-se em diregcdo a iniciativa privada a partir do momento em que as
empresas passaram a perceber a importancia do papel do servico, enquanto item
fundamental para a satisfacdo de seus clientes. Dessa forma, ele conclui que a

“‘producgao industrial de servigo” constitui-se de trés grandes universos:

e O universo da concepgado de novas tecnologias e de novos produtos e
servigos

e O universo dos grandes sistemas técnicos que asseguram a produgao
material destes produtos ou servigos (as fabricas na industria e as unidades
técnicas nos servicos)

e O universo da relacdao direta com os clientes ou usuarios, que permite
estruturar o contato com os mesmos, através das lojas comerciais ou redes

de atendimento.

Nesta perspectiva, se o éxito nas empresas industriais deriva da sua capacidade de
interpretar e satisfazer as necessidades de seus clientes através de seus produtos,
as empresas de servico devem seguir a mesma légica, desenvolvendo novas

tecnologias e formas de contato com seus clientes, visando a sua satisfagao.
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Considerando esta perspectiva, Zarifian (1999a) defende o chamado “modelo da
competéncia”, que implica na substituicdo da crenca de que o “cliente sempre tem
razao”, por uma relacéo baseada em “negociacgao, reciprocidade e acordo”, uma vez
que se reconhece o cliente como um ser social com quem é perfeitamente legitimo

discutir e negociar.

Este reconhecimento, contudo, traz como consequéncia a necessidade de uma mao-
de-obra qualificada e preparada para cumprir as etapas propostas pelo modelo, ou
seja, uma mao-de-obra que nao fique restrita ao cumprimento de prescrigbes de
trabalho elaboradas pela organizagdo, mas que tenha capacidade de interagir
socialmente com os seus clientes, num contraponto as légicas tradicionais de
producao industrial, como o fordismo e suas decorréncias, que defendiam a
prescricdo externa como forma de obter maior produtividade. Isso implica numa

mudanca nos processos de trabalho.

Entretanto, pode-se observar que as mudangas ocorridas no sistema financeiro
levaram a um alto grau de especializagdo, com o surgimento de diversos tipos de
instituicdes, cada qual com um foco determinado, e atuando na prestacdo de
servigos especificos aos seus objetivos, onde coexistem, de forma dicotdmica, a
necessidade de produtividade (l6gica industrial) e a necessidade de personalizagao

(I6gica de servigos).

O que se vé, entdo, € que a prestacdo de servicos ganha uma escala dita
“industrial”’, uma vez que a convergéncia entre a “venda” de um produto e a
“‘prestacdo” de um servigo € cada vez maior, levando a necessidade de avaliagdo da
forma como este servico €& prestado, com o intuito de melhor compreender o

processo de reestruturacao do setor financeiro.

Corroborando esta afirmativa, Segnini (1998, p. 99) afirma que os “servigos que os
bancos passaram a prestar caracterizam-se pelo atendimento personalizado,
diferenciado de acordo com as necessidades e exigéncias de clientes que
provavelmente ndo mais precisdo ir a agéncia bancaria, porque cada vez mais

realizam as operagdes por meio de sistemas informatizados integrados”.
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Por outro lado, a autora (1998, p. 99) afirma que:

As novas formas de gestdo do trabalho compatibilizam a heterogeneidade
das condicbes de insercdo da forca de trabalho, caracterizada tanto pela
qualificacdo e estabilidade (trabalho em tempo integral) como pela divisdo
da tarefa e submissado do trabalho a tempos impostos (trabalho em tempo
parcial) por formas diferenciadas de excludéncia (demissdes, incentivo a

aposentadoria) ou de “inclusado perversa” (terceirizagédo, subcontratagao) .

Esta afirmativa demonstra, de forma bastante clara, a superposicdo dos critérios
industrial e de servicos, pois ao mesmo tempo em que 0s bancarios precisam
oferecer atendimento personalizado (servigo), estdo sujeitos a critérios industriais de

trabalho (prescrigao do trabalho, divisdo da tarefa e tempos impostos).

Percebe-se, entdo, que o aumento no volume de servigos prestados foi
acompanhado por uma logica de prestagdo de servigos baseada em normas e
procedimentos padronizados, visto que a necessidade de otimizacdo dos processos
tornou-se uma constante dentro da atividade bancaria. Esta situagéo pode levar a
um desgaste excessivo das pessoas envolvidas na atividade bancaria, como bem

salienta Ruffiel (2002, p. 102), ao afirmar que:

Estas mudangas levam a precarizacdo do trabalho e das condi¢gdes de
trabalho dos que prestam servigos terceirizados (telefonia, microfilmagem,
servicos de transporte de malotes, vigilancia e limpeza), dos estagiarios
contratados em massa como mao-de-obra barata, assim como dos préprios
bancarios, que passam a ser exigidos por ritmos de trabalho cada vez mais
acelerados, nivel de produtividade elevado e padroes de exceléncia cada

vez mais exigentes, tendo seus direitos e garantias sociais ameacgados.

Diante do exposto, € preciso que seja analisado qual o perfil que o profissional
bancario deve possuir dentro deste novo contexto. Surge entdo, como alternativa, o
“‘modelo da competéncia”, que sera analisado a seguir, através da discussao dos
modelos e processos de trabalho, sua evolugdo e a nova légica de producéo

industrial e de servigos.
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3.2 PROCESSOS DE TRABALHO: DA ESCOLA CLASSICA AOS GRUPOS SEMI-
AUTONOMOS

Para um melhor entendimento do chamado “modelo da competéncia”, faz-se
necessario acompanhar a evolugédo dos processos de trabalho ao longo do tempo.
Dessa forma, pretende-se compreender melhor as metamorfoses nas formas de
organizagcdo do trabalho, em um contexto que considera o trabalho como um

processo historico e social.

Segundo Segnini (1998), a trajetdria histérica das mudangas sociais e tecnoldgicas
dos processos de trabalho tem inicio com a Revolucado Industrial, no século XVIII,
quando nao apenas houve uma evolugao da tecnologia aplicada a producéao (uso do
ferro como matéria-prima e surgimento das maquinas a vapor) mas também o

surgimento de classes sociais antagbnicas (burguesia e proletariado).

Se antes havia artesaos, “senhores” da prépria habilidade, e que dela dependiam,
basicamente, para o desenvolvimento de suas atividades profissionais, com o
surgimento da Revolugao, estes artesdos foram transformados em trabalhadores,
sujeitos as formas capitalistas de produgéo, através da introdugéo de uma nova base

técnica e de relagbes de trabalho assalariado.

Esta realidade fez com que os trabalhadores abandonassem suas atividades
proprias, devido ao crescimento do chamado capitalismo liberal advindo da
Revolugdo. Braverman (1977, p. 55) afirma que o “trabalhador fez o contrato de
trabalho porque as condi¢cdes sociais ndo lhe dao outra alternativa para ganhar a

vida”.

Com o advento da Segunda Revolugao Industrial (energia elétrica e de petrdleo, aco
como matéria-prima, desenvolvimento dos meios de transporte e comunicagio),
novas mudancgas sociais foram impostas, com o surgimento de uma nova ldgica

capitalista: o monopdlio.

Segundo Tragtenberg (apud SEGNINI, 1998, p. 47), a “transicdo do capitalismo

liberal para o monopdlio, a transformacédo da empresa patrimonial em burocratica, a
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substituicdo da energia a vapor pela eletricidade, implica em uma resposta

intelectual: F. W. Taylor”

O modelo taylorista busca definir uma ciéncia do trabalho, num contraponto a
remuneragao por tarefa. Esta ciéncia € baseada em procedimentos e operagdes que
na maioria das vezes sdo desconhecidas até pelos préprios gerentes das empresas,
levando a uma situagdo na qual os mecanismos de controle propostos nao
conseguem acompanhar a forma efetiva pela qual o trabalho é realizado, ou ainda a

interagdo existente entre o homem e a maquina (WOMACK, 1992).

Taylor (1960, p. 15) defende que “o individuo atinge sua maior prosperidade,
isoladamente, quando alcangca o mais alto grau de eficiéncia”. Afirma, ainda, que a
formacédo e o aperfeicoamento das pessoas da empresa sao fundamentais, tendo
como objetivo permitir aos homens executar em ritmo mais rapido e com maior

eficiéncia as diversas atividades, observadas as suas aptiddes naturais para tanto.

Assim, verifica-se uma redug¢ao das habilidades do trabalhador, visto que ele deve
sempre realizar suas atividades com base no modelo estabelecido pelos métodos
cientificos propostos. Sobre este assunto, o préprio Taylor (1960, p. 25) prescreve
que:
A notavel economia de tempo e o conseqiente acréscimo de rendimento,
possiveis de obter pela eliminagdo de movimentos desnecessarios e
substituicdo de movimentos lentos e ineficientes por movimentos rapidos
em todos os oficios, s6 poderdo ser apreciados de modo completo depois

que forem completamente observadas as vantagens que decorrem de um

perfeito estudo do tempo e movimento, feito por pessoa competente.

Uma outra estrutura defendida por Taylor € a divisdo do trabalho, partindo do
pressuposto que os trabalhadores ndao possuem condicdes de entender a dindmica
da ciéncia da prépria agdo, o que cabe aos gerentes e supervisores, negando ao

operario qualquer grau de autonomia sobre sua atividade.

Outro expoente desta época € Henri Fayol, engenheiro partidario da mesma
percepcao de Taylor. Segundo ele, a especializagao das fungdes e a separagao dos

poderes sdo condi¢cdes basicas ao bom desenvolvimento das atividades produtivas.
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Para ele, “a divisdo do trabalho permite reduzir o numero de objetivos sob os quais

devem ser aplicados a atengao e o esfor¢go” (FAYOL, 1960, p. 40).

Ainda dentro desta perspectiva, surgiram os processos de produgdo em massa, que
tiveram em Henry Ford um de seus principais incentivadores. As pesquisas de Ford
levaram ao surgimento das primeiras linhas de montagem e a produgdo em massa
disseminou-se pelos Estados Unidos e pela Europa. Ele desenvolveu e aperfeicoou
o conceito de pecas intercambiaveis, fazendo com que seus operarios, que
anteriormente eram responsaveis por diversas etapas do processo produtivo,
passassem a ser extremamente especializados em uma determinada tarefa (FORD,
1954).

Esta configuragdo fez com que os trabalhadores perdessem, na sua maioria, a
capacidade de desenvolvimento de novas habilidades, ja que o0s processos
padronizados nao requeriam nenhum tipo de treinamento especial, bastando poucos
minutos para que um operario estivesse apto a desempenhar suas fungdes
(WOMACK, 1992).

Em resumo, ha uma clara divisdo entre a concepcao e a execucao das tarefas, o
que implicou numa redefinicdo das relacbes entre operarios e geréncias. Os
operarios (pelas consideragbes de Taylor, Fayol e Ford) ndo mais podiam produzir
segundo seus critérios, e passaram a aceitar as normas impostas, tendo em troca
uma remuneragao maior, ou seja, 0S operarios renunciavam ao seu poder de

organizacdo em troca de uma garantia salarial. E a génese do homo economicus.

A partir de 1920, sdo realizadas as pesquisas de Mayo, que originaram a
Abordagem das Relagdes Humanas. Para Motta (1999), as causas gerais que
levaram ao surgimento desta abordagem foram, num primeiro momento, o
desenvolvimento das ciéncias comportamentais, assim como as modificagées no
sistema de equilibrio entre empregados e empregadores e as condigdes histéricas

da época.

Busca-se um novo conceito, em contraponto a relacdo producdo x remuneracao

entdo vigente, muito embora o objetivo final continuasse sendo o aumento da
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produtividade através da oferta de melhores condi¢des de trabalho (iluminacéo, local
e jornada de trabalho, sistema de pagamento e intervalos) e da consideragdo das

atitudes e sentimentos dos operarios em relacido aos processos de trabalho.

As experiéncias conduzidas pela equipe de Mayo resultaram em varias conclusdes.
Além da organizagdo formal (com sua estrutura de autoridade, areas funcionais
especializadas, esquemas de cargos e salarios, definicdo de objetivos e metas,
imposicdo de regras e normas), existiia uma organizagao informal que surge da
interacdo das pessoas, que encontram na organizagdo formal um elemento de
opressao, autoritarismo, perda de liberdade e restricbes ao comportamento
individual (MENDES, 2001).

Apesar de representar um primeiro passo em diregdo a novos processos de
trabalho, ainda perdurava o modelo tecnicista das ultimas décadas, embora com
algumas novas contribuicbes no sentido de tratar as pessoas, suas motivagdes e

seu comportamento como elementos fundamentais para as organizagoes.

Com o surgimento, a partir de 1950, da Teoria de Sistemas, as organizagdes
passaram a ser vistas como sistemas abertos, em constante interagdo com o
ambiente que o cerca. Dentro dessa perspectiva, alguns tedricos do Instituto de
Relagbes Humanas de Tavistock, Londres, propuseram uma nova abordagem das

organizagoes.

Segundo eles, as organizacdes possuem dois subsistemas: o técnico e o social, que
em conjunto formam o sistema soéciotécnico. Eles se acham em uma interacao
mutua e reciproca e cada um determina o outro, até certo ponto, ou seja, a natureza
da tarefa influencia, mas ndo determina, a natureza da organizagao das pessoas. Da
mesma maneira as caracteristicas psicossociais das pessoas influenciam, mas nao
determinam a forma pela qual um trabalho especifico sera executado. O subsistema
técnico € composto pelas exigéncias da tarefa, pelo ambiente fisico, pelas maquinas
e equipamentos. J4 o subsistema social representa as pessoas, suas relacoes

sociais, habilidades e capacidades, necessidades e aspiracdes.
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Nessa abordagem, um sistema de produgdo deve ser definido considerando as
caracteristicas fundamentais do sistema técnico, traduzindo isto em tarefas e
empregos que considerem as necessidades e caracteristicas fundamentais dos
seres humanos. Ha um resgate da participagdo das pessoas na organizagdo do
trabalho, ja que o desempenho das tarefas esta diretamente relacionado com as

capacidades e habilidades destas na execucéo dos servigos.

Surge, entdo, o conceito de grupos semi-autbnomos, onde “o arranjo do trabalho é
definido com a participacao de seus proprios membros, permitindo o aprendizado de
todas as tarefas e a rotacdo das funcdes, e facilitando uma interacdo cooperativa”
(BIAZZI, 1994, p. 34).

Dessa forma, a abordagem sociotécnica permite uma maior autonomia das pessoas,
gue passam a ver o seu conhecimento e suas habilidades como partes integrantes e
fundamentais para a realizagdo dos trabalhos, diferente do paradigma taylorista-
fordista. As pessoas deixam de ser tratadas como meros fatores de producéo,

possuindo voz ativa na definicdo dos processos de trabalho.

Com a evolugao da Teoria de Sistemas, o conceito de grupos semi-autbnomos
ganha forca, tendo na experiéncia sueca de Kalmar um de seus casos mais

representativos.

Na fabrica de Kalmar, as linhas eram estruturadas em modulos, permitindo a
producao de varios modelos diferentes, sendo operadas pelos grupos semi-
autbnomos, que eram responsaveis por uma série de tarefas especificas de
montagem, constituindo uma mini-linha. Esta configuracdo era bastante diferente
das linhas tradicionais, caracterizadas por operacodes repetitivas e mas condi¢gdes de
trabalho. Nesta perspectiva, em comparagdo ao modelo classico, ha uma “utilizagao
crescente do trabalhador como um recurso inteligente em detrimento do periodo
anterior, onde o aspecto mais importante era o aproveitamento da forca fisica”
(MARX, 1992, p. 38).

