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"O tempo é algo que ndo volta, portanio,

plante seu jardim e decore sua alma ao invés

de esperar que aiguém lhe mande flores"
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RESUMO

Com o acirrado processo de globalizagdo e competitividade existente no mundo nos dias
atuais, ndo se pode furtar de abordar um tema tao atual no contexto empresarial brasileiro e
mundial como a reestruturaciio. O trabalho vem abordar o processo de reestruturagio ocorrido
no Banco do Brasil no perfodo de 1994 4 2002. Como objetivo geral busca-se estudar o
processo de mudanga cultural, na instituicdo Banco do Brasil S/A, avaliando de que forma
essa mudanca é vista hoje pelo novo quadro funcional, e como objetivos especificos vamos
:dentificar as necessidades e os fatores que mais influenciaram no processo de reengenharia;
Descrever o processo de mudangas na organizagao concentradas neste periodo; e Avaliar os
impactos que mais afetaram as pessoas nesse periodo. Para coleta dos dados utilizou-se a
o de um questiondrio, em uma amostra aleatéria simples, alem de diversos
stéricos para embasar o estudo. Detectaram-se problemas na forma de
o de reengenharia e algumas conseqiiéncias trazidas por ele, tanto
ativas. Foram formuladas algumas sugestdes a fim de agregar valor a
: ais como: criar um programa de acompanhamento salarial com relagdo a
wria privada; Acrescentar no seu programa de avaliagdo de desempenho critérios mais
ienendam das habilidades profissionais de cada funciondrio e dar uma maior

aplicac
s

entos hi

w

Bl chawe Resstrumrscao, Cultura Organizacional e Recursos Humanos.




ABSTRACT

With strained process of globalization and competitiveness in the world today, we could not
avoid addressing an issue as current business environment in Singapore and worldwide and
restructuring. The work is to address the restructuring process occurred in the Bank of Brazil
from 1994 to 2002. As a general objective, we will study the process of cultural change in the
institution Banco do Brazil SA, assessing how this change is seen today by the new functional
and specific goals as we identify the needs and the factors that most influence the process re-
engineering, Process for the changes in the organization concentrated on this period and
assess the impacts that most affected people in periodo.Para data collection we used a
questionnaire in a random sample, and the use of various historical documents to base the
study. Detected problems in the application form process reengineering and some
consequences brought by i, both positive and negative. Make some suggestions to add value
to the organization how to create a monitoring program with respect 1o wage private category;
Add in its program of performance ovaluation criteria more technical, that will depend on the
professional skills of each employee and give greater weight to the claims these.
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1. INTRODUCAO

O cendrio mundial vem sofrendo grandes e impactantes mudangas. Mudangas estas
gue ocorre devido 4 varios fatores: politicos, econdmicos, sociais, religiosos, etc., € € neste
cendrio social, de constantes mudangas, que estdo inseridas as organizacGes. Estas por sua

ez interasem constantemente com o ambiente, numa troca de influéncias mutuas.

1da- v

Cada organizagio € dnica, tem sua missao, visdo, rituais, enfim tem sua propria

2 aue € a maneira de como sempre as coisa foram feitas. Partindo do principio de que

oyiste cultura sem empresa, mas ndo existe empresa sem cultura, faz-se necessério a
~ealizacio de pesquisas sobre cultura organizacional, que por estar tdo enraizada através dos
Jores das crencas entre outros elementos, devido ao tempo de existéncia da empresa, torna-
s ver mais comolexa e de dificil compreensdo. Principalmente quando o estudo em

: SrEETh o trass do f2ior mudanca, e das consegiiéncias em relagdo a mesma.
letacie @ mmsdances no interior das organizages. sem o envolvimento das
Esseas Sen de gemw o o socass dificulta a implantacdo de novas estratégias, como
B e s & foemmcae @ mme nowa cultura organizacional. Dai surge a
s @ el @ Mmoo como ESO g S8z alaplad cultura. Mas, como
S i i asiancs & culers. guando € necessdrio que 2 mudanga seja cultural?
Dhamse fwss oo g se Buscow arawes da pesguisa responder o objetivo geral
B & S & enesess d snsiencs celteral. 52 Imsttscao Banco do Brasil S/A. avaliando
= e S & maniiees & wsts pelo sowo guadro funcional. Como objetivos especificos:

lesniar &5 mecessaintes & 0 fatores gue mais influenciaram o processo de reengenharia;
Descrevwer © processo de mudancas na organizacao concentradas neste periodo; e Avaliar os
mpactos gue mais afetaram as pessoas nesse periodo.

stifica-se este trabalho pela enorme influéncia que tem os bancos no meio
sconomico e financeiro. No caso especifico do banco em estudo, que € o Banco do Brasil, por
<er formado por maioria constituida de capital piblico. Operando em um ambiente regulado

pelo governo, e por ser o maior banco do Brasil, exercendo forte influéncia na economia. Os

(e

(4]

sulamentos governamentais controlavam o acesso a essa institui¢go, limitavam os tipos de
servicos que eram prestados. Com a desregulamentagio, o sistema mudou, outras instituigdes
financeiras puderam concorrer com 0s bancos, e estes puderam prestar servigos diferenciados,
como o de seguro e corretagem. Neste novo ambiente torna-se necessdrio acompanhar as

mudancas de mercado, pois, para estar sempre competitivo, cada fatia do mercado € disputada

como um diferencial competitivo. Todos os bancos tém metas a bater e resultados a alcangar,




o que depende e muito, do empenho dos funciondrios, das estratégias tracadas pela alta

seréncia para conquistar o mercado cada vez mais competitivo.
Quando se trata de trabalhar a cultura de uma empresa, inserida neste setor, €
necessdria muita cautela, pois envolve uma reestruturagdo desde o ambiente fisico até a
ianca com relacdo a forma como as pessoas executam as tarefas.

sl a L

No caso especifico do trabalho ora realizado na instituicio Banco do Brasil S/A,

LA IVRUU.



». FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 AS PESSOAS E AS ORGANIZACOES

Segundo Chiavenato (2007, p. 91) para ultrapassar as suas limitagoes individuais, as

- - - . s . f’
nessoas se agrupam para formar organizagoes, N0 sentido de alcangar objetivos comuns. A

medida que as organizagoes sio bem-sucedidas, elas sobrevivem ou crescem. E a0 cresceram

25 oreanizagdes requerem maior niimero de pessoas para a execucdo de suas atividades. Essas

pessoas, 20 Ingressarem nas organizagdes, perseguem objetivos individuais diferentes
es que formaram originalmente as organizagdes. Em outras palavras, 0 relacionamento
anizacio nem sempre € um relacionamento cOOpETativo € satisfatorio.

Muitas vezes os individuos tém objetivos individuais e ndo percebem que O Set

: . e om comsonancia com o da organizagao para que aquele venha a ser

> -d- —_ e B

7) “A interacio psicoldgica entre empregado ¢

NI R PEOCS 4 reciprocidade: a Organizacao realiza certas coisas para © pelo
PETACTEDR 2 armicipanse Tesponde rabalhando < desempenhando suas tarefas”. O
eomiies crgmiracsonsl reficse © SXE0 &2 prEAniZaCi0 €M remunerar Seus integrantes com
morTEOS BOSQIERO0S & T 5 los 2 continuar dando contribuicoes 2 organizacao. garantindo

A administracio de recursos humanos consiste no planejamento, na organizacdo, no
desenvolvimento, na coordenagdo € no controle de técnicas capazes de promover 0
desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagio representa
o meio que permite ds pessoas que com ela colaboram alcancar 0s objetivos
individuais relacionados direta e indiretamente com o trabalbo. Administrar recursos
humanos significa conquistar e manter pessoas na organizagao, trabalhando e dando

o maximo de si, com uma atitude positiva e favoravel. (LIMA, 2005, p. 403)

A correta administracdo dos recursos humanos da empresa possibilita um desempenho

eficiente para 0 desenvolvimento organizacional, conquistando novos espagos € alcancando 0s

objetivos da empresa.
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2.2 ORGANIZACOES: A VISAO SISTEMICA

O Conceito de organizagdo sistémica ¢ muito utilizado no campo da Administragao.
Ela consiste basicamente na defini¢ao de que a empresa € um todo formado por partes que
interagem para alcancar um objetivo comum. Vé-se bem presente na definicao, a importancia

da cooperacdo e da interagio entre as partes que compdem a organizagao.