Os grupos semi-autbnomos s&o caracterizados pelo planejamento da atividade de

uma forma ndo externa ao executante. Dados os objetivos, que inclusive podem ser
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negociados, e as condigbes para seu atingimento, as pessoas do grupo podem
organizar-se da maneira que considerarem melhor. Dessa forma, o trabalho deixa de
ser prescrito ao operario, embora haja uma maior énfase nos objetivos e metas a
serem cumpridos (MARX, 1998).

As modificagdes, que dao énfase no trabalho em grupo, oferecem maior autonomia
aos trabalhadores, em conjunto com a utilizagado de novas tecnologias de informatica
e automacao, rompendo o paradigma fordista-taylorista de producéo e levando ao

surgimento de novos modelos de organizagao.

O proprio processo de informatizagao traz uma integragao técnica e organizacional
dos sistemas de producdo. Maquinas especializadas tornam-se polivalentes, surgem
células de producédo e linhas de fluxo continuo, bem como a interconexao dessas
linhas em redes. Nao ha mais postos de trabalho ordenados, mas sim uma
confluéncia de atividades que exigem coordenagao e supervisdo de todo o sistema
de produgao. Os funcionarios necessitam de maior qualificagcao profissional e exigem

uma contrapartida pelo reconhecimento profissional (ZARIFIAN, 1990).

Esta necessidade de maior qualificacdo faz com que as empresas comecem a
perceber que somente o investimento em equipamentos e em novas tecnologias de

producao nao é suficiente.

Drucker (1998, p. 59) enfatiza que a “primeira coisa que aprendemos — e foi um
grande choque — foi que o capital ndo pode substituir as pessoas, nos trabalhos com
conhecimentos e servigos. E também que as novas tecnologias, por si sos, néo
geram uma maior produtividade nesses trabalhos, na produ¢cdo e movimentagéo das

coisas”.

Analisando a questao, Heloani (1994) salienta que embora a tecnologia possa até
permitir a redugao do nivel de emprego, ela ndo supera a dependéncia do capital em
relagao ao trabalho “vivo”, mas apenas desloca-a para outras profissées. Com isso a
adesédo de trabalhadores aos programas de elevagado de produtividade passa a ser
uma questado fundamental e, para obté-la, sdo criadas novas formas de gestdo da

producao.
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Dessa maneira, se no modelo taylorista o trabalhador praticamente ndo precisava
lidar com modificacbes no posto de trabalho ou na estrutura da empresa, na
chamada Era da Informacdo, a politica do pleno emprego estavel e seguro vem
sendo substituida pelo conceito do emprego por habilidades, conhecimento, o que
resulta em tarefas mais complexas e freqientes mudangas na estrutura de como
elas sdo realizadas (DRUCKER, 1998).

Segundo Zarifian (2001, p. 22), a avaliagdo dos trabalhadores estaria deixando de
ser feita considerando exclusivamente suas “habilidades corporais” (destreza,
rapidez) e passando a considerar o seu “entendimento do processo de trabalho”.
Constata-se, para o autor, um “passar da solicitagcdo do corpo a solicitacdo do
cérebro”, muito embora as praticas atuais, nas quais perdura o0 modelo

fordista/taylorista, ainda demonstrem um distanciamento desta proposigao.

O autor afirma ainda que “o entendimento dos problemas de desempenho
(qualidade, variedade, prazos...) e a capacidade de iniciativa local passaram a ser
vistos como qualidades que os assalariados iriam precisar demonstrar, em ruptura
com os procedimentos tayloristas que essas mesmas geréncias tinham desenvolvido
e mantido em muitos anos” (ZARIFIAN, 2001, p. 22).

Com base nesta afirmativa, o autor propde uma analise histérica das mutacoes
sofridas pelos processos de trabalho, que culmina no que ele considera como as trés
caracteristicas do trabalho industrial assalariado, e que, embora constituintes do
modelo classico, contribuem, ainda que de forma indireta, para a sua propria

desestabilizagéo.

A primeira caracteristica diz respeito a separagcdo entre trabalho e trabalhador,
sendo o primeiro entendido como “um conjunto de operagbes elementares de
transformacdo da matéria que se pode objetivar, descrever, analisar, racionalizar,
organizar e impor nas oficinas”, e o segundo como “um conjunto de capacidades que
sao compradas no mercado de trabalho e mobilizadas para realizar uma parte das

operagdes”. Dessa forma, ha uma distancia entre os dois objetivos, que s6 podem
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ser reunidos no “posto de trabalho”, uma vez que o trabalhador € um mero “portador

de capacidades”.

A segunda, por sua vez, discute a predominancia do fluxo e da produtividade. O
fluxo € definido como o “critério central da producédo industrial’, medido pelo
“incremento da quantidade de produto saido da fabrica em determinado periodo de
tempo” e considerado pelos capitalistas como fonte da “baixa de custos e uma alta
de seus lucros”, o que implica em uma “aceleragao da velocidade de execucéo de
operagdes" (para o trabalho) e um "trabalhar rapido, cada vez mais rapido” (para o
trabalhador). Ja a produtividade, nesta 6tica, nada mais € do que a “organizagao da
velocidade do trabalho, e do fluxo de producéo que dela resulta, que diminui o tempo

de trabalho contido em cada unidade de mercadoria”.

A Ultima caracteristica € a necessidade de co-presencga, pela qual a existéncia de
uma sequéncia de operacdes e de um fluxo de producédo levam a necessidade da
co-presencga, que “se revela nos reagrupamentos espaciais, com a constituicao de
grandes concentragdes industriais e nos horarios coletivos”, o que transforma n&o
apenas as condicbes de trabalho mas também o préprio modo de vida dos

trabalhadores.

O que se discute, a partir da definicdo destas caracteristicas, € a sua permanéncia
ou ndo como indicadores-base para a avaliagdo das organizagdes, ja que, como
visto anteriormente, ha uma constante evolucdo nas formas como se dao os
processos de trabalho, e, caso tal evolugdo seja mantida, quais serdo 0os novos

parametros para analise e avaliacdo destes processos.

Para Zarifian (2001), uma nova mutagao pode ser vista a partir da definicdo de trés

conceitos basicos: evento, comunicagao e servico.

Evento, para o autor, é “alguma coisa que sobrevem de maneira parcialmente
imprevista, ndo programada, mas de importancia para o sucesso da atividade
produtiva”, que faz parte da vida normal de uma organizagcao e que, através dele, o

trabalhador se reposiciona durante a sua atividade, uma vez que o “individuo deve
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confrontar o evento, deve resolver os problemas que revela ou que gera” (ZARIFIAN,
2001. p. 41).

A relacgao entre o trabalhador e o0 evento da-se em trés etapas distintas: o antes, o
durante e o depois, ou seja, o individuo pode perceber os indicios de um evento,
participar ativamente quando de sua ocorréncia e posteriormente analisar 0 mesmo,
para compreendé-lo e dai obter novos conhecimentos, num ciclo dinamico de
aprendizagem. Dessa forma, o evento, por si sO, significa que “a competéncia
profissional ndo pode mais ser enclausurada em definicbes prévias de tarefas a
executar em um posto de trabalho”, ou seja, “o trabalho é a agdo competente do
individuo diante de uma situagao de evento” (ZARIFIAN, 2001. p. 42)

A comunicagdo, por sua vez, surge como elemento “fundamental para melhorar o
desempenho das organizag¢des”, num contraponto a logica tradicional da divisdo do
trabalho e da separacao entre tarefas e responsabilidades. Dessa forma, o autor
define comunicagao como a construcdo de “um entendimento reciproco e bases de
compromisso que serdo a garantia do sucesso das ag¢des desenvolvidas em
conjunto” (ZARIFIAN, 2001, p. 45). Para ele, o processo de comunicagao consiste,

entdo, em quatro etapas distintas:

1. O entendimento dos problemas e obrigagbes dos outros, sua
interdependéncia, complementaridade e solidariedade das agdes.

2. O entendimento de si mesmo e avaliagao de sua acio sobre os outros.

3. A definicdo de um acordo sobre as implicagdes e objetivos destas acoes,
aceito e assumido em conjunto.

4. O compartilhamento de normas que permitam a todos o acesso as

informacdes e aos seus beneficios.

O conceito de comunicagao, por consequéncia, relaciona-se ao de eventos, uma vez
que é justamente quando da ocorréncia destes que as necessidades de
comunicacdo sao mais acentuadas, de forma a permitir o confronto positivo de
idéias, que permita a busca de solu¢gdes compartilhadas, bem como facilitar a

coordenacgao necessaria a aplicacao destas solugdes.
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Finalizando, o autor desenvolve o conceito de “servigo”, enquanto uma “modificacao
no estado ou nas condi¢cdes de atividade de outro humano, ou de uma instituicéo,
que chamaremos de destinatarios do servigo (o cliente, no setor privado; o usuario,

no setor publico)”.

Esta definigdo de “servigo” (no singular) contrapde-se a tradicional classificagdo das
atividades econdmicas nos setores primario, secundario e terciario, conforme visto
anteriormente, ou seja, o “conceito de servico concerne ao trabalho moderno,

qualquer que seja o setor de atividade” (ZARIFIAN, 2001, p. 48).

A utilizacado dos trés novos conceitos propostos pressupode, entdo, uma alteragao na
forma como o trabalho deva ser realizado nas organizagdes, numa légica bastante
diversa daquela oriunda do modelo industrial classico. Para Zarifian (2001, p. 58), o

“trabalhar torna-se simultaneamente:

e a aplicacao concreta de uma competéncia individual, possuida e desenvolvida
como propriedade particular por uma pessoa;

e a insergdo em processos de socializacdo que permitem inclusdes sociais e
profissionais;

e a colocagao de um conjunto de competéncias individuais em comunicagao e
em situagdo de colaboragdo conjunta, em uma atividade cooperativa que se
revela cada vez menos pressionada pela unicidade teatral de local, de tempo
e de acao que o industrialismo havia imposto, mas que presume a redefinicao
de novos parametros para o reconhecimento do profissionalismo dos

assalariados”.

Esta nova logica leva ao desenvolvimento do “modelo da competéncia”. E um tema
relativamente novo, cuja aplicagdo ainda € pequena, devido as grandes dificuldades
no rompimento do paradigma classico. Diante do exposto, a propria definicdo de
competéncia abrange, necessariamente, varias dimensdes e formulagdes distintas,

de modo a permitir um entendimento mais amplo da questéo.
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3.3 O “MODELO DA COMPETENCIA”: POR UMA NOVA LOGICA

Zarifian constréi trés propostas de definigdo, cada qual enfatizando algumas 6ticas

sobre o conceito de competéncia. Sao elas:

A competéncia é “o tomar iniciativa” e “o assumir responsabilidade” do
individuo diante de situagbes profissionais com as quais se depara
(ZARIFIAN, 2001, p. 68).

A competéncia € um entendimento pratico de situagcbées que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situagdes (ZARIFIAN, 2001, p. 72).

A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das
mesmas situagbes, é a faculdade de fazer com que esses atores
compartiihem as implicacées de suas agdes, é fazé-los assumir areas de
co-responsabilidade (ZARIFIAN, 2001, p. 74).

Na primeira definicdo, na medida que o individuo toma iniciativas e assume
responsabilidades, nota-se um contraponto com o modelo taylorista, no qual a
prescricdo externa do trabalho e a supervisao funcional cerrada inibiam os individuos
a manifestacdes do tipo proposto na definicdo. Pelo contrario, esperava-se apenas

que os trabalhadores fizessem exatamente aquilo que Ihes era indicado.

Ja o entendimento pratico, proposto na segunda definicdo, e a sua consequente
acumulagao e transformagédo de conhecimentos também vai de encontro a légica
tradicional, de tarefas simplificadas, para as quais as habilidades individuais dos
trabalhadores, adquiridas e desenvolvidas durante sua vida profissional, eram

desprezadas.

A terceira definicdo, por sua vez, traz destacada a acao social necessaria ao
desenvolvimento da competéncia, enquanto capacidade de coordenacgao de diversos
individuos em torno de objetivos comuns, bem como a assungdo de

responsabilidade compartilhada com os demais atores envolvidos no processo.



60

Fleury e Fleury (2001, p. 21), por sua vez, definem competéncia como “...um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econbmico a

organizacéao e valor social ao individuo”.

Para melhor expressar este conceito, os autores buscam definir as competéncias do

profissional, como se segue:

e Saber agir = saber o que e por que faz; saber julgar, escolher, decidir.

e Saber mobilizar = saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles.

e Saber comunicar = compreender, processar, transmitir informacbes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

e Saber aprender = trabalhar o conhecimento e a experiéncia; rever modelos
mentais; saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros.

e Saber comprometer-se = saber engajar-se e comprometer-se com 0s
objetivos da organizacgao.

e Saber assumir responsabilidades = ser responsavel, assumindo os riscos e as
consequéncias de suas agoes, e ser, por isso, reconhecido.

e Ter visdo estratégica = conhecer e entender o negodcio da organizagéo, seu

ambiente, identificando oportunidades alternativas.

Da mesma forma, além das competéncias do individuo, Zarifian (2001) e Fleury e
Fleury (2001) desenvolvem a nogdo de que as organizagdes sao um “portfolio de
competéncias”, diferenciadas da seguinte forma: competéncias sobre processos,
competéncias técnicas, competéncias sobre a organizagdo, competéncias de

servigos e competéncias sociais.

Buscando categorizar estas competéncias, e suas relagdes com os individuos, os
autores as classificam em trés grandes blocos: competéncias de negdcio,
competéncias técnico-profissionais e competéncias sociais. As competéncias de

negocio estdo relacionadas com os objetivos gerais da empresa, enquanto as



61

competéncias técnico-profissionais sdo especificas a uma determinada atividade. Ja

as competéncias sociais sao aquelas relacionadas a interacdo com as pessoas.

Resgatando a relagcédo entre competéncias e aprendizagem, Fleury e Fleury (2001, p.
26) defendem que o desenvolvimento das competéncias passa pelo caminho que vai
da aprendizagem individual para a aprendizagem em grupo, para a aprendizagem na
organizagado. Para estes autores, é possivel compreender, através de processos
cognitivos, 0 que ocorre no ambiente da organizagdo, o que leva ao
desenvolvimento de rotinas e procedimentos para lidar com os problemas internos e

externos.

A construcao deste processo € feita em trés etapas. A primeira € a aquisicéo e o
desenvolvimento dos conhecimentos. A segunda, sua disseminagdo. A ultima, a
construgdo da memoaria, que permite a manutencéo do conhecimento gerado e sua

utilizagao pela organizagao, bem como a elaboragao de suas competéncias.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a criagdo de conhecimento gera inovagéo
continua, que por sua vez gera vantagem competitiva. Para estes autores, o
sucesso das empresas japonesas, por exemplo, se deve a suas habilidades técnicas
na “criacdo do conhecimento organizacional’. Sob esse aspecto, a aprendizagem
continua e, por consequéncia, o desenvolvimento de competéncias, torna-se uma
condigao sine qua non para o sucesso das organizagodes.

Dessa forma, vé-se uma possivel mudanga nos modelos de gestéo tradicionais. As
empresas, a partir de agora, precisam identificar e desenvolver suas competéncias e
as competéncias de seus colaboradores. A manutencao das estruturas classicas nao

mais sera suficiente para fazer frente a esta nova realidade.

A mudanga nos papeéis do trabalho exige, entdo, que as empresas proporcionem
condigbes para o desenvolvimento profissional e pessoal dos empregados, visando
um alto desempenho organizacional e garantindo o valor econbémico do
conhecimento gerado pela empresa (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Nesta perspectiva, a “producéo industrial de servigo” e 0 “modelo da competéncia”

constituem-se em pilares para a analise do processo de reestruturagao produtiva nas
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empresas do setor financeiro, bem como de seus reflexos sociais, tendo em vista

que:

e Em funcdo da manuteng¢do, na maioria das empresas, de modelos classicos
de processos de trabalho, bem como da apropriagdo, pelas empresas de
servigos, de critérios tipicamente industriais de avaliagdo de desempenho e
produtividade, faz-se necessaria uma analise do uso destes novos modelos e
das alteracées nos processos de trabalho advindas dos mesmos.

e A nocgao de competéncia desenvolvida pelos autores citados, aqui resumida
como um conjunto de habilidades técnicas e pessoais essenciais ao exercicio
do trabalho, também merece investigagdo, uma vez que, se a légica da
produtividade permanece vigente no contexto empresarial moderno, é preciso
identificar o que as empresas e os trabalhadores entendem por competéncia,
bem como de que forma se desenvolvem tais competéncias, e ainda se esse
desenvolvimento se aproxima dos conceitos estabelecidos no marco tedrico

pesquisado.

Com base no referencial tedrico apresentado, e considerando os objetivos da
pesquisa e o0s principais topicos a serem analisados, estabeleceu-se uma
metodologia, a seguir detalhada, visando a obtengdo de informagdes que

permitissem atingir os objetivos tragados e responder ao problema proposto.
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4 METODOLOGIA

4.1 ESCOLHA E CARACTERIZAGAO DO METODO DE PESQUISA

Como o objetivo principal do presente trabalho foi analisar os reflexos do processo
de reestruturagdo produtiva em uma determinada organizagao, optou-se pela
utilizacdo da técnica do estudo de caso, considerada a mais adequada para o estudo

deste tipo de situagao.

Tal afirmativa justifica-se pelo fato de o estudo de caso, segundo Yin (2001, p. 19),
ser a “estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo 'como' e 'por que',
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida

social”.

Esta definicdo se coaduna com os objetivos deste trabalho, uma vez que a pesquisa
teve um carater qualitativo, buscando entender como o processo de reestruturagao
produtiva, em seus aspectos mais relevantes, influenciou a organizagdo, moldando

seus processos de trabalho.

Dessa forma, o estudo de caso “permite uma investigagcdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos
de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regides urbanas, relagbes internacionais e maturagdo de alguns
setores” (YIN, 2001, p. 21).

Concomitantemente, e em busca de elementos que indicassem aspectos relevantes
do processo de reestruturagdo produtiva e suas decorréncias na organizagao,
elaborou-se uma descricdo de sua historia, uma vez que “para se entender a
situacdo atual é necessario considerar a dinamica de certos eventos histéricos
importantes para a vida da empresa, eventos que deixaram marcas definitivas na
configuragéo do presente” (SALAMA, 1994, p. 35).
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4.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Tratando-se de uma investigagao empirica de fenébmenos contemporaneos dentro de
seu contexto da vida real, também foi utilizado o método indutivo, por tratar-se de
um “processo mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida
das partes examinadas” (LAKATOS, 2001, p. 86).

O método indutivo permite, através da observagcédo dos fenébmenos, a descoberta da
relagcdo existente entre eles, via estabelecimento de premissas, culminando no

surgimento de uma generalizagao da relagao.

Tal generalizagdo, contudo, deve ser vista de forma critica, uma vez que a
transferibilidade de seus resultados nao foi uma preocupacdo do estudo,
principalmente por se tratar de pesquisa de carater qualitativo, onde o peso dos
aspectos subjetivos inerentes as questdes € significativo. Em relagao a este aspecto,
Marshall & Rossmann (apud VIEIRA, 1994, p. 35), afirmam que a “responsabilidade
da aplicagdo de um conjunto de resultados para outro contexto se baseia mais no

investigador que fara tal transferéncia do que no investigador original”.

Corroborando tal idéia, Yin (2001, p. 29) destaca que os estudos de caso, na
realidade, sdo “generalizaveis a proposi¢cdes teoricas, e ndo a populagdes e
universos”, nao representando a chamada “amostragem”. Assim sendo, o autor
defende que o objetivo de um pesquisador, ao utilizar este instrumento, é “expandir e
generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar frequéncias

(generalizacao estatistica)”.

Dessa forma, Salmon (apud LAKATOS, 2001, p. 92), estabelece que “se todas as
premissas sdo verdadeiras, a conclusao € provavelmente verdadeira, mas nao
necessariamente verdadeira. A conclusao encerra informagao que nao estava, nem

implicitamente, nas premissas”.
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4.3 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A pesquisa foi efetuada através de um levantamento, visando avaliar a incidéncia e
possiveis inter-relagdes entre determinados fendbmenos ocorridos na organizagao.
Com a utilizagdo do estudo de caso, pretendeu-se analisar de forma intensiva os
fendbmenos escolhidos, tendo como unidade de analise a Geréncia Regional de Infra

Estrutura do Banco do Brasil localizada em Vitéria (ES).

Seu carater foi ndo-experimental. Dessa forma o pesquisador ndo manipulou nem
designou sujeitos ou condigdes da pesquisa, pretendendo, tdo somente, obter
através da mesma as informagdes necessarias para analise do problema proposto.
Houve, contudo, um cuidado em evitar que as informagdes prestadas pelas pessoas

sobre fatos ocorridos no passado pudessem destoar da realidade existente.

A obtencdo dos dados de pesquisa foi feita através das seguintes técnicas de
pesquisa (LAKATOS, 2001): documentagdo indireta (pesquisa documental e
bibliografica), coleta de dados via entrevistas e observagéo direta intensiva. Dessa
forma, foram utilizados dados primarios, obtidos por meio das entrevistas e da

observagéao, e dados secundarios, pela analise documental/bibliografica.

A pesquisa bibliografica inicial teve por objetivo desenvolver um marco tedrico dos
temas abordados no presente trabalho, especificamente os relacionados a
reestruturagao produtiva, teoria sistémica, nova configuracdo do setor de servigos,
evolugcao do sistema financeiro, produgdo e avaliacdo de servigos e processos de

trabalho.

Também foi efetuada uma rodada inicial de entrevistas, associada a analise
documental da organizacao, de modo que fosse possivel levantar a sua histéria, seu
funcionamento, estrutura e processo de reestruturagao, o que facilitou a identificagao

de aspectos representativos que foram desenvolvidos, a posteriori, na pesquisa.

Na analise documental, foram verificadas algumas informagdes da organizagao:
relacdo de funcionarios (quantidade e cargos), manuais de normas, servigos

desenvolvidos pela unidade, processos internos relativos aos servicos prestados e
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indicadores de produtividade. Com isso, foi possivel obter um retrato inicial da
Geréncia Regional, e ainda, posteriormente, comprovar as informagdes obtidas nas

entrevistas.

Num segundo momento, foram realizadas entrevistas com 20 funcionarios
escolhidos dentre o grupamento anteriormente definido, ou seja, aqueles que
desenvolviam suas atividades na GERIE, nos momentos anterior e posterior a
mudanca detectada. A limitacdo do numero de entrevistados deu-se em funcao da
constatagdo, a partir da 17% entrevista, que as respostas nio apresentavam

diferencas significativas em relagado aquelas obtidas nas entrevistas anteriores.

O quadro abaixo traz uma sintese dos entrevistados:

Cargo Quantidade Tempo de servigo (anos)
Escriturarios 6 11,12 (2),15(2) e 23
Analistas 6 12 (2), 15 (2), 16 e 27
Gerentes 8 15, 16 (2), 18, 23 (2), 24 € 26

Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos de forma nao-probabilistica e intencional
(LAKATOS, 2001), considerando como critérios principais o cargo/funcéo exercido, o
setor de atuagao/atividades desenvolvidas e o tempo de empresa. O objetivo da
escolha foi obter um comparativo entre a evolugao histérica da empresa e o
processo de mudancgas, e entre os processos de trabalho e as fungdes exercidas

pelos sujeitos.

Com as entrevistas, pretendeu-se explorar os temas selecionados, evitando
problemas de interpretacdo do entrevistado através de esclarecimentos
complementares, uma vez que o roteiro da mesma teve como foco os fenbmenos
que se pretendia observar, com énfase no processo de reestruturacdo e nas
mudangas nos processos de trabalho, bem como suas novas exigéncias e

configuragdes. Tais entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas.

De forma a complementar as informagdes obtidas nas entrevistas, também foi

utilizada a técnica de observacao direta, que permitiu verificar in loco boa parte
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daquilo que ocorre na organizagdo sem a necessidade de ouvir as pessoas

envolvidas, permitindo ainda uma melhor avaliacao das respostas obtidas.

4.4 ANALISE DE CONTEUDO

Apds a coleta, os dados foram selecionados e categorizados para analise e
apresentacdo. A interpretacdo dos dados buscou relacionar as variaveis do
levantamento citado anteriormente e realizado pela empresa, com o processo de

reestruturacao produtiva e seus reflexos.

A categorizacao foi efetuada tendo como base os fendbmenos principais observados
(BARDIN, 1977), e o referencial tedrico utilizado. Dessa forma, classificamos os

dados obtidos em cinco categorias de analise:

Reestruturacdo Produtiva e Processos de Trabalho
Qualidade e Produtividade
Eventos

Processo de comunicagao

o~ w0 N =

Capacidades e habilidades dos sujeitos e o conceito de competéncia

Como a interpretagdo dos dados foi efetuada de forma qualitativa, buscou-se, por
meio das categorias definidas, determinar as relagdes permitidas ou possiveis, bem
como a sua ligagao com as teorias utilizadas, no intuito de melhor avaliar a realidade

social encontrada.

A opcéo pela analise qualitativa deu-se na tentativa de entender o problema objeto
da pesquisa, analisando a forma como a reestruturagdo do setor afeta a
organizacao, bem como compreender de que maneira este processo influencia a

forma como as pessoas desenvolvem o seu trabalho.

Dessa forma, pretendeu-se elaborar consideragdes que contribuissem nido apenas
para a empresa pesquisada e para a relacdo entre a teoria e a pratica
organizacional, mas também servissem como referencial para futuros estudos

relacionados ao tema.
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5 A ORGANIZAGAO EM FOCO

O Banco do Brasil € uma empresa de economia mista, cujo capital é dividido entre o
Governo Federal (participacdo majoritaria) e milhares de outros acionistas, entre
fundos de pensdo, empresas e pessoas fisicas. E o maior banco publico do Brasil e,
além de atuar como banco comercial, também executa varias fungdes como agente

financeiro do Governo.

5.1 O BANCO DO BRASIL: A INSTITUICAO E SUA HISTORIA

Criado em 1808, a historia do banco se mistura a do proprio pais, € se encontra
detalhada no ANEXO C, através da reproducdo do seu historico institucional,

disponivel no web site da empresa. Segundo Ruffeil (2002, p. 105):

O Banco do Brasil traz toda uma especificidade enquanto empresa
financeira por sua histéria, valores organizacionais, transformagbes que
vém promovendo e vinculos estabelecidos entre os funcionarios e até

mesmo com a sociedade brasileira.

A analise das diversas etapas pelas quais o0 banco passou €& um exercicio
necessario para se comparar as transformacgdes sofridas pela instituicdo, uma vez
que ela ndo pode ser tratada como algo “concluido, feito e acabado, mas sim em
processo constante de construcdo e como qualquer instituicAio com embates e
poderes sendo estabelecidos e produzindo subjetividades em transformagdes”
(RUFFEIL, 2002, P. 106).

E estas transformagdes tém sido mais claras e abrangentes nos ultimos anos,
especificamente na ultima década, quando a instituicao atravessou alguns de seus
momentos mais criticos, e que mais reflexos trouxeram para a realidade
organizacional, fazendo com que a empresa, durante praticamente um século
considerada o “banco” do Brasil, passasse a demonstrar uma atitude mais voltada

para o mercado, diante da expressiva concorréncia do setor financeiro.
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Esta realidade fez com que a organizagdo adentrasse um ciclo de mudangas, cujo
impacto se fez sentir ndo apenas nos seus processos de produgdo, mas também
nas relagdes da empresa com seus funcionarios. Sobre este processo, Jinkings
(2003. p. 11) afirma que:

No Banco do Brasil, a sequéncia de programas de reestruturacdo do
trabalho que se inicia ja em 1989, como o Novo Rosto, e se estende ao
longo da década de 90, transforma o perfil operacional e as relagdes de
trabalho do banco, ao mesmo tempo em que intensifica o uso da
automacao e introduz formas organizacionais e métodos de gestdo ja

praticados nos conglomerados financeiros privados.

Corroborando esta afirmativa, Ruffeil (2002) traca uma comparagéao utilizando-se da
“‘missao” da empresa em dois momentos distintos (a atual e a do ano de 1995) para

demonstrar de forma inequivoca as transformagdes sofridas pela organizacéo.

Em 1995, a missdo da empresa era: “Ser o melhor banco do Brasil, assegurar a
satisfacao dos clientes, atender as expectativas dos acionistas e contribuir para o
desenvolvimento do pais”. Ja a atual diz que o banco deve “Ser a solugdo em
servigos e intermediacao financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas,
fortalecer o compromisso entre funcionarios e a empresa e ser util a sociedade”
(RUFFEIL, 2002, p. 106).

Pode-se perceber, pela distancia do discurso, o “tamanho” das mudancas, uma vez
que o banco vai perdendo o foco no desenvolvimento do pais para ganhar um
sentido especifico de prestador de servigos de intermediacao, cujo objetivo final é o

lucro, a valorizacao de suas acgodes e, consequentemente, de seus acionistas.

E nesse contexto de transformac&o que, ainda hoje, o banco se insere, passando a
incorporar fortes exigéncias de produtividade e de qualidade, adotando medidas de
reducdo de custos e criando estruturas organizacionais que permitam a sua
sobrevivéncia no mercado, estruturas tais como as Geréncias Regionais de Infra-
Estrutura, cuja unidade em Vitéria foi escolhida como objeto desta pesquisa, e cuja

descricao e analise sera feita a seguir.
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5.2 A GERENCIA REGIONAL DO BANCO DO BRASIL EM VITORIA

A histéria da Geréncia Regional de Infra-Estrutura (GERIE) do Banco do Brasil em
Vitéria comega, na realidade, em 16/07/1979, quando é inaugurado o Centro de

Processamento de Servigos e Comunicacdes (CESEC).

O CESEC foi criado para ser a unidade responsavel por uma série de servigos e
atividades anteriormente desenvolvidas pelas agéncias bancarias, mas que, pela

necessidade primordial de ganho de escala, foram centralizadas nesta unidade.

Dentre estas atividades, destacavam-se a compensagao bancaria, a microfiimagem
de cheques e outros documentos, o almoxarifado regional e a estrutura de
telecomunicagdes e processamento de dados, inclusive o gerenciamento de toda o
parque tecnoldgico instalado nas agéncias e demais 6rgaos do Banco em sua

jurisdigao.

Com o passar dos anos, a unidade foi absorvendo um numero cada vez maior de
atividades, tornado-se indispensavel ao bom funcionamento das demais
dependéncias do Banco, uma vez que deixava para estas a tarefa “nobre”, ou seja,
0s negodcios, enquanto tudo aquilo que nao era diretamente relacionado com a

atividade fim era repassado para o CESEC.

Esta situagdo permaneceu até o ano de 1998, quando, em fungdo do expressivo
crescimento no volume de servigos de engenharia e arquitetura, o banco optou pela
criagdo de uma nova unidade, denominada INFRE (Infra-Estrutura Regional),
responsavel, num primeiro momento, por toda a area de infra-estrutura das
agéncias. INFRE e CESEC coexistem durante algum tempo, até que, em
16/04/2001, as duas unidades sao fundidas, dando origem a Geréncia Regional de
Infra Estrutura (GERIE) em Vitoria.

A GERIE, atualmente, € uma unidade vinculada a Vice-Presidéncia de Infra-
Estrutura e Tecnologia do Banco do Brasil, e atende a todos os municipios do

Estado do Espirito Santo.
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A unidade também é responsavel pelo suporte as agéncias situadas nas cidades de
Aimorés, Mutum e Lajinha, que embora pertengcam ao Estado de Minas Gerais, sdo

vinculadas a regional capixaba em fungao da proximidade geografica.