O ambiente organizacional € composto de diversos fatores ou elementos
externos e internos que lhe influenciam o funcionamento, a comegar pelos
tipos de ambientes: Macroambiente, ambiente de tarefas e ambiente interno.
Macroambiente € a regido externa com relagio & empresa, cle compde-se de
fatores bem amplos — legai/politico, internacional, tecnolégico, econdmico,
social ¢ afetam todas as organizagdes. Ambiente de tarefas refere-se aos
fatores que interagem diretamente com i organizagdo, quando posta em
funcionamento; fatores como clientes, concorrentes, agéncias reguladoras,
grupos de interesse especial e fornecedores. J4 ambiente interno inclui os
fatores que sofrem um controle mais direto da organizagdo, as pessoas,
diretrizes, tecnologia, cultura, etc. Os ambientes organizacionais diferem
drasticamente. Alguns tém numerosos fatores importantes em seu ambiente
externo; outros tém poucos. Uns devem estar constantemente adaptando as
mudancas nos fatores, enquanto que outros operam em ambientes com
mudangas mais Vigorosas. E preciso ter um esquema para visualizar essas
diferengas e depois conseguir uma COMpreensao maior da relag@o
organizagao/ambiente (PETERS e WATERMAN, 2000, p. 210).

Essa compreensdo ¢ de fato vital ja que estando a organizac@o em constante interacac
com seu ambiente externo faz-se necessario que 08 dirigentes acompanhem as modificagoes
externas e saibam como adapté-las dentro da organizacdo, quebrando a resisténcia as
mudancas e tornando isso uma coisa til para a eficiéncia organizacional e ndo deixando que
isto se torne um foco de problema dentro da empresa.

Existe uma grande dificuldade em identificar ambiente e fatores que constantemente
mudam, h4 de se ter bastante cautela ao se analisar este conjunto para dar um diagnostico de
quais medidas de mudanca devem ser tomadas no processo de adaptacio da cultura da
empresa ao seu ambiente externo e todos os fatores de mutagao.

Chiavenato (2007, p. 66) define um sistema como “uma rede de componentes
interligados que, examinados em conjunto, funcionam como um todo. E as organizagOes

como sistemas abertos, que devem reagir a forgas externas”. O grau de dinamismo dentro de

um sistema aberto varia muito. Entre as varidveis que podem afetar a dindmica do sistema,
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nota-se o tipo de industria ou servico prestado, a natureza da competicdo € a importancia dos

fatos externos que influenciam 0 sistema.

Interagir com 0 ambiente ndo é facil, visto que, O Seu constante dinamismo entra em
contradi¢io com algumas estruturas rigidas existentes €M vérias organizacdes de sistema
fechado. Mas existe também o conceito de gistema aberto que € perfeitamente aplicvel a
organizagao empresarial, pois a partir daf tem-se uma visio tanto das partes como do todo em
constante interagdo. O dinamismo do acirrado mercado globalizado requer organizag0es
dinamicas, dgeis e de estrutura flexivel. Qualidades estas que as tornam cada vez mais aptas a

serem competitivas e fortes na disputa do mercado, alcancando assim uma maior eficiéncia e

i

tornando-se mais preparada para as dificuldades encontradas no mundo dos negdcios.

Na visdo de Chiavenato a organizagdo € dindmica e tem a seguinte abordagem:

eamizacio ¢ um sistema criado pelo homem e mantém uma dinamica interagiao
e, sejam clientes, fornecedores, CONCOITENtEs, entidades

= Lamentais € oufros agentes externos. Influi sobre o meio
eate = secebe imfludacia dele. Alm disso, é um sistema integrado por diversas
ue trabalham em harmonia umas com as

de objetivos. tanio na organizagao
herto ser compreendido como um
iancia. constituindo um todo
ado p determinados
com o ambiente.

o e & T TR - i
CEEAVENATO, 2007. p. 532
organizac3o envolve um todo constituido pela soma das partes deve encontrar-se¢ em

stante harmonia para um bom desempenho e funcionamento organizacional, dependendo

LML ES LIt

disto também alcancar o objetivo principal, alvo da organizagao.

> 3 REESTRUTURACAO E REENGENHARIA

A preocupagao empresarial em elevar 0 desenvolvimento operacional viabilizou o
surgimento de processos como a reestruturacdo € a reengenharia, cuja utilizacao foi
amplamente verificada com 0 objetivo de resolver problemas de competitividade. A empresa
parte da compreensio de que, a perda de sua lideranca em fungdo de mudancas tecnoldgicas,

demogrificas de regulamentagio, do aumento da produtividade e ganhos em qualidade obtida

pelos concorrentes deve ser superada, e para isso ha métodos especificos um deles € a




reengenharia, que tem a fungdo principal de deixar a organizaciio com uma estrutura mais leve
e consequentemente mais competitiva. (ANSOFF, 2003, p. 114).