Dentre as principais responsabilidades da GERIE, destacam-se:

e Responder pela gestdo de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e
financeiros da regional;

e Executar servicos de suporte ao funcionamento das agéncias e demais
orgaos em funcionamento na regional,

e Atuar na administracdo, locagao, aquisicdo e alienagao de imoveis, sejam de
uso do banco (agéncias, por exemplo) ou nado (imdveis recebidos em
pagamento de dividas);

e Adquirir, estocar e suprir materiais de expediente e de consumo dos demais
orgaos, bem como responder pela alienagcdo de moveis e equipamentos;

e Contratar servicos prestados por terceiros, tais como manutencido e
assisténcia técnica de maquinas e equipamentos;

e Responder pelos servigos de arquitetura e engenharia e pela execugao de
pericias e avaliacbes em bens de uso, ndo de uso e de interesse do banco;

e Suprir, recolher e custodiar valores, gerenciar os terminais de auto-
atendimento e o fluxo de numerario;

e Responder pelos servigos de emissao de cartdes magnéticos, cheques, vales
alimentacgao e refeigao, e pelos demais servigos graficos do conglomerado;

e Gerenciar a captura e a consisténcia dos dados de documentos de caixa sob
sua responsabilidade, inclusive a execugao dos servigcos de compensacao de
cheques e outros papéis;

¢ Responder pela prestagéo de servigos de suporte logistico ao conglomerado;

e Realizar a guarda de documentos in-natura; e,

e Responder pelos servigos relacionados a prevencéo e seguranga patrimonial

e fisica, incluindo investigacdes de fraudes e seguranga do trabalho.
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A GERIE Vitéria é composta por varias areas, cada qual responsavel por
determinados servigos. Sdo quatro nucleos principais, cujas descrigdes e principais
atribuicdbes podem ser encontradas no ANEXO D: Administracdo e Compras
(ADCOM), Engenharia (NUCEN), Seguranga (NUSEG) e Valores (NUVAL), e um
setor de apoio (SETAP).

A analise do processo de reestruturacdo produtiva na GERIE Vitdria, e as relacdes
existentes entre este e o modelo de competéncia encontra-se no proximo capitulo,
no qual busca-se avaliar os resultados da pesquisa a luz do referencial tedrico

proposto.
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6 REESTRUTURAGAO PRODUTIVA E GESTAO DE COMPETENCIAS: UMA
ANALISE DA GERENCIA REGIONAL EM VITORIA

Conforme dito anteriormente, buscou-se interpretar a realidade social encontrada
pela andlise de conteudo das entrevistas. Para tanto, foram utilizadas as cinco
categorias descritas na metodologia deste trabalho, que serdo detalhadas na

sequéncia.

6.1 NOVAS EXIGENCIAS, VELHOS HABITOS

A primeira categoria utilizada foi a “Reestruturagcdo Produtiva e Processos de
Trabalho”, tendo em vista tanto o objetivo final da pesquisa quanto as expressivas
manifestacbes obtidas durante as entrevistas, relacionadas as mudancas que

ocorreram na GERIE Vitoria.

A migracdo do CESEC para a GERIE representou uma convergéncia dos servigos
de infra-estrutura para uma unidade unica, integrada, com o intuito de explorar
recursos comuns, reduzir custos operacionais, estabelecer e alcangar objetivos
integrados, criar sinergia entre areas distintas, obter qualidade nos servigos
prestados e oferecer respostas mais rapidas e eficazes, possibilitando ao banco

adaptar-se as volateis exigéncias de natureza competitiva atuais.

Esta unido ndo representou, contudo, uma alteragao significativa em termos de
processos de trabalho, uma vez que as atividades que ja eram desenvolvidas no
CESEC continuaram a ser feitas pela GERIE, embora tenha ocorrido o acréscimo de

outras fungdes antes inexistentes.

A criacdo da GERIE, contudo, tornou-se um marco a partir do momento em que se
extingue o CESEC, pois a carga negativa existente relacionada ao antigo Centro de
Processamento de Dados era (e ainda €) muito grande, em fungcdo de uma

segregacao desenvolvida dentro da prépria empresa.

Com a supervalorizagédo das atividades relacionadas aos negécios em si, realizadas

em sua totalidade nas agéncias, o CESEC sofreu, durante boa parte de sua “vida”, o
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estigma de ser uma unidade cujo trabalho ndo era valorizado, pois n&o agregava
valor ao cliente externo. Dessa forma, as mudangas tiveram um impacto psicolégico
muito maior do que aquele causado pela assuncido de novas atribuices, a partir do
momento em que a criagdo da GERIE tornou-se uma oportunidade de mudar a

imagem que o CESEC possuia.

Esta realidade pode ser constatada nas diversas manifestagcdes obtidas durante as
entrevistas, principalmente dos funcionarios com maior tempo de trabalho na
unidade. Um exemplo disto pode ser visto na declaragdo de um escriturario, ha 23
anos na GERIE:

“Isso aqui era um inferno... Se tinha alguém na agéncia que n&o prestava,
mandavam para o CESEC. Quer se aposentar, CESEC. Quer ‘cocar,

CESEC. Foram anos em que a gente era o ‘lixdo’. Deu no que deu. Depois

o«

querem que a gente faga um bom servico e fique ‘bem na foto’.

Esta opinido, compartilhada pela maioria dos funcionarios, tornou-se tao efetiva que
o CESEC acabou sendo considerado como uma unidade “dispensavel”’, uma vez
que os servicos ali realizados nédo estavam diretamente relacionados com a

atividade-fim da empresa.

Como pode ser observado, ha uma transferéncia de responsabilidade pelos
resultados da unidade para a forma como ela foi estruturada durante os anos,
criando um circulo vicioso: o CESEC ¢é dispensavel pois seus servigos, além de nao
possuirem a qualidade desejada, ndo sdo fundamentais para o negocio, por iSso 0s
funcionarios considerados “ruins” pelas agéncias sao transferidos para la, onde
fazem um trabalho sem qualidade, e assim sucessivamente. Esta cultura acabou
impregnando a todos que passavam a trabalhar no CESEC, até mesmo os mais
novos. Os funcionarios ficaram rotulados. Quem pedia transferéncia para o CESEC

gostava de ficar a toa ou n&o era “bom” o suficiente para trabalhar nas agéncias.

Neste sentido, a reestruturagao trouxe reflexos relevantes, tanto para os funcionarios
do segmento operacional, quanto para os chamados “comissionados” (funcionarios

gue ocupam cargos de geréncia), pois ambos foram obrigados a mudar sua postura
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em relagdo aos proprios servigos, uma vez que passaram a ser mais exigidos pela

organizagao.

O que se verifica, entdo, € muito mais uma mudanca de postura, da forma como os
funcionarios passaram a lidar com suas atividades, como pode ser constatado na

fala de entrevistados:

"Antigamente, a gente deixava as coisas acontecerem. Todo mundo
trabalhava muito, mas ndo era como hoje. A pressao era diferente. Agora
até a gente tem meta, prazo para cumprir, cobran¢a da superintendéncia. E
0 pior € que os ‘caras’ acham que a gente ndo faz nada. Todo gerente devia

passar uma semana aqui com a gente.” (Gerente, 18 anos de unidade)

Nota-se, com o passar dos anos e com o surgimento de uma nova postura
empresarial que privilegia a melhoria do atendimento a clientela, inclusive interna,
que houve a necessidade de respostas mais eficazes, fazendo com que fossem

surgindo nova exigéncias, muitas vezes conflitantes com a realidade anterior.

Esta necessidade por resultados considerados compativeis com aquilo que se
espera da unidade fez com que varios paradigmas fossem rompidos, mas ainda
sobrevivem opinides contraditérias, demonstrando que alguns velhos habitos ainda
insistem em permanecer presentes. Esta contradicdo pode ser vista nas duas

opinides a seguir:

“Percebe-se a melhoria continua com a democratizagcdo crescente das
informagdes (internet, intranet, agéncia de noticias, e-mail, endomarketing,
entre outros canais). Pode melhorar ainda mais através do incentivo dos
administradores para que haja sempre a troca de experiéncia entre as
areas, notadamente, com os setores internos da dependéncia” (Gerente, 15
anos de GERIE)

“Algumas vezes tenho que peitar o meu chefe. Na minha equipe de ‘um s&’,
nao tenho equipe, ndo tenho suporte sequer de uma estagiaria. Para usar a
estagiaria do setor é problematico. Pode ter certeza que o que eu espero
nao é nada do outro mundo. Mas o que recebo poderia ser, em muito,

melhorado.” (Analista, 27 anos de unidade)
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Esta dicotomia demonstra que ainda ha um caminho a ser trilhado, muito embora a
estrutura atual da GERIE seja considerada boa pela maioria dos entrevistados. Dos
88 funcionarios atuais, 48 sdo comissionados. O grande numero de funcionarios
nesta situacdo, que teoricamente possuem uma formagao profissional mais sdlida,
acaba refletindo positivamente nos processos de trabalho da empresa em fungao da
capacitacdo e experiéncia destes funcionarios, muito embora alguns processos
continuem sendo bastante discutiveis sob o ponto de vista da flexibilidade e rapidez

de resposta.

Tal situagdo pode ser comprovada quando se confrontam as opinides das pessoas
quanto ao exercicio das suas atividades. Enquanto alguns acreditam que a
reestruturagcdo trouxe avangos, outros acreditam que o0s processos ainda sao

arcaicos e inadequados ao atendimento das demandas:

“‘Hoje tenho total liberdade para propor, conduzir e implementar novas
solugdes. A filosofia em vigor é liberdade com responsabilidade.” (Gerente —

15 anos de unidade)

“E complicado. Os manuais tendem & padronizagdo, mas as demandas dos
clientes forcam a customizagdo. Como o processo ndo esta perfeitamente
adequado a esse tipo de atendimento, temos que, muitas vezes, utilizar a
criatividade e o poder de decisdo, que pode culminar na insatisfacdo do
cliente na medida em que as coisas ndo acontecem. Isso gera um
excessivo trabalho de manutengido, vez que muitos processos nao sao

rotineiros.” (Analista , ha 12 anos na GERIE)

Outro ponto importante para essa analise sobre os processos de trabalho, destacado
nas entrevistas, diz respeito a relagdo entre as pessoas € 0S NOVOS recursos
tecnolégicos disponibilizados pela empresa, uma vez que o avango constante da
informatica e a incorporagdo de novas tecnologias sdo fatores preponderantes na

definicdo dos processos de trabalho.

Embora tenha havido um incremento significativo no volume de atividades
processadas eletronicamente apdés a criacdo da GERIE, com a implantacdo de

diversos novos sistemas de informatica, a pesquisa apresentou opinides distintas
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sobre os resultados obtidos, como pode ser visto no depoimento de um Gerente (16

anos de unidade) entrevistado:

“Alguns processos continuam fixos e repetitivos, porém cada vez mais o
humano vem ganhando valor em detrimento ao mecénico. Os sistemas de
controle estdo cada vez mais perfeitos de maneira que na maioria dos
casos a presencga fisica do gerente esta cada vez mais dispensavel. Em
pouco tempo iremos gastar a maior parte do nosso dia produtivo em

relacionamento e ndo em atividades robéticas.” (Gerente — 16 anos)

Esta afirmativa traz implicita uma questao digna de uma observagdo mais detalhada.
Ao mesmo tempo em que o funcionario afirma que o “humano” vem ganhando
espaco, também afirma que o controle estd mais efetivo, dispensando até a

“presenca fisica do gerente”.

As “atividades robodticas”, por sua vez, frutos da padronizagdo dos processos,
continuardo existindo, mas o seu controle também sera feito de uma forma
automatica, ou seja, 0 gerente ndo sera necessario nem para controlar, pois o
avanco tecnoldgico permitira que os proprios sistemas de informagado fagam este

trabalho de modo mais efetivo.

Um exemplo claro desta transformagao esta na implantagdo do chamado sistema de
“pregéao eletrénico”, pelo qual a GERIE adquire diversos tipos de bens e/ou insumos
de forma totalmente automatizada. A descricdo do item a ser adquirido é
disponibilizada no site do Banco, e as empresas interessadas em fornecé-lo fazem

seus lances de forma eletrénica, sendo vencedora a melhor oferta.

A reestruturacdo, sob este aspecto, também apresenta pontos de divergéncia, pois
um dos principais motores deste processo, nas instituicbes financeiras, ainda é
considerado heréi e vilao: o alto grau de informatizagdo e de uso de equipamentos

eletrbnicos tanto na area de apoio quanto na area de atendimento das agéncias.

Um questionamento constante dos entrevistados foi justamente a gestdo destes
recursos tecnolégicos e a definicdo de quais processos deveriam ser priorizados,

uma vez que, nada obstante os investimentos realizados, ainda ha areas cuja
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informatizacdo € considerada necessaria mas que ainda possuem processos

manuais.

Outra questao recorrente apresentada pelos funcionarios sobre o assunto foi o
desconhecimento, por parte dos proprios funcionarios, dos recursos tecnoldgicos
disponiveis, bem como a falta de treinamento para utilizagdo dos equipamentos. Na

opiniao de um deles:

“O avanco foi excelente. Apesar de termos muito a melhorar. Me preocupa
a gestdo de todos os recursos colocados a disposi¢gdo da Tecnologia. Se
estes recursos nao forem bem administrados, muito esfor¢o pode ir para o
ralo. A tecnologia poderia ser melhor utilizada se todos tivessem acesso aos
equipamentos e sistemas. Hoje existe uma caréncia de equipamentos que
ndo permite ao usudrio conhecer todos os recursos disponiveis, limitando-

se a operar apenas ao que esta sendo demandado.” (Gerente — 26 anos )

Nada obstante esta declaracdo, também se percebe nos funcionarios a nogao de
que o processo de informatizacéo € irreversivel e, ao mesmo tempo, que € preciso

estar preparado para lidar com esta evolucao.

Nota-se também uma preocupacdo muito grande das pessoas com a questao
tecnolégica, mas um ponto apareceu como padrdo em todas as entrevistas

realizadas: quem nao acompanhar a evolugao tecnoldgica esta fora do mercado.

Este ponto, contudo, deve ser considerado de forma critica, pois ndo sera apenas a
tecnologia que permitira as empresas sobreviverem no mercado, principalmente as
instituicdes financeiras. Ha um componente nesta relacido que muitas vezes tem sido

negligenciado: as pessoas.

Segundo um gerente:

“Quem nao acreditou que esse fendmeno iria acontecer foi atropelado pela
tecnologia. Atualmente temos outras habilidades humanas valorizadas na
empresa. Por exemplo: Quando entrei no Banco os funcionarios que eram

elogiados e promovidos na minha agéncia eram, pasme, 0s que
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autenticavam muito ou os que ‘arquivavam rapido’. Repare que isso
acontecia a pouco mais de dez anos. Quais serao as habilidades

valorizadas daqui a mais dez?” (16 anos de GERIE)

A pergunta langada pelo funcionario sintetiza uma preocupacédo que os demais
entrevistados também ressaltaram, cada qual a sua maneira: se as mudangas nos
processos de trabalho geradas pela reestruturagdo, tanto em seus aspectos
operacionais quanto comportamentais, exigirdao que a GERIE desenvolva um novo

modelo para fazer frente a esta realidade.

Uma vez admitida esta situagao, cabe definir qual seria este novo modelo, ja que as
exigéncias atuais de maior eficacia administrativa, criatividade, competéncia e
atitudes inovadoras, compativeis com as novas exigéncias do mercado, fazem com
que a GERIE necessite desenvolver uma flexibilidade e uma permanente interacéo
com todos os agentes da area de infra-estrutura, integrando os objetivos e gerando
condigbes para o atingimento dos resultados globais, proporcionando maior

aproximacao e resposta natural dos intervenientes do processo.

6.2 EM BUSCA DE UM NOVO MODELO

Dentro deste contexto, passa-se a discutir as caracteristicas de um novo modelo,
capaz de maximizar o uso de recursos, melhorar a capacidade de resposta da
unidade e, mais importante, romper os paradigmas ainda existentes de que a GERIE
€ uma unidade “deslocada” da realidade da empresa, uma vez que tanto seus
clientes internos quanto externos ja demonstram a necessidade de um servigo

adequado as suas demandas.

Estes clientes possuem uma expectativa no atendimento de suas demandas
bastante singular, ou seja, cada cliente tem a sua percepgao sobre o que vem a ser
um bom atendimento, e esta expectativa € medida através de varios instrumentos,
inclusive pelos indicadores citados no levantamento interno que deu origem a este

trabalho.
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Nesta pesquisa, optou-se por analisar estas questbes através da criacdo da
categoria “Qualidade e produtividade”, buscando um melhor entendimento dos

fatores que afetam tais indicadores.

Na GERIE, os padrdes de qualidade e produtividade sao vistos de varias formas
distintas. A maioria dos entrevistados reconhece este fato, e trabalha voltada para o
atendimento das necessidades de seus clientes, mas em seus depoimentos, nota-se
uma coexisténcia de velhas praticas de gestdo com discursos mais voltados para a

realidade externa da organizagéo.

Na opinido de um entrevistado:

‘A nossa produtividade e qualidade é medida por indicadores de
desempenho como o indice de Satisfagdo dos Clientes, as pesquisas no
auto-atendimento, a disponibilidade dos terminais, quantidade de
transagdes no auto-atendimento e no correspondente bancario, pesquisa de
clima, GDP (Gestao do Desempenho Profissional), orgamento”. (Analista —

16 anos na unidade)

Interessante notar, nesta fala, que a relacdo feita pelo funcionario entre a
produtividade e a qualidade esta quase que totalmente relacionada a indicadores
estatisticos. O indice de Satisfacdo dos Clientes, a pesquisa no auto-atendimento e
o volume de transagdes sdo constantemente monitorados para que o banco possa
avaliar se os clientes estdo ou nao utilizando os canais externos de atendimento. O
funcionario também cita o orgcamento (absolutamente quantitativo), ficando sob a
Otica subjetiva apenas a pesquisa de clima e a gestdo de desempenho profissional,

que ainda assim sao medidas através de escalas estatisticas.

Uma outra situacao verificada diz respeito as diferencas no tratamento entre os
clientes internos e externos. Notou-se, em varios casos, uma preocupacgao até maior
com os clientes externos do que com os internos, como pode ser visto no

depoimento a seguir:

“Os padrboes de qualidade para os clientes internos sdo mais faceis de

atingir, devido ao conhecimento que as partes tém dos padrbes que a



82

empresa espera de seus funcionarios; ja para os clientes externos: presteza
no atendimento; seguranga nas informagdes; confiabilidade; pregos
compativeis, todos dentro de uma conjuntura global, onde pequenos

detalhes fazem a diferenca”. (Gerente — 26 anos de GERIE)

Esta declaragdo, contudo, merece uma ressalva quanto ao atendimento das
demandas dos clientes internos, pois durante a pesquisa constatou-se que apos a
divulgacao do resultado do primeiro levantamento interno, que colocou a GERIE
Vitoria na 142. posigao dentre 19 unidades avaliadas, alguns funcionarios utilizaram

um artificio para obter um resultado melhor quando do proximo levantamento.

Este artificio consistiu na preparacédo de uma lista com as agéncias que participaram
deste primeiro levantamento, e deixaram-na sempre a méo. Quando do contato de
qualquer uma delas com a GERIE para a solicitagdo de um servigo, e ja cientes do
resultado, aqueles funcionarios buscavam atender a demanda apresentada da

melhor forma possivel.

E claro, contudo, que este comportamento permitia “mascarar’ os resultados, uma
vez que ja havia uma predisposicdo de prestar um servico “de qualidade” para
determinadas agéncias, para as quais o atendimento da GERIE (e

consequentemente a sua imagem) deixava a desejar.

Um outro exemplo da dicotomia pode ser visto na declaragcédo abaixo, que demonstra
a realidade de uma forma muito simples: percebe-se a necessidade de atendimento
das demandas, mas muitas vezes este atendimento é prejudicado pela realidade do

trabalho:

“‘Na verdade o padrao deve ser compativel com a importancia da demanda
em grande parte dos casos. Nesse aspecto penso que nossa empresa esta
devendo um pouco, talvez pela existéncia, ainda, de funcionarios ‘tarefeiros’
ou ‘processuais’, insensiveis ao todo e ao subjetivo. Com relagéo ao cliente
externo o tempo de resposta esta intimamente relacionado ao interesse

comercial”. (Escriturario — 12 anos)
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De qualquer forma, constata-se que o nivel de exigéncia mudou, e as pessoas estao

procurando adaptar-se as novas regras:

“A produtividade aumentou muito. Por exemplo: enquanto estou sendo
entrevistado, as pessoas estdo realizando um pregdo eletrénico pela
internet. Ora, se a tendéncia é a tecnologia ficar cada vez mais moderna e
onipresente, tenho que ter cada vez mais funcionarios humanos, bons de
relacionamento, network, negociadores. Os reflexos disso sdo bons para
alguns, ruim para outros. Tudo é questdo de compatibilidade e adaptagéo”.

(Gerente — 16 anos)

Os "Eventos" constituiram uma outra categoria de analise, pois estao diretamente
relacionados com a questdo da demanda. Esta, por sua vez, ocupa um espaco
central na andlise da GERIE Vitéria, pois a grande dificuldade citada pela maioria
dos entrevistados reside justamente no atendimento das demandas da rede, que
muitas vezes nao estdo previstas nas normas, ou seja, sdo consideradas como

eventos, no sentido proposto pelo referencial tedrico.

Como ha um grande volume de procedimentos padronizados, e a estrutura da
unidade nao permite uma flexibilidade muito grande, a ocorréncia de eventos torna-
se uma situacdo bastante indesejavel, pois toda demanda ndo normatizada enfrenta

dificuldades para a sua solucgéo, fato este reconhecido pelos proprios funcionarios:

“Sabemos que é preciso um maior comprometimento na solugdo das
demandas. Um efetivo envolvimento no relacionamento cliente/fornecedor,
buscando a maxima satisfacdo dos clientes (agéncias). O problema é que
muitas promessas de retorno sobre demandas ndo sdo cumpridas. A
expectativa do cliente, no minimo, é o retorno, mesmo que nao haja solugao

para determinada demanda”. (Gerente — 16 anos de GERIE)

Esta realidade tem um impacto negativo no relacionamento da unidade com as
agéncias que lhe sao vinculadas, pois estas alegam que precisam resolver os
problemas de seus clientes e que a GERIE dificulta o atendimento ao estabelecer as

normas quando, na realidade, as normas sao estabelecidas pelo préprio banco:
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“A agéncia pede alguma coisa fora das normas, a gente diz que ndo pode
fazer e ‘os caras’ ligam para o chefe e dizem que a gente ndo ajuda, ndo

tem boa vontade.” (Escriturario — 12 anos)

Por outro lado, constatou-se que em varias situagcdes o atendimento
as agéncias é prejudicado por limitagdes legais. A aquisicdo da maioria dos bens
moveis, por exemplo, exige a realizagdo de uma licitagdo, cujos tramites séao

bastante complexos, fazendo com que o tempo de resposta seja alongado.

Esta situacdo esta relacionada a uma outra categoria escolhida, o “Processo de
comunicagao”, uma vez que se verificou, na analise das pesquisas, que muitas
agéncias desconhecem os prazos para atendimento das suas demandas, como no

caso das licitacbes, por exemplo.

O entendimento dos problemas da GERIE, tanto no ambito interno quanto por parte
das agéncias evitaria este tipo de desgaste, conforme previsto no referencial tedrico,
que refere-se justamente a interdependéncia das atividades, que requer uma
complementaridade de agbes nem sempre encontrada no relacionamento entre os

setores internos da unidade e entre esta e as agéncias.

A auséncia de um processo de comunicacdo mais efetivo, através do
compartilhamento das informagdes pode ser claramente identificado na fala dos

entrevistados. Segundo um deles:

“Com raras exceg¢des a comunicagao interna é muito precaria, parece, que
existem varios bancos dentro do mesmo banco. Entre os setores internos e
as demais unidades a comunicacéao é formal, quando informal normalmente
gera a ndo consecugao do servigo ou uma resposta distorcida que acarreta
a imperfeigao das rotinas. Ja a comunicagao externa é deficitaria, considero

extremamente formal”. (Gerente, 16 anos)

Pelas falas dos entrevistados, observa-se que os problemas de comunicacao
atingem praticamente todos os setores da GERIE, com alto grau de centralizagéo

das informagdes. Constatou-se, por exemplo, que todas as mensagens enderegadas
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a unidade s&o recebidas inicialmente por um dos quatro gerentes de nucleos,

independente do seu teor e/ou importancia.

Também se verificou que esta centralizacdo de mensagens € responsavel por um
dos grandes problemas levantados durante a pesquisa: a dificuldade de
coordenagao entre os diversos setores da GERIE, visto que eles sao

interdependentes.

Se uma agéncia, por exemplo, necessita realizar a manuten¢gdo em um terminal de
auto-atendimento, isso envolve as areas de engenharia, administragdo, seguranga e
valores, embora cada uma delas desenvolva seus servicos de forma autbnoma. Mas
a solicitacdo da agéncia chega através de uma unica mensagem, que deve entao

ser repassada a todos os envolvidos.

Como o fluxo é centralizado, muitas vezes surgem falhas na comunicagdo em
funcdo da necessidade de articulacdo das agdes, como pode ser constatado na fala

de um analista (16 anos de GERIE). Segundo ele, a comunicagao é:

“Entre os setores internos, precaria, em virtude dos servicos serem
estanques. Os pontos de interse¢cdo ndo sdo bem definidos, ocorrendo, as
vezes conflitos quando alguma agéo de um setor gera demanda de servigos

para outra, o que gera a necessidade de acéo reativa”.

A centralizacdo, entdao, muito embora possa permitir aos gerentes o conhecimento
de tudo aquilo que ocorre na unidade, dificulta o relacionamento entre os setores,
pois mesmo as mensagens rotineiras necessitam transitar pelas geréncias, fazendo
com que os processos sofram demoras que poderiam ndo ocorrer caso o fluxo fosse
mais descentralizado. Uma unica mensagem interna, por exemplo, cuja cépia um
entrevistado apresentou, e na qual a agéncia requisitava materiais de expediente,

possuia assinaturas de cinco funcionarios diferentes, sendo trés delas de gerentes.

Uma impressao obtida com as entrevistas foi que o sentido da comunicacédo esta
muito mais voltado para a simples troca de informagcdo em si, do que para a

integracéo proposta no referencial tedrico, ou seja, informagéo ha, mas a dificuldade
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reside justamente no seu uso adequado, principalmente quando se avalia o efeito

destas informacao para as agdes da organizagao.

Houve, contudo, algumas manifestagcdes positivas a respeito do processo de
comunicagéao, sobretudo por parte dos gerentes, muito embora elas também tenham
sido acompanhadas de queixas quanto a determinados aspectos. Segundo um

entrevistado:

“‘De uma forma geral, a comunicagéo é boa e vem melhorando. O problema
€ que ainda existem pessoas com foco exclusivo na tarefa que executa,
esquecendo que na frente de tudo isso vem os negdcios e o cliente. Essa
questdo do foco no processo atrapalha a comunicagdo pois em alguns
momentos parecem pessoas que trabalham em empresas diferentes.”
(Gerente — 15 anos de GERIE)

Segundo um outro gerente:

“A nossa comunicagao € boa. Entretanto, poderia ser melhor se houvesse
mais flexibilidade na jornada de trabalho dos postos efetivos. Para os
detentores de cargos comissionados ndo existe esse problema, sendo a
comunicacdo mais ampla e possibilitando a discussao entre os pares.”

(Gerente — 24 anos)

Interessante notar que o argumento apresentado indica que os funcionarios nao
comissionados (postos efetivos) necessitam de mais tempo para que a comunicagéo
seja efetiva, ou seja, o que precisa ser mudado n&o € o processo de comunicagao,

mas o horario de trabalho.

A ultima categoria utilizada diz respeito as “Capacidades e habilidades dos sujeitos e
o conceito de competéncia”. A analise desta categoria demonstrou, em certos
aspectos, uma aderéncia aos referenciais tedricos utilizados, mas em outros

apresentou-se bastante distante destes.

As opinides obtidas, dada a sua diversidade, formaram um painel curioso sobre

aquilo que as pessoas consideram “competéncia”’, como elas oferecem suas
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habilidades para a empresa e o retorno que obtém em funcdo desta oferta,

principalmente no que tange ao reconhecimento pelos servigos por elas prestados.

A primeira constatagdo surgida com a analise das entrevistas demonstra que nédo ha
concordancia, entre os entrevistados, quanto as agdes da empresa voltadas para o
desenvolvimento dos conhecimentos de seus empregados. Neste ponto nota-se,
novamente, que a opinidao dos gerentes tende a ser mais favoravel a empresa,
enquanto os funcionarios lotados em cargos operacionais nao possuem uma

avaliac&o tao positiva. Segundo um gerente (15 anos de unidade):

“A empresa oferece varios instrumentos para o desenvolvimento dos
nossos conhecimentos: e-learning, cursos auto-instrucionais, cursos em
sala de aula, universidade corporativa, bolsas de estudo, etc. Penso porém
que nada substitui a automotivagédo na busca por conhecimentos. Acho que

estamos bem evoluidos nesse sentido.”

Outro ponto a ser destacado nesta fala esta na transferéncia da responsabilidade
pela busca de conhecimento para o proprio funcionario, ou seja, a empresa faz a sua
parte oferecendo uma série de recursos, mas se o trabalhador ndo busca o seu

proprio desenvolvimento, ndo ha muita coisa a ser feita.

Ja a opinido de um analista (15 anos de GERIE) sobre a situagdo € um pouco

diferente. Para ele:

“Os conhecimentos sdo atualizados parcialmente, através da identificacao
da grade de conhecimentos especificos para o cargo e disponibilizagéo de
cursos e treinamentos especificos. Entretanto, em fungdo da escassez de

recursos nem todos os treinamentos sao implementados.”

A visao dos funcionarios do segmento operacional, por sua vez, € ainda mais critica,
uma vez que eles se consideram preteridos pelos seus gerentes quando da oferta de
treinamentos por parte da organizagdo. Para um escriturario participante da

pesquisa:

“A empresa tenta, mas falta o suporte para realmente crescer, muitas vezes

somos tolhidos pela dificuldade que a empresa tem de mudar suas rotinas e



88

normativos. O planejamento pessoal € o mais importante, pois temos que
estar ‘antenados’ com as possibilidade que existam e, nos oferecer para
ocupar as posigdes. Ai, encontramos um contigente grande de pessoas
tentando a mesma coisa. O institucional existe, mas é suplantado pelo
pessoal. E dado o tamanho da empresa, muitas vezes é utilizado o método
mais facil, ou seja, se ha necessidade de alguém, quem estiver por perto

sera utilizado.” (Escriturario, 15 anos de GERIE)

Ainda que esta manifestagdo tenha sido feita de forma velada, as entrevistas
efetuadas demonstraram que, embora a empresa possua um planejamento para o
desenvolvimento de seus funcionarios, muitas vezes o potencial destes poderia ser
mais bem desenvolvido se este planejamento fosse cumprido a risca, o que nem

sempre ocorre.