As organizagdes tiveram que S€ adaptarem as mudangas externas © muitas vezes trazé-
las para dentro da sua estrutura fisica. Essas mudangas externas requercm dos seus gestores
uma grande habilidade para fazer com que isto nao se torne um maleficio para a empresa, mas
que venha a tornd-la ainda mais eficiente.

A reestruturacdo tem como meta eliminar 0s €XCESs0S da corporagao, eliminar
negécios com desempenho insatisfatorio — e aumentar a produtividade, o que em geral, resulta
na reducio do nimero de funcionarios. Ela raramente origina melhorias fundamentais na
empresa, as melhorias quase Sempre s30 tempordrias. Ja a reengenharia visa erradicar O
trabalho desnecessario e fazer com que todos os processos da empresa contribuam para a
satisfagdo do cliente, para a redugdo do tempo de ciclo € para a qualidade total. Apesar dessa
filosofia, a grande expectativa da alta geréncia com a utilizagao da reengenharia € na verdade
reducdo de custos atraves da eliminac@o de processos considerados indiretos (GARVIN, 2005
p. 72).

De acordo com Garvin (2005, p. 73), em se tratando de reengenharia deve-se pensar €
trabalhar também sobre o clima organizacional, ja que de alguma forma este clima serd
afetado diante dos acontecimentos ocorridos pela reengenharia, como: demissoes, mudancas
no processo de trabalho, mudancas fisicas, trocas de postos de trabalho, entre outros, € que

consegiientemente afetard o desempenho das pessoas.
2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Toda organizacdo tem sua cultura. Nio importa o tipo, se € cultura de poder, de
papéis, de tarefas, de pessoa. O que importa € que cada organizac¢ao tem sua maneira peculiar
de fazer as coisas, € a maneira como as coisas sempre foram feitas. Geralmente, isto j4 estd
enraizado na organizagio, 0 que muitas vezes nao ¢ bom, pois com a dinamica do mercado,
constantemente as organizacOes precisam mudar para estar acompanhando e sendo
competitivas no acirrado meio onde estdo inseridas. Dai a grande importéncia dada ao tema

cultura organizacional na literatura da 4rea.

A década de 80 assistiu a uma multiplicagdo dos estudos sobre a temdtica cultura
organizacional. Ndo s6 nos meios académicos, mas também nas publicagdes
voltadas para o mundo dos neg6cios, a proporgdo dos trabalhos, dos relatos de casos,
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das andlises comparativas entre culturas diversas cresceu exponencialmente. No

limiar dos anos 90 muitos se perguntavam se seria este um novo modismo na

administraco, de vida tdo fugaz quanto 0s outros (ALVES, 2003, p. 274).
Contrariando algumas expectativas € confirmando outras, este tema continuou em

pauta por mais alguns anos, ligado principalmente a dois fenomenos: a globalizacao dos

mercados e as mudancas nas organizagoes, jd que estas vivem em constante interagao com O

ambiente onde estao inseridas.

Segundo Lobos (2003, p. 196)

ombinacdes que produzem culturas. Cla

“nio sdo apenas ragas Ou etnias, ou ainda suas

sses sociais, instituigdes € organizagdes, também as

produzem, mesmo com a potencial diversidade de culturas que podem ser geradas dentro das

<« e médias de todo o mundo.

SIS L iRt = 1

<ociedades”. Com a globalizacdo, hé tendéncia para a profunda uniformizacdo de classes

Essa uniformizag¢fo comega nas empresas, onde €

astaurado um modo muito semelhante de racionalidade e de comportamento. A cultura
rsents & comsindi as alternativas de ser € de estar, proporcionando as categorias pelas quais se
. p 5 dicoes percebidas.
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ada cultura seja resultado de uma
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s relacdes com ouiras culturas. A empresa pode
Eeados  vivenciado por seus participantes em sua

) IRERCES ja participanic vé a cultura da empresa

% ;3entica a empresa podendo ser definida como: um conjunto de valores

yriamentos que formam 0 niicleo de identidade de uma organizagao e

itudes empresariais. Nas empresas familiares a cultura € a

patriarcal, configurando uma relacao de identidade. Ha casos em que a cultura se

identifica tanto com

a empresa que morta a cultura morre a empresa. Assim na

religido e na mitologia, a cultura de uma organizacdo apresenta, por mais tnica que
seja, caracteristicas comuns a outras culturas (LOBOS, 2003, p. 124).