Uma situagao que ilustra bem esta realidade foi o cancelamento, no ultimo bimestre
do ano de 2003, de 2 cursos previstos para serem realizados no Estado, ambos por
auséncia de participantes, ou seja, a empresa ofereceu o curso mas nédo houve

funcionarios suficientes para o fechamento das turmas.

Quando se considera que a liberacdo de funcionarios para a participagdo em
treinamentos é feita pelos proprios gerentes, constata-se que a ocorréncia citada

contrapde-se ao discurso de um outro entrevistado. Segundo ele:

“‘Quase sempre as atualizagbes [de conhecimento] ocorrem para a
necessidade de atender demandas ou quando se tém programas
especificos. Procuro observar os integrantes da equipe com maior
potencialidade e juntos elaboramos um plano de desenvolvimento que
permita coloca-lo em condigbes de assumir novos desafios. Para aqueles
com maior caréncia, o trabalho tem que ser feito no sentido de identificar as
potencialidades e tentar aprimora-las, geralmente através dos cursos

oferecidos pela empresa.” (Gerente, 24 anos)

Ja a opinidao de um escriturario sobre o assunto néo é tao positiva. Para ele:

“Tenho planejamento pessoal para o meu desenvolvimento, alidas sempre
tive, mas ele nao vale absolutamente nada se a administragdo da

dependéncia é uma ?*%$@.” (Escriturario, 15 anos)
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Verificou-se, entdo, que a disseminacdo de conhecimento na unidade ocorre muito
mais pela pratica cotidiana, onde os mais experientes transmitem os seus
conhecimentos aos mais novos, do que pela formacgao profissional realizada através
de treinamentos formais. Esta pratica encontra eco no referencial tedrico utilizado,
que defende o entendimento pratico das situagdes como instrumento que permite o
desenvolvimento dos conhecimentos e a sua transformacgado, a cada vez que as

pessoas se deparam com situagdes novas.

Por outro lado, se ha, como ja citado, um expressivo grau de normatizagdo na
execucao das atividades realizadas na GERIE, esta transmissao de conhecimento
tende a tornar-se apenas o repasse das normas, ou seja, ndo se consideram as
habilidades individuais, adquiridas e desenvolvidas durante a vida profissional dos

sujeitos.

Dessa forma, o conhecimento resume-se em “conhecer a norma”, e a aplicagao do
‘modelo da competéncia”, no qual uma das caracteristicas basicas € justamente a
acumulacdo e a transformagdao de conhecimentos, tem sua aplicacdo dentro da
organizagao, sob este aspecto, prejudicada. Também a nogao de “servigo” discutida
anteriormente perde espaco, visto a predominancia da prescri¢ao do trabalho, dada

através dos manuais de procedimentos.

Esta constatacao leva a uma ultima analise, relacionada ao conceito de competéncia
propriamente dito. Neste caso, novamente verifica-se uma diversidade muito grande
de opinides, visto que os entrevistados apresentaram interpretacdes distintas para o

que seria competéncia. Segundo um analista, ha 15 anos na GERIE:

“Competéncia é vocé ter as habilidades necessarias para desempenho de
suas atividades: boa comunicagao, liderancga, visdo estratégica, rede de
relacionamentos, flexibilidade, maturidade, empreendedorismo, capacidade

de implementagao, automotivagao, entre outras caracteristicas.”

O conceito apresentado pelo entrevistado traz em seu desenvolvimento uma
caracteristica digna de nota: todas as habilidades citadas sao muito mais

relacionadas com os aspectos subjetivos da formacédo do que com os objetivos, ou
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seja, ndo ha mengdo ao dominio de nenhum conhecimento essencialmente técnico

e/ou operacional.

Esta afirmagdo encontra eco nas opinides de outros entrevistados. Segundo um
deles, competéncia, “basicamente, &€ vocé conseguir utilizar suas habilidades para
ser feliz’, enquanto para um terceiro, competéncia € a “capacidade de fazer

acontecer, na pratica”.

Ja outro entrevistado defendeu que:

“Competéncia significa a capacidade de desempenhar bem as suas
funcdes. Essa premissa para ser verdadeira depende menos de métodos
objetivos e mais de subjetivos, como envolver e inspirar pessoas,

desenvolver equipes e adquirir e empregar conhecimentos.”

Nota-se, entdo, ainda que de forma empirica, que ha um movimento por parte das
pessoas em considerar a competéncia como um conceito muito mais relacionado as
proprias pessoas do que as suas aptiddes técnicas, em um discurso proximo
daquele apresentado na discussao tedrica. Esta mudanga também apareceu na fala

de alguns gerentes. Um exemplo pode ser visto na afirmacéao a seguir:

“Competéncia sdo as habilidades que cada um possui colocadas em
pratica, ou seja, a pessoa certa no lugar certo. Logicamente, que as
habilidades podem e devem ser desenvolvidas de forma a que todos
possam assumir fungdes definidas pela empresa. Identificar as
competéncias ja existentes em determinados profissionais € uma coisa que
a empresa deve perseguir, mas por outro lado, é importante que a empresa
procure desenvolver as habilidades que se necessita em todos, para que
sejam aproveitados da melhor maneira possivel, com satisfacdo para

ambas as partes.” (Gerente — 23 anos)

Esta afirmativa pode, inclusive, ser utilizada como ponto de partida para uma analise
final da utilizagdo ou ndo do “modelo da competéncia” na organizagcao objeto desta
pesquisa, pois permite extrair de seu conteudo uma sinalizagcéo clara sobre aquilo
que é a organizagao faz ou deveria fazer na busca do desenvolvimento de suas

competéncias e das competéncias de seus funcionarios. Esta analise passa,
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necessariamente, pela discussdo de alguns pontos especificos, aqui resumidos da

seguinte forma:

e A colocagdo das habilidades pessoais em pratica, por si sO, ja constitui
condicdo sine qua non para a existéncia do modelo, uma vez que ele é
baseado justamente na existéncia destas competéncias individuais,
desenvolvidas como propriedade particular de uma pessoa (ZARIFIAN, 2001).

e A “pessoa certa no lugar certo” permite duas abstragdes: a primeira
relacionada ao proprio processo de socializacdo, uma vez que obter esta
conjugagao exige tanto a pessoa (com seu conjunto de habilidades) quanto o
espaco fisico onde coexistem outras pessoas e com as quais € necessario
interagir, através de um processo de colaboracdo mutua. A segunda diz
respeito a questdo da comunicacido, uma vez que a existéncia desta atividade
cooperativa somente torna-se viavel a partir do momento em que se cria a
possibilidade de compartihamento efetivo das informacdes, num fluxo
continuo.

e O desenvolvimento das habilidades para a assuncado de responsabilidades
dentro da empresa também esta diretamente relacionado a dois fatores: os
conhecimentos ja adquiridos de cada pessoa e a possibilidade de
transformacdo destes conhecimentos no decorrer de suas atividades

profissionais.

A percepcao desta realidade, por parte da organizacao, podera constituir-se em um
primeiro passo rumo a utilizagao efetiva do "modelo da competéncia”, numa otica
diferenciada em relagdo aos modelos tradicionais de gestéo, vistos anteriormente, e
cujas caracteristicas principais ainda estdo bem delineadas na empresa estudada,

conforme verificado através das entrevistas.

A utilizagdo deste novo modelo, onde os aspectos subjetivos ganham forga perante
as questbes de cunho mais objetivo, pode vir a ser uma possibilidade para a
melhoria na realizagdo dos servigos, com consequente alteracdo nos resultados dos
levantamentos internos realizados pelo banco para a medicdo de indices de

satisfagcdo, guardadas as peculiaridades inerentes a organizagao.
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Em suma, constata-se que ha praticas na organizagdo compativeis com o modelo
apresentado, embora ainda haja um predominio da utilizagdo de processos para os
quais as teorias apresentadas nao constituem base, o que n&o implica, por si s6, na
inviabilidade do modelo, mas indica a necessidade de uma ampla revisdo nas
praticas de gestdo adotadas, visando o atingimento dos resultados perseguidos pela

empresa.
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7 CONCLUSOES

A reestruturagao produtiva afetou os processos de trabalho na Geréncia Regional de
Infra Estrutura do Banco do Brasil (GERIE) em Vitéria de diversos modos. Muito
embora n&o tenham sido constatadas alteragdes significativas quanto a forma efetiva
pelas quais estes processos sao desenvolvidos, considerando-se estritamente os
aspectos operacionais, nota-se, pelas falas dos funcionarios entrevistados, que
houve uma mudanga expressiva na postura € na maneira dos funcionarios

enxergarem a unidade.

O constante processo de implementagédo de novos recursos tecnoldgicos nos ultimos
anos, muito embora tenha gerado inumeros beneficios (menores esforgos fisicos,
mais capacidade de geragdo de informagdo, melhor capacitacdo através dos
procedimentos de e-learning, canais de comunicagdo mais desenvolvidos) também
trouxe alguns maleficios, tais como as lesdes por esforco repetitivo (LER), o excesso
de informacdes, a padronizagao ainda maior dos procedimentos e a diminuicao do

relacionamento pessoal direto.

No caso especifico da GERIE Vitéria, o maior reflexo do processo de reestruturacéao,
contudo, nao foi de cunho tecnoldgico, pois a migracdo do CESEC para a GERIE
teve um carater muito mais simbdlico do que operacional, uma vez que foram
mantidos, salvo ajustes pontuais, os mesmos espacos fisicos, os mesmos
profissionais responsaveis pelos servicos e as mesmas responsabilidades

anteriormente executadas.

E claro, contudo, que a unidade ganhou em complexidade operacional com a
assuncgao de novos servigos (vide Anexo D), e passou a ser mais demandada tanto
por seus clientes internos quanto externos, levando a necessidade de
desenvolvimento de uma maior interatividade com as agéncias e com seus demais

clientes e fornecedores.

A compreensao, por parte dos funcionarios da GERIE, de que as necessidades do
banco, perante a concorréncia do mercado, exigiriam uma nova postura de trabalho

foi, constata-se, o ponto de partida para esta mudanca.
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Também foram verificadas claramente na Geréncia Regional as caracteristicas
principais da “producéao industrial de servigo”, a partir da constatagao dos seguintes
pontos, relacionados com as caracteristicas expostas por Veltz e Zarifian (1993) e
por Zarifian (1999a):

e Existéncia de indicadores objetivos de eficiéncia, ainda que adaptados a
producado de servigos, representados pelas variaveis do levantamento interno
de satisfacao dos clientes;

e Adocao de novas tecnologias e novos produtos e servigos, com a extingdo do
CESEC e assuncao de suas responsabilidades pela GERIE;

e Constituicdo da GERIE como uma unidade técnica de servigos, responsavel
direta pelo atendimento das demandas das agéncias do Banco do Brasil; e,

¢ Relagao direta com clientes e/ou usuarios, uma vez que nao ha intermediarios
entre as agéncias e a GERIE, cabendo a ambos estabelecerem os canais de

contato e avaliar a sua efetividade.

Verifica-se, também, sobre este tipo de produg¢ao, uma relagcéo, ainda que incipiente,
de “negociacao, reciprocidade e acordo” proposta por Zarifian (1999a), pois muito
embora haja normas e procedimentos a serem adotados e que constituem-se em

prescricdes para o trabalho.

Nada obstante esta realidade, a pesquisa demonstrou que muitas vezes a relagao
entre as agéncias e a GERIE é marcada mais pela capacidade de interagdao do que
pela l6gica tradicional da prestagao de servigo (o cliente sempre tem razao), até em
funcdo da avaliagdo de uma ser efetuada pela outra, tornando a discussao e

negociagcao mais legitima, ainda que com a possibilidade de tornar-se tendenciosa.

Além dos fatores ja expostos, ainda é possivel verificar na unidade pesquisada um
outro indicativo da “producao industrial de servigo”: o atendimento personalizado e
diferenciado de acordo com a demanda (caracteristica tipica da prestacdo de

servigcos) que convive com critérios industriais de trabalho (divisdo da tarefa,
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sistemas informatizados integrados, medi¢cao de produtividade, submissédo a tempos

impostos), conforme salientado por Segnini (1998).

Uma outra conclusédo desta dissertagdo mostrou, no que diz respeito a observagao
dos pressupostos basicos do “modelo da competéncia” na unidade pesquisada, que
a teoria e a pratica estdo distantes, tanto pelas peculiaridades da organizagéo,
quanto pela existéncia de fatores intrinsecos que afetam a introducdo de novas
formas de gestdo, pois embora possam ser identificados alguns elementos

constituintes desta proposta, a sua utilizagdo integral ainda ndo encontrou amparo.

A andlise do conceito de evento, por exemplo, permitiu algumas constatagdes: as
demandas da unidade s&o parcialmente imprevistas e nao programadas, € o
funcionario interage com estas antes, durante e depois da sua ocorréncia. Contudo,
a existéncia de normas e procedimentos estabelece definicdes prévias das tarefas,

limitando o funcionario a cumprir apenas aquilo que ja foi estabelecido.

A comunicagdo, por sua vez, nada obstante a existéncia de canais e sistemas
informatizados que integram todas as equipes da unidade, mostrou-se deficiente,
uma vez que a centralizagao citada pela maioria dos entrevistados nao condiz com o
confronto positivo de idéias capaz de permitir o surgimento de solugdes
compartilhadas previsto na teoria, inclusive em fungéo das normas e procedimentos

ja estabelecidos.

Também verificou-se que o “tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidade”
propostos por Zarifian (2001) nem sempre sdo passiveis de serem colocados em
pratica, tanto pela existéncia das normas que limitam as possibilidades dos
individuos na tomada de decisdo como pelas caracteristicas dos funcionarios da
unidade, que apds anos de “ostracismo”, ainda ndo demostram seguranca suficiente
para fazer frente a situagdes nas quais € preciso exercitar uma autonomia que antes

nao Ihes era solicitada.

Quanto ao entendimento pratico das situagbes, os funcionarios entrevistados

demonstraram que os conhecimentos por eles adquiridos com o passar do tempo



96

sdo a base para o desempenho de suas atividades, situagao essa favorecida pelo

fato da maioria dos funcionarios possuir muitos anos de experiéncia na GERIE.

Ja em relacao a terceira definicado de Zarifian (2001) para a competéncia, que trata
da acdo social e da mobilizagado dos individuos em torno de objetivos comuns, as
pesquisas realizadas demonstraram que a GERIE Vitdria necessita reduzir a
distancia tanto entre seus setores internos quanto dentro dos proprios, uma vez que
as falas dos entrevistados mostraram pontos de vista divergentes sobre diversos

aspectos, o que denota uma capacidade de coordenagao aquém do desejado.

E importante destacar, ainda, que os reflexos do processo de reestruturago,
principalmente a partr do momento da extincio do CESEC, nao estdo
completamente consolidados, pois as duas realidades organizacionais eram
bastante distintas, havendo ainda a necessidade de um periodo de “aclimatacido”

maior.

A percepcao constatada, contudo, € de que as mudangas tiveram um cunho
extremamente positivo, enquanto instrumentos que permitiram a quebra de varios
paradigmas relacionados a unidade. Nota-se ainda que, a consolidar-se a mudancga
de postura no corpo gerencial da GERIE, havera maiores possibilidades de romper

com os lagos do passado que fizeram sua imagem negativa.

Finalizando, sugere-se para a elaboragédo de novos estudos a aplicagdo dos
referenciais teoricos utilizados em outras empresas do setor de servigos, visando
sua comparacao. Ainda na esfera da atividade bancaria, um campo de estudo em
aberto seria verificar se as percepgdes dos funcionarios das agéncias seguem o0s
mesmos padroes dos da GERIE, quanto a sua formacdo e desenvolvimento
profissional ou ainda a comparagao entre uma instituicdo financeira publica e outra

do setor privado.
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ANEXOS

ANEXO A - Roteiro para levantamento dos dados iniciais de pesquisa.