A cultura, ainda na visao para Alves (2004, p. 89) € um indicativo muito forte €

presente em classes sociais, instituigoe

s, religides, paises, enfim, em todas as partes do

mundo. Pode-se dizer até que ele se subdivide em diferentes tipos de cultura.

Vé-se dessa maneira a forga que tem 0s tragos culturais e a formacdo da cultura em si.

Esses mesmo tragos estao presentes dent

de ver e de fazer as coisas.

ro das organizagdes, ja que cada uma tem seu modo
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As organizagoes encontram-se inseridas em um ambiente em que atuam diversas

cas. Encontra-se af o dilema da interagao ambiental externa, sem a modificac@o brusca da

ultura interna existente.

cultura organizacional pode ser separada em tipos, dentre esses as estorias € 0S

jue se assemelham muito. Sendo duas empresas diferentes entre si, P
em ter 0 mesmo tpo de

essoas diferentes,

« diferentes, tempos diferentes, mesmo assim elas pod

~a Ha inclusive pessoas que sobrevivem a tempo e espago € se configuram como mitos

muns de uma cultura. A cficcia da organizagdo € bastante influenciada por sua cultura

Dai 2 importancia nos dias atuais do estudo da cultura 74 que ela estd relacionada com
3 3 cmpresa, gue vai desde a sua estrutura fisica, & maneira Como as coisas sdo feitas, 0
2 essoas se portam dentro da empresa ¢ o que pensam dela e de seus dirigentes.
25 MEBANC A O LILRAL
emmmae _m= 4T > o3 t2m wm significado an ropolégico de resultante
mewomn - ZOT= = 3 samse. gmodo @ ser dc uma COm ridade. expressao

atii/d -..._

e & culitura. uma 0rganizagao ou um

nentos € crencas

aETEE oI '+ e A s TERY IS BEEOCS D ares (O SCIMIIRAn
e pur WD ST F IS L 3 MIAILD 2 T gm0 €. O moC cspecia a0s novos
s O PUI B TREURGE e -

Duands se fails con mmSancs CommE dentro de uma organizacao, tem-se que levar em
oosaficracio gue 0s valores adguIncos com O tipo de cultura que nasce com cada organizac@ao
s50 s ficess de serem mudados, reque erendo muita habilidade no processo de implementagao

mndo Morgan (2003, p. 434) um processo proativo ou planejamento de mudanca
+enta mudar estabelecendo um novo curso € ndo corrigindo o atual. Se a administragdo deseja

laneiar uma mudanca, precisa decidir 0 que pode ser mudado na organizacdo. Em geral a

i Malit jal

administracio procura mudar elementos que impedem uma maior eficiéncia organizacional, a
escolha de determinada técnica usada para conseguir a mudanca organizacional depende da
natureza do problema. A administracio deve determinar a alternativa que provavelmente ird
produzir o resultado desejado.

O diagnéstico do problema inclui a especificacdo do resultado que a administracio

deseja conseguir através da mudanca. Essa classificagdo de elementos organizacionais nao




implica uma separagao dis

bjetivo C

um elemento qué P

—cessidade do processo de mudang

acordo com O conceito sistémico, uma mudanga

dos os motivos que im

e se cheguem a0

tinta entre eles. De
ar outros. Entao, to
os juntos para qu
a, cujas partes estao

rovavelmente ird afet plicam na
ces a devem ser avaliad

omum desejado. J4 que uma organizagao ¢ também um sistem
nstante interacao € qualquer alterag@o que haja em qualquer uma delas também afetara
mpre presente que uma das tarefas mais

s (2003, p. 78) “devemos ter se
e mudar a cultura

Segundo ALVE
_sre todas aquelas do processo gerencial
para evidenciar caract
A mudanga € especialmente

administrativo, ¢ad

cebé-1o € utilizé-lo eristicas distintivas €

No enianio. CONCLt

= = - - N

so gue descjamos apreender é uma técnica atil.

e ande perturbagao ambiental.
per (200 102) considera que as mudangas culturais devem basear-

5.s a autora a arquitetura da mudanga requet profunda
a de relacdo de confianga €

-1 30 da existénci

il

vendar a superficie € reescrever a histdria

IR o : . .
L & _lpora usar a tradigio como ponto

- B IO el L
___ aishes estratégicas de acdo €

- 3 : tmbolos para

o

aEnL
srca cultural a qual foi abordada

e - - LAlsLiliess &= 4

e pem = TIES
¢ amprescuniivel pessaltar QU 55 a necessidade de trabalhar a
ada pma tem seu prép‘rio mundo, vendo dessa

= o s e O3
a UOL bes

3 e diferente e isso nao deve SeT barreira para implantacao

tal mudanca deve atender 2 necessidade
a um alto nivel de

da maioria €

-
U,

__  impacto na vida das pess0as, para que ndo haj

e . S ImC o 1mp

~onfirmando o que foi abordado anteriormente, Walker (2008, p. 432) diz que:

L

brusca. intensa € profunda. a despeito

Mudar a cultura de uma empresa de maneira
ntre, pode implicar no surgimento de

de um alto nivel de resisténcia que se enco
outra personalidade corporativa virtual ou paralela. Essa dualidade acarretard uma

grande desestabilizagdo interna, dando margem ao surgimento de uma espécie de
esquizofrenia organizacional. Assim, para se evitar que ocorra uma ruptura ou
interrupgdo da linha histérico-cultural, do empreendimento. deve-se colaborar,




preliminarmente, um cuidadoso levantamento e uma criteriosa anélise da cultura
existente. Somente apds essa avaliagdio é que se deve deflorar gradualmente a
implementac@o do revigoramento pretendido.

Peters ¢ Waterman (2007, p. 563) destacam que, “a mudanca na estrutura da
wgamizacio envolve modificagiio e reajuste dos relacionamentos internos incluindo varidveis
como autoridade-responsabilidade”.

Ainda segundo Peters e Waterman (2007, p. 563), a mudanca na tecnologia pode

modificacdo de fatores como: ferramentas, equipamento e maquinaria,
) contribuir para mudangas de tarefas a serem realizadas, assim como
os clementos. Nas pessoas mudangas na organizacdo podem incluir a

e fe Sesmmaes © procedimentos de recrutamento e selecBio. Os empregados irdio apoiar

wememn Sngndas para uma causa real do problema, se é uma solugo
o o alis 2% SRR S IMENCTE WEEVE
e e s, mchando novos métodos de realizar o trabalho, novos
S S anpemescsonass © novas diretrizes de pessoal. Deve-se
I e s g afeua @= pessoes. dentro dessa varias formas de
A SR . BTGl 3 TR X mrwe—erracho Sessas mudangas.
T e s s cmsaies dewade 30 modo de mmplementac3o brusca de

e epemnie e Ssmewe Sfeewaes dependendo do modo como estas

S e S JEDE 25 JeSSOSs Ou por pessoas, podem surgir diversos
S S S spemes commmmcades gee @5 mmdancas §3 foram feitas e deverdio seguir o
R - .

S iels shemne moste a5 comsegiiSncias € os sentimentos que sfio gerados pelas
S maneires como 25 mudancas s3o implementadas, se com a participagdo das pessoas

Po Smplcsmente para 0 cumprimento dessas pessoas:

Tabela 1 — Mudancas Por e Para as Pessoas
MUDANCAS (PARA NOS) | = CA
ANSIEDADE EXALTACAO
DEFENSIVA EXULTACAO
MEDO ALEGRIA
RESSENTIMENTO ORGULHO DE MUDANCA
Fonte: PETERS E WATERMAN 2000




As mudangas estabeleci

trazem resisté

ostas, ditadas ©

como, raudancas imp
funcionarios tem a

das na tabela, tais

stabelecidas, pois OS
lhorias. Mas quando fala-

endo assim

ncias as mudangas ©
ardo prejuizos € ngo me

gtorgadas,
Jéncia a pensar que, s mudancas lhes tr
iondrios participam do processo, Nao hav
egras.

_'-;-‘;._
- 1

ancas por nds, em que os func

choque ou Surpres

TRATEGIA COMPETITIVA

a é bem mais facil a adaptagao as novas t

onforme as diversas abordagens ©

node apresentar variavel ¢
consideram a estratégia em (ermos amplos como UM
z que delimita O campo de atuagdo da empresa.

as que a empresad busca

mpo de

~dicam os objetivos € met
. os descrevem, conjuntamente o ca

direcoes de crescimento, S€us

cesso da empresa,

cmpresa

s possivel

5 desempenho das

organizagao, objetivando

| e M RS -
_ Entretanto, a busca por

i

nie
guc

us clientes ndo tenham que esperar.