Técnicas a serem utilizadas:

e documentacao indireta (pesquisa documental e bibliografica)

e entrevistas semi-estruturadas

Objetivos:

Identificar a estrutura organizacional antes do processo de mudancga (alteracédo de
CESEC - Centro de Servigos para GERIE — Geréncia de Infra-Estrutura)

Identificar a estrutura organizacional depois do processo de mudanca
Comparar as estruturas (areas de atuagao, quantidade de funcionarios, processos e
servicos disponibilizados, critérios de avaliagdo de produtividade e satisfagao dos

clientes)

Identificar os motivos que levaram ao processo de mudancga e suas relacbes com as

teorias abordadas (visao sistémica, reestruturagao produtiva e conceito de servigo)
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ANEXO B - Roteiro para Entrevistas semi-estruturadas

Objetivo: Identificar os reflexos do processo de reestruturagdo produtiva nos
processos de trabalho dentro da organizagéo.

1. Identificagao

Entrevistado:

Idade:

Tempo de empresa (em anos):

Tempo de servigo da unidade analisada (data inicio / data fim):

2. Questoes

1. Relacione as atividades mais importantes que vocé executa.

2. Quais séao as principais demandas que vocé recebe das agéncias?

3. Como vocé avalia a comunicacao entre as agéncias e a GERIE? Os canais de
acesso existentes sao suficientes?

4. Suas rotinas de trabalho possuem padroes fixos? Eles sdo rigidos e pré-
determinados?

5. De que forma vocé exercita a sua autonomia para a execugao das tarefas?

6. Vocé considera que possui varias alternativas para solucdo dos problemas das
agéncias.

7. Como vocé avalia o relacionamento entre as diversas unidades da GERIE?
Existe parceria?

8. Existe um padrao esperado para atendimento das demandas das agéncias?
Qual? Vocé acredita que as demandas sédo solucionadas dentro dos padrdes
esperados?

9. E quanto aos prazos de atendimento?

10. Como vocé avalia o grau de confianga das agéncias nas solugdes
desenvolvidas pela GERIE? E o grau de inovagao?

11. Qual o seu grau de responsabilidade na execugdo dos servigos.

12. Como vocé avalia as solucdes técnicas desenvolvidas pela GERIE?.

13. E em relagcdo ao modelo de gestao?

14. Existe um processo de atualizagao dos conhecimentos na GERIE? De que
forma ele é feito?

15. Ha proatividade nas a¢des da GERIE?

16. Vocé considera que as suas capacidades e habilidades sao bem utilizadas
pela organizagdo? Existe algum tipo de planejamento para o desenvolvimento do
pessoal?

17. O processo de reestruturagao (CESEC x GERIE) trouxe alguma modificacao
na forma de realizag¢ao dos trabalhos? De que forma isso ocorreu?

18. Houve implantacao de novas tecnologias apds o processo? Quais?

19. Estas tecnologias geraram maior produtividade na sua equipe de trabalho?

20. De que forma essa produtividade é medida?

ANEXO C - Historia do Banco do Brasil
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Disponivel em http://www.bb.com.br/appbb/portal/bb/re/HistoriaBB.jsp

1808

Quando o Brasil passou a sede da Coroa em 1808, com a vinda do principe D. Jodo
para o Rio de Janeiro, o Pais ganhou um aliado para construir seu futuro. D. Jodo
trouxe a imprensa, abriu os portos e criou o Banco do Brasil. Nestes 190 anos, o BB

sempre participou vivamente da historia e da cultura brasileira.

1809

O Banco do Brasil, quarto emissor em todo o mundo - até entdo apenas a Suécia, a
Inglaterra e a Franga dispunham de bancos emissores -, instalado em prédio da
antiga Rua Direita, esquina da Rua de S&o Pedro, iniciou suas atividades em 11 de
dezembro de 1809.

1821
Em 25 de abril de 1821, D. Jo&o VI e a Corte retornaram a Portugal, para onde
levaram os recursos que haviam depositado no Banco ja em crise devido a sua

profunda vinculagdo com os interesses da Coroa.

1822

Em 7 de setembro, D. Pedro | declara a independéncia do Brasil. O apoio do Banco
foi decisivo para que as autoridades da época custeassem escolas e hospitais e
equipassem 0s havios que minaram as ultimas resisténcias lusitanas e asseguraram

a Independéncia.

1829
Promulgada Lei extinguindo o Banco do Brasil, acusado de que suas emissdes
concorriam para desvalorizacdo do meio circulante, éxodo dos metais preciosos e

elevagao geral dos precgos.

1833
Promulgada, em 8 de outubro de 1833, pela Assembléia e sancionada pela

Regéncia, Lei que visava coibir definitivamente a desordem financeira que entédo se
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instaurara, fixando novo padrdo monetario, gerando novas fontes de renda e
restabelecendo o Banco do Brasil. No entanto, ocorre a falta de concorréncia a
subscricdo publica de parte do capital estipulado para o novo estabelecimento

emissor..

1851

Em 21 de agosto de 1851, no Rio de Janeiro, comegaram as atividades de um banco
particular de depésitos e descontos - denominado também Banco do Brasil, fundado
por Irineu Evangelista de Souza, Visconde de Maua, e outros, com um capital de
10.000 contos de réis. Esse valor era considerado elevado para a época e 0 mais

vultoso entre os das sociedades existentes na América Latina.

1853

O verdadeiro segundo Banco do Brasil - ao qual se fundiram o BB de 1851 e mais o
Banco Comercial do Rio de Janeiro - foi criado em 1853, por iniciativa do entao
ministro da Fazenda, José Joaquim Rodrigues Torres, o Visconde de Itaborai. Esse
novo Banco do Brasil comegou a funcionar em 1854, sem a interveniéncia do

Governo na condugao das operacdes comerciais.

1854
Em 19 de abril de 1854 a Diretoria do Banco resolveu que, para nomeagao de novos
empregados, "se abrissem concursos para se escolherem os mais idoneos e

preencherem-se assim as vagas dos lugares de escriturarios".

1857
Com a Reforma Bancaria de 1857, bancos de emissao, criados através de simples
decretos executivos, foram instalados em algumas provincias do Brasil - Rio Grande

do Sul, Pernambuco e Maranhao, entre outras.

1860

Em 22 de agosto de 1860, foi promulgada a Lei n° 1.083, de Reforma Bancaria, que
restringia a circulagcdo monetaria mediante a emissao restrita dos bancos sobre a
base de metais preciosos neles existentes. Tal lei representava uma cautelosa

reacao a proposta de pluralidade de fontes emissoras.
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1863

O Banco do Brasil transformou-se, em 1863, no unico 6rgao emissor da capital do
Império e das provincias centrais e do Sul, bem como em parte do resto do territério
nacional. O Banco, no entanto, nunca sanou o problema estrutural de insuficiéncia
de fundo disponivel para garantir o volume de emissdo necessario aos
financiamentos exigidos pelo desenvolvimento econémico. E foi em situacdo de

depauperamento que se viu atingido pelo impacto devastador da crise de 1864.

1864

Com o fechamento inesperado, em 10 de setembro de 1864, da Casa Souto, casa
bancaria em débito com o Banco em mais de 20 mil contos, espalhou-se 0 panico
em toda a cidade do Rio de Janeiro, provocando a corrida de credores e

depositantes aos estabelecimentos bancarios.

1865

As principais consequéncias foram as faléncias e concordatas que ocorreram na
praca do Rio de Janeiro, no total de 25, até o fim de margco de 1865. Houve também
queda do movimento comercial, baixa do cAmbio e dos valores dos imoveis, decesso
das cotacbes das agdes de companhias, inclusive das ag¢des do Banco do Brasil,
elevagcdo do pregco da moeda de ouro e aumento extraordinario da circulagéo

fiduciaria.

1866

Com a Lei n° 1.349, cessava a faculdade de emissdo do Banco do Brasil, que se
transformou num instituto de depdsitos, descontos e de empréstimos sobre
hipotecas. O mais poderoso determinante da Lei foi a requisicdo insaciavel de
recursos, em espécies metalicas, para custeio da Guerra do Paraguai, de que
resultou a alienacdo do Estado, no més subsequente, de toda a sua reserva

metalica.

1888
A partir do final dos anos 80, o BB passou a destacar-se como instituicdo de fomento

econdmico. Para a agricultura, destinou as primeiras linhas de crédito em 1888,
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utilizadas no recrutamento de imigrantes europeus para assentamento em lavouras

de café, entdo sob o impacto da libertagcdo da méo-de-obra escrava.

1889
Com a proclamagdo da Republica, em 1889, foi chamado a cooperar na gestédo
financeira do novo regime politico e se destacou como agente saneador das

finangas, abaladas pela crise do fim da Monarquia.

1892

Em 17 de dezembro de 1892, o Presidente da Republica baixou o decreto n° 1.167,
em que autorizou a fusdo do Banco do Brasil com o Banco da Republica dos
Estados Unidos do Brasil, desde que a decidissem, por maioria de votos, as
respectivas assembléias de acionistas. A nova instituicdo, com faculdade emissora,

foi denominada Banco da Republica do Brasil.

1905

A terceira e atual fase juridica do Banco, sob a denominagdo Banco do Brasil, tem
origem com o decreto n° 1.455, de 30 de dezembro de 1905. O Banco da Republica
do Brasil foi considerado liquidado e seus bens, direitos e acdes incorporados e sub-

rogados ao novo Banco, para integrar o capital inicial de 70.000 contos de réis.

1906

Desde 1906, as agdes ordinarias da Empresa tém sido transacionadas publicamente
nas bolsas de valores: As preferenciais passaram a ser negociadas a partir de 1973.
Sempre presente nos pregdes, os papéis do Banco chegaram a destacar-se como

blue chips no mercado acionario.

1926
Em 1926, o Banco mudou sua sede para o prédio localizado na Rua Primeiro de

Marc¢o, no Rio, onde hoje funciona o Centro Cultural Banco do Brasil.

1937
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Em 1937, com a criagdo da Carteira de Crédito Agricola e Industrial - Creai, o Banco
instituiu o crédito rural especializado e langou as bases para o fomento da nascente

atividade industrial brasileira.

1941

Na década de 40, esteve presente na Marcha para o Oeste, deflagrada pelo
presidente Getulio Vargas, ajudando a incorporar milhares de hectares de terras ao
processo produtivo. Nos mais destacados momentos da evolugédo da agropecuaria
brasileira, o Banco deixou sua marca: culturas como a soja e o trigo, de fundamental
importancia para a economia nacional, foram introduzidas e desenvolvidas com sua
decisiva participacdo. Em 10 de novembro de 1941, o BB inaugura, em Assuncgao,

Paraguai, sua primeira agéncia no exterior.

1945

A seriedade e a dedicagado que imprime a suas agdes atingem, as vezes, dimensoes
singulares. Foi o caso da presengca na Segunda Guerra Mundial, quando
acompanhou os pracinhas da For¢ga Expedicionaria Brasileira. Com escritorios em
Roma, Napoles e Pistoia (posteriormente transferido para Génova), sua missao era
pagar a tropa e transferir numerario para o Brasil, além de atender a embaixada e

aos consulados brasileiros.

1953
Em 29 de dezembro de 1953, foi criada a Carteira de Comércio Exterior (Cacex), em
substituicido a antiga Carteira de Exportagdo e Importacdo do Banco do Brasil,

instalada em 21 de maio de 1941.

1955
No periodo p6s-1945, o Banco atuou decisivamente também no desenvolvimento
industrial, com destaque na implantagcdo da Companhia Siderurgica Nacional, um

dos marcos mais significativos da industrializagédo brasileira..

1960
A sede do BB foi transferida para Brasilia no dia da inauguracédo da nova capital, 21
de abril de 1960.
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1964

Em 31 de dezembro de 1964, a Lei 4.595 (Lei da Reforma Bancaria) criou o Banco
Central e o Conselho Monetario Nacional. Ao Banco do Brasil coube continuar a
exercer algumas fungdes de autoridade monetaria, as quais so6 viria a deixar mais de

duas décadas depois.

1967

Até 1966 o Banco instalou poucas agéncias no exterior. A partir de 1967, passa a
atuar com maior impulso no plano internacional. Agéncias e escritorios sao abertos
na América Latina. No mesmo ano, autorizou-se a abertura da filial de Nova lorque,
inaugurada em 1° de abril de 1969. Em 1971, o Banco somava 975 agéncias em

territério nacional e 14 no exterior.

1976
O Banco do Brasil inaugura, em 15 de novembro de 1976, na cidade mato-
grossense de Barra do Bugres, sua milésima agéncia, um marco na expansao da

rede bancaria nacional.

1985

O BB, em sua atuagdo como agente de transformacao, passou a contar com outro
importante instrumento: a Fundacdo Banco do Brasil. Sem fins lucrativos e
patrocinada pelo Banco, que também lhe empresta suporte operacional, a FBB vem
se consolidando como grande parceira nos campos educacional, cultural, social e

filantropico, recreativo e esportivo, e de assisténcia a comunidades urbano-rurais.

1986

Uma das principais transformagdes na histéria recente do Banco deu-se em 1986,
quando o Governo decidiu extinguir a Conta Movimento mantida pelo Banco Central,
mecanismo que assegurava ao BB suprimento automatico de recursos para as
operacoes permitidas aos demais intermediarios financeiros. Em contrapartida, o
Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as

demais instituicbes financeiras. Em 15 de maio de 1986, o Banco constitui a BB
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Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios S.A. Inicia-se, assim, a transformacéao

do Banco em conglomerado financeiro.

1987

Para o Banco do Brasil, foi um ano de importantes realizagbes. Quatro subsidiarias
passaram a integrar o conjunto de empresas vinculadas ao BB: BB Financeira S.A;
BB Leasing S.A.; BB Corretora de Seguros e Administradora de Bens S.A. e BB
Administradora de Cartdes de Crédito S.A. Das opg¢des de investimento entdo
ofertadas, o destaque ficou por conta da Caderneta de Poupanga Rural (Poupancga-
Ouro). Langada em fevereiro, alcangou o equivalente a 7,5% do sistema de

poupangca.

1988

O periodo caracterizou-se por intensa atividade politica, que culminou com a
promulgacdo da oitava Constituicdo brasileira. No campo econémico, houve
acentuadas dificuldades, entre as quais o agravamento da inflagdo, que alcancou a
indesejavel marca de 933%. Para o Banco, o ano foi marcado por grandes
realizagcbes, sobretudo no campo mercadologico. Dentre os novos produtos e
servicos ofertados, destacavam-se o Ourocard, primeiro cartdo de multiplo uso do
mercado, as operagdes de leasing financeiro, iniciadas em julho, e a criagdo, em

outubro, do BB Banco de Investimento S.A.

1989

Ao comemorar 181 anos de fundagdo, em 12 de outubro de 1989, o Banco
inaugurou, no Rio de Janeiro, o Centro Cultural, instalado na Rua Primeiro de Margo,
66.

1992

O processo de investigagéo, julgamento e impedimento do Presidente da Republica
do Brasil, e os movimentos mundiais de ajustes alteraram o cenario em que se move
o Banco do Brasil, em suas atividades no Pais e em suas operagdes internacionais.
A partir do ultimo trimestre de 1992, o BB voltou a atuar com desembarago em sua

posicao historica de principal agente do desenvolvimento econémico nacional.
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1994

Para a implantacdo do Plano Real, plano de estabilizacdo econémica, o BB, mais
uma vez, assumiu papel estratégico. Foi o responsavel pela substituicdo da antiga
moeda pela nova, em curto espagco de tempo, em todo o Brasil. A operacao foi
considerada a maior do género ja realizada no mundo. Quando o Real entrou em
vigor, em primeiro de julho, o BB havia distribuido R$ 3,8 bilhdes as 31 mil agéncias

bancarias existentes no Pais.