1presa se compatibilizam € $

RANIREER et

sicao de ampliaras interagdes €X

11SPOSICA
i s

O JIT (Just in Time)

<30 Necessarios, nao

frenie a conce renics

ega a confundir determinadas empresas
odo o sistema de

= OOEEENCEETVa 1
- - - - 4 -.‘
yalo de tempo cncy

acas s3o exigidas. A estratégia envolve ¢
riva-se entdo, da maneira

i

{e partes. A vantagem competitiva de
e reforcam mutuamente.

uma fonte

l.'u-A

=5 e funcoes da en
109) reconhecer O ambiente

um local de riscos € ameaca,
s tal atitude desinibe 2
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‘anto com relacdo a pessoa que presta ess€ servico, no tocante a interagao com O usuarlio,
somo também com relacao as qualidades inerentes a propria esséncia do servigo.
J4 Lobos (2003, p. 17) destaca que 0 “Servigo pode ser definido como sendo todos 08

<. atitudes e informagoes que ampliem a capacidade do cliente de compreender 0 valor

=<t4 prestando O SEIVigo deve perceber que O seu papel € o de fazer com que O
stamente isso: o valor de algo essencial. Algo essencial que exista no Servico
= de servicos em diversas 4reas sociais e econdmicas do nosso cotidiano,

vés da qualidade do servico € que vai garantit O atendimento das
\iaior dificuldade ainda em prestar um servico de qualidade € o
nceito tanto do servigo quanto da qualidade, pois 0 que €

> pode ndo O ser para outro, 0 conceito de determinado

-nte pode até depender do estado de espirito do

»mo “antecipar, atender € exceder
amente esse tipo de atitude,

a< das areas afins ou

alor 1143

e Sl aiil vaulvsl iia

& gue a maioria das

wovacoes obterd uma sucessdo de

L0 mesmo tempo, ganhando reputacao como

escolher o melhor. A verdade é que toda

oy

e assegurar de que 2 qualidade dos seus servigos satisfaca
as dagueles segmentos de mercados para os quais ela decidiu

KOTLER, 2008, p. 420).
Quando o mercado Financeiro € eficiente, a produgdo e 0 consumo de mercadorias sao
smulados. As empresas tém acesso a recursos mais baratos, podendo investir mais na
producdo e gerar mais lucros, os quais serao novamente investidos, dando continuidade a
ia de geracdo de mais riquezas, maior ofertas de empregos, € consegiientemente melhores
<alérios. E neste mercado que estao inseridos os bancos atuando ativamente, utilizando todas
as suas carteiras para angariar mais recursos. Diante disso torna-sé necessario uma estrutura

leve e a0 mesmo tempo bem organizada, com relacdo a qualificagio € treinamento dos
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3. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

ada Banco do Brasil, onde foi

i<a e desenvolvido o referido trabalho. A seguir hd a descrigao € identificacao

us varios aspectos.

SENTIFICACAO DA ORGANIZACAO

4 o Banco do Brasil S/A. Sendo uma instituicao

sociedade andnima cuja maioria do capital

D percentual restante , 49% é da iniciativa

i
-contra-se no patamar de maior banco do

» situada na agéncia central a

- <3ip as carteiras de

onstrucao de uma sede para

jas solidas vinculacdes do Banco

de capitais do Pafs. O Banco financiou

s comstrucao da primeira Bolsa brasileira: no balango de 1821

; referente ao custo do empreendimento, no valor de cento

” 1821 - Em 25 de abril de 1821, D. Jodo VI e a Corte retornaram a
Portugal, levando o0s recursos depositados no Banco, ja em crise devido a sua

profunda vinculacio com 0s 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 € equipassem 0S navios que minaram as dltimas resisténcias

Jusitanas e asseguraram a Independéncia.

» 1833 - O Banco do Brasil foi exaurido por saques da Corte Portuguesa
-m seu retorno 2 Lisboa, por descalabro administrativo © desmandos
financeiros durante O {° Reinado. Findo 0 prazo de durac@o, estabelecido em

nos, © sob intensa oposicao politica, foi finalmente liquidado em 1833.
oo foi promulgada pela Assembléia € sancionada pela Regéncia, Lei
- 3 desordem financeira queé entio se instaurara 10 Pais,

3~ novas fontes de renda e restabelecendo 0O Banco do

3 @ comoeTmk & sgbscricao piblica de parte do capital

AT . W e e Ests 123 & comsiderada 2 primeira iniciativa
i S i SIS ~al do Banco do Brasil de

S S i S L 2= & Jancizo. cm 10 de dezembro,

a= - Em 21 & agosio. 20 Rio de Jancwo, Inncu Evangelista de Souza, que
s 3 ser Brdo e sconde de Maud, criou uma nova institui¢ao denominada
Ssmco do Brasil. Como anics, também nascida de um langamento publico,
dessa vez com um capital de 10.000 contos de réis. Esse valor era considerado
elevado para a €poca € 0 mais vultuoso entre 08 das sociedades existentes na
América Latina. Nesse ressurgimento do Banco ha uma forte carga simbolica
de suas ligaches permanentes com o mercado de capitais. AS reunioes

preparatorias € a assembléia de constitui¢ao se realizaram no saldo da Bolsa do

Rio de Janeiro.




1853 - Em 1853, o Banco do Brasil de Maud se fusionaria com O Comercial do

Rio de Janeiro, por uma determinacdo legislativa liderada pelo Visconde de

Ttaborai, considerado o fundador do Banco de hoje. Essa fusdo propiciou um
aumento de capital para 30.000 contos de réis. A fusdo também foi responsavel
pela conversdo dos bancos emissores das provincias em caixas filiais do novo
BB. Cerca de 53% das agdes foram atribuidos aos acionistas dos bancos que s¢

e 47% distribuidos ao publico na capital do Pais e nas provincias. O

lancamento foi um grande sucesso.

BB iniciou suas operagdes sem intervencdo do governo na
Ses comerciais, restabelecendo oS principais conceitos €
nal do Banco do Brasil de 1808.Em 19 de abril de
resolveu que, para nomeagao de novos

sos para se escolherem 08 mais idoneos €

T
£ escrturarios .

). criados atraveés

incias do

p I & amesae & S fos promeleads 2 Lei n° 1.083, de Reforma
Seire Qi TSITEWm E OUCEaCE0 monslana mediante a emissdo restrita dos

@ metais preciosos neles existentes. Tal lei representava

D 2 proposta de pluralidade de fontes emissoras.

1863 - O Banco do Brasil transformou-se, em 1863, no tnico 6rgao emissor do

fio nacional. O Banco, no entanto, nunca sanou 0 problema estrutural de
insuficiéncia de fundo disponivel para garantir o volume de emissao necessario
a0s financiamentos exigidos pelo desenvolvimento econdmico. 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, espalhou-se O panico em toda a cidade do Rio de Janeiro, provocando a

corrida de credores € depositantes 208 estabelecimentos bancarios.

O Banco do Brasil esteve 1O epicentro desse terremoto econdmico. pois havia

sado recursos aquela casa, ultrapassando 08 limites do sOCOITO tecnicamente possivel.

Pels manh3 Alves Souto consultou um diretor do Banco, no sentido de obter mais 900 contos
§- sous. A resposia teria sido que €ra invidvel, € melhor seria se 2 Casa Souto encerrasse suas
svaiadies. A moticia correu €0 Banco do Brasil passou @ S€T encarado como responsavel pelo
e, DesSorcem € agitacdo perduraram uma semana. Em 17 de setembro, o Governo
m—— e R S0 por 60 dias de todos 0S vencimentos, prorrogando-0s por igual
TR

A ~&dulas emitidas pelo Banco do Brasil, evitando as
Sl S R, TS Sl mercado financeiro ¢ permitindo 2 posterior

B =y O IR

» BE - & TmoTEE meegiEnCRs SE - Souto foram as faléncias ©
Pramm——SN s —— R fim de marco de
S S SEmbem guet 35 peeEmenne comeTcsl DAt O cambio e dos
aiimes i e, SECTSS O Semcies das agies 82 COmpannias. inclusive

o e & s I Sl cliesacio OO PETST da moeda de ouro € aumento

rpwomae &3 TTouAE SRR

> 196 -Comalas’] 340 cessavaa faculdade de emissao do Banco do Brasil,
gec sc tramsformou num nstituto de depésitos, descontos € de empréstimos
sobre hipotecas. O mais poderoso determinante da Lei foi a requisic@o
insaciavel de recursos, €m espécies metalicas, para custeio da