1995

A Empresa é reestruturada para se adaptar a nova conjuntura advinda do Plano
Real e a conseqliente queda da inflagdo que afetou todo o sistema bancario. Para
adequar o quadro de pessoal, foi langado o Programa de Desligamento Voluntario -

PDV. Dentro do PDV, 13.388 funcionarios foram desligados no ano.

1996

No primeiro semestre, o Banco enfrentou o desafio de expor a todos a grave
situacdo em que se encontrava. Com a adocdo de medidas saneadoras e de
regularizacdo de antigas pendéncias de crédito, fechou 1996 com prejuizo de R$ 7,6
bilhdes, muito embora tenha apresentado lucro no segundo semestre de R$ 254,9
milhdes. O resultado de 1996 foi fortemente impactado pelas despesas com
provisbes para crédito de liquidagdo duvidosa. No mesmo ano, o Banco realizou
chamada de capital no valor de R$ 8 bilhdes. Implementou, ainda, macigo programa

de investimentos em tecnologia.

1997

Adotadas medidas rigorosas, para conter despesas e ampliar receitas, e ajustada a
estrutura administrativa e operacional, o Banco voltou a apresentar lucro, R$ 573,8
milhées. Demonstrou, em 1997, sua capacidade de se adaptar as exigéncias do
mercado, oferecendo novas opgdes de crédito a grupos segmentados de clientes e
produtos modelados de acordo com a nova realidade econémica. Lidera na area de
mercado de capitais e conquista espagos cada vez maiores nas areas de varejo e

seguridade.

1998
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O Banco do Brasil é o primeiro a ganhar o certificado ISO 9002 em analise de
crédito. O banco recebe o rating nacional maximo da Atlantic Rating, “AAA”
classificado como instituicdo da melhor qualidade. O Banco inaugura o seu Centro

Tecnoldgico, complexo entre os mais modernos e bem-equipados do mundo.

1999

O Banco implementou ajustes organizacionais em sua estrutura para adequar-se as
disposicoes da Resolugcdo CMN 2.554 (sistema de controles internos), criando a
Diretoria de Controle, que coordena as Unidades de Funcdo Contadoria,
Controladoria e Controles Internos. Para atender ao Programa Brasil Empreendedor
(apoio as pequenas e médias empresas), langado em outubro pelo Governo Federal,
o Banco do Brasil abriu 50 Salas do Empreendedor.

Langou em abril o BB Conta Unica. Langou o acesso ao BB Personal Banking por
meio de computadores de mao, conhecidos como Palmtops, sendo o primeiro banco
no mundo a oferecer este tipo de servico. O primeiro banco brasileiro a oferecer
acesso gratuito limitado a Internet, sendo firmados convénios com 194 provedores
em todo o territério nacional para acesso a rede mundial. Foi confirmado ao Banco,
pela Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, o Prémio Maua de melhor companhia
aberta de 1998. O Principal Financial Group passa a integrar como nova parceria na

Brasilprev.

2000

O ano de 2000 foi tempo de expansao do BB na Internet, com o langcamento do
Portal Banco do Brasil, abrigando sites de investimentos, agronegocios, negocios
internacionais, relagées com investidores, noticias, cultura e esportes, com 2,6
milhdes de correntistas habilitados a acessar os produtos e servicos oferecidos por
intermédio do portal www.bb.com.br; consolidando-se como a instituicdo financeira
brasileira com maior presencga na rede mundial. O Banco registrou um Lucro Liquido
de R$ 974,2 milhdes, que representou retorno sobre o Patrimoénio Liquido de 12,2%.
O desempenho foi marcado pela énfase na expansdo dos negocios, controle de
custos operacionais, busca da exceléncia na gestdo de riscos e a melhoria da
composicao da carteira de crédito e ainda confirmam o compromisso do Banco do

Brasil em criar maior valor para os acionistas.
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2001

Desde 30.04.2001 o Banco do Brasil vem adotando a configuragdo de Banco
Multiplo passando assim, a atuar como os demais Bancos Brasileiros. A medida traz
vantagens como a reducdo de custos, racionalizagdo de processos, otimizagado da
gestdo financeira e fisco-tributaria. Em decorréncia disso, foram ativadas as
Carteiras Financeiras e Comercial. Em 21.08.2001, o Banco, dando continuidade ao
processo de modernizagado iniciado em 1995, aprovou a nova configuragcdo do
Conglomerado com o objetivo de tornar mais agil o processo decisorio,
proporcionando maior autonomia e seguranga as decisbes dos executivos da
empresa e dar maior transparéncia ao sistema de responsabilidades institucionais do

Banco perante 6rgaos e instituicdes reguladoras e fiscalizadoras e o mercado.

Com as mudancgas, a Diretoria Executiva configura-se em dois niveis, sendo: o
Conselho Diretor —composto pelo Presidente e Vice-Presidentes — e demais
Diretores. Para a nova configuragdo foram criados 7 cargos de Vice-Presidentes e

acionados 16 cargos de Diretores, dos 22 previstos pelo novo Estatuto.

O Conselho Diretor focara as questdes estratégicas e o relacionamento institucional

da organizacgéao, resguardadas as fungdes atribuidas ao Conselho de Administragao.

Com o objetivo de dar maior agilidade e efetividade na implementacéo e execugéo
das estratégias, os Diretores passardo a responder por fungdes diretivas na
conducdo dos negdécios e operagdes do Banco, descentralizadas do Conselho

Diretor.

Foi aprimorada a dindmica de gestdo, mediante a adogdo de nova configuragao de
comités, subcomités e comissdes no nivel do Conselho Diretor e de Diretores,
permitindo a descentralizagdo e agilizagdo do processo decisorio, mantendo-se as
premissas de decisdo colegiada, autonomia, e seguranga nas decisdes dos

executivos da empresa.

O modelo organizacional implementado a partir de 1995 contemplava a estruturagao

do Banco em quatro entidades organizacionais, com papeéis especificos, sendo:
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Diretoria, Unidades de Assessoramento, Unidades de Funcdo e Unidades

Estratégicas de Negocios.

Com a nova estrutura, o BB passa a se configurar em quatro pilares negociais -
Atacado, Varejo, Governo e Recursos de Terceiros. Esta estrutura organizacional
deriva do novo modelo negocial com a responsabilidade pela gestdo sobre clientes,

produtos e canais de negociacgéo.
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ANEXO D - Descrigao dos Nucleos e Atribuicoes da GERIE Vitéria (ES)

O Setor de Apoio Logistico e Administrativo (SETAP) é o responsavel pelo

acompanhamento das agdes de logistica, administracdo do fluxo de informagdes,

acompanhamento do orgamento da regional, gestdo dos processos relacionados a

area de pessoal e dos programas de responsabilidade sécio-ambiental.

O ADCOM, por sua vez, é composto pelos seguintes setores:

1.

Licitagdes e Compras (LICIT): responsavel por efetuar pequenas compras e
aquisicao de materiais diversos, conduzir os processos licitatorios para
aquisicdes e contratagcdes de servigcos e obras, efetuar contratacdes e
aquisicdes de servigos e obras, confeccionar contratos provenientes de

licitacOes e controlar a aquisicao de bens moveis.

Manutengcdo de Equipamentos e Administragdo Predial (MANUT):
responsavel pelo dimensionamento e controle das Centrais Telefénicas das
agéncias, acionamento de empresas contratadas e prestadoras de servigos
de manutencdo de equipamentos, monitoramento dos servicos de
manutencdo de equipamentos de informatica, contratacdo e remanejamento
de linhas telefénicas, manutencdo de equipamentos diversos, controle e
manutencdo de equipamentos de seguranga (portas detectoras de metais,
alarmes e fechaduras de seguranga), controle e manutengcdo de

equipamentos de ar condicionado e no-break.

Reproducao de Documentos (REDOC): é o setor responsavel por controlar,
arquivar e expurgar documentos relativos ao arquivo geral da empresa e aos
documentos in-natura. Também atende as solicitagdes de coépias de

documentos, inclusive conferéncia e remessa de copias e/ou documentos.

Controle de Almoxarifado (ALMOX): cuida das solicitacbes de material nao
estocado e ndo padronizado (de uso comum na instituicdo), controla o

fornecimento de material promocional, atende aos pedidos de material de
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expediente padronizado e gerencia o processo de conferéncia e expedigédo de

material do almoxarifado.

Pagamentos Diversos (PAGAD): efetua pagamentos diversos e controla as
despesas administrativas, gerencia contratos de prestacdo de servigos,
inclusive com acompanhamento e acionamento das empresas contratadas,
controla e efetua o pagamento dos valores dos contratos de locagdo de
imoveis e gerencia as negociagoes e rescisdo de contratos, confere as faturas

de servigos prestados, contrata e controla as assinaturas de jornais e revistas.

Administracdo de bens moveis e imoveis (IMOBI): responsavel pelo
cadastramento, alteracdo e baixa de contratos de terreno e edificagdes de
terceiros, seja de locagdo ou comodato, cadastro e controle de areas ociosas,
iméveis funcionais e bens permanentes, assessoramento e providencias na
alienacao de bens moveis, controle, cadastro e venda de imdveis nao de uso,
contratagao de leiloeiros e gerenciamento dos leildes de imdveis ndo de uso,
efetua os pedidos de aquisicdo centralizada de moveis integrantes do enxoval

basico (necessario para o funcionamento das dependéncias do banco).

Central de Seguridade e Sinistros (SEGUR): responsavel por atender
consultas das Agéncias referentes a normativos, instrugdes e sistemas sobre
os produtos de seguridade, acompanhar todos os sinistros de automéveis das
seguradoras ligadas ao Banco do Brasil, auxiliar as Agéncias na condugao
dos processos de sinistros, orientando-as nas fases de comunicagao, vistoria,
homologacdo, regulagdo e pagamento dos processos, acompanhar as
demandas judiciais contra segurados, coberturas adicionais e reembolsos
diversos e intervir junto a seguradora em casos de demora para indenizagao

dos processos.

Unidade de Cobranga Terceirizada (UCT): efetua o pagamento as empresas
das remuneracdes devidas pela cobranga terceirizada de dividas, contrata e
acompanha empresas de cobranga para atuar na jurisdi¢cao, distribui entre as
empresas contratadas as dividas cuja cobranga tenha sido terceirizada pelas

agéncias, analisa e confirma as informagbes prestadas pelas agéncias
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referentes aos recebimentos e renegociagdes das dividas em poder das

empresas.

9. Compensacao — Turno Tarde (COMPE TARDE): Realiza a coordenagao da
Camara de Compensacao de Cheques e Outros Papéis, efetua a conciliagéo
das contas de compensacao, efetua os acertos devidos relacionados aos
documentos nao processados pelos sistemas de informatica, realiza o
gerenciamento dos valores debitados e creditados entre as instituicoes
participantes da cadmara e administra o contrato de terceirizagdo da micro-

filmagem.

10. Compensagao — Turno noite (COMPE NOITE): efetua o controle e a recepgéao
de malotes de documentos, gerencia as rotinas de contingéncia (falhas de
sistemas, roubo de malotes), efetua a recepcdo e o envio de documentos
diversos, faz o cadastramento dos compensadores e bancos participantes da

compensacao e coordenando a Camara para os servigos noturnos.

11.Convénios — Apoio Tecnolégico (SETEC): realiza visitas técnicas de
instalagdo/manutencédo dos aplicativos (softwares) do Banco do Brasil para
seus clientes, imprime e confere os relatérios a serem encaminhados as
agéncias, oferece suporte telefénico aos clientes conveniados, transmite e
recepciona arquivos por meios magnéticos, gera e atualiza os contratos de
prestacdo de servicos a serem distribuidos as agéncias jurisdicionadas,
assessora as agéncias quanto a negociagcdo, cadastramento e aspectos

técnicos envolvidos na implantagdo de convénios em meio magnético,

12.Compensacgao e Malote — Turno madrugada (MALOT): realiza a distribuicdo
de documentos, cartdes e talonarios as agéncias jurisdicionadas, prepara e

envia relatérios e controla a expedigao de malotes,

Também faz parte da GERIE o Nucleo de Valores (NUVAL), responsavel pelo
acompanhamento de todo o fluxo de numerario das agéncias jurisdicionadas,

visando a otimizacdo dos recursos disponiveis e a diminuicdo do risco na

movimentagéo e guarda de valores. Também é atribuicdo deste nucleo acompanhar
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as despesas das agéncias para transporte de valores, bem como a gestdo do fluxo
de valores em espécie necessario ao bom funcionamento das agéncias. O NUVAL
ainda avalia o resultado econdmico dos terminais de auto-atendimento, administra o
fluxo de outros ativos (vales refeicdo e alimentagcdo, moeda estrangeira, cheques de
viagem e formularios para impressdo de cheques), cuidando também do
monitoramento, abastecimento e inoperancias dos terminais de auto atendimento

das agéncias.

Ja o Nucleo de Seguranca (NUSEG), € responsavel por apurar, acompanhar e
prestar assisténcia em casos de assaltos, fraudes, arrombamentos, sequestros e
outras ocorréncia irregulares, orientar/acompanhar a confeccdo de Planos de
Seguranca junto a Policia Federal, prestar apoio as agéncias em situagbes de
contingéncias (greves, atentados, movimentos classistas e outros), avaliar a
necessidade e performance de equipamentos de seguranca (alarme, circuitos
internos de televisao, portas detectoras de metais), orientar as dependéncias de sua
jurisdicdo quanto ao cumprimento de normas e procedimentos de seguranga.
Também faz parte do NUSEG o Servigo de Seguranga e Medicina do Trabalho
(SESMT), responsavel por assessorar na implementacdo do Programa de
Prevencado de Riscos Ambientais — PPRA, promover treinamento da CIPA / RPA,
prescrever equipamentos de protecdo individual, orientar/implantar brigada de
incéndio, orientar as agéncias a responder as notificagbes/autuagdes do Ministério
do Trabalho e Emprego, no que se refere a Seguranga do Trabalho, orientar e
acompanhar as agéncias nos casos de acidente do trabalho e elaborar os mapas de

risco das agéncias.

Finalizando, ha o Nucleo de Engenharia (NUCEN), responsavel pela elaboragao de
projetos e orcamentos de obras de engenharia, controle e atualizacdo de aluguéis
gerenciais, especificar, fiscalizar e gerenciar contratos relativos a projetos, obras e
servicos de arquitetura e engenharia, incluindo automagdo bancaria,
telecomunicag¢des e engenharia de seguranga, gerenciar e fiscalizar a manutengao
de equipamentos de grande porte (subestagdes, grupos geradores, conjuntos de ar
condicionado e elevadores), coordenar a execug¢ao do Programa de Conservagao de
Energia — PROCEN, vistoriar e supervisionar obras do REFORSUS e as financiadas

pelo BNDES, participar dos processos de instalacbes de dependéncias, participar,
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como interveniente, na selecdo de imdveis para aquisi¢gao ou locagao, representar o
Banco no que se refere a atividades de Engenharia e Arquitetura, cadastrar e
acompanhar o desempenho de empresas construtoras e de projetos, coordenar a
execucao de programas de conservagao predial e manutengao das instalagdes e
equipamentos eletromecanicos e eletrbnicos, cadastrar e acompanhar o
desempenho de empresas de manutengdo, analisar/elaborar or¢camentos de
manutencao predial, vistoriar obras do Banco, analisar a execucado de laudos de
avaliacao para venda, dacado e garantia de operagdes, elaborar especificacbes de
materiais, servicos e procedimentos, contratar, fiscalizar e gerenciar contratos
relativos a avaliagao de imdveis e cadastrar e acompanhar o desempenho de empre-

sas de avaliagao.



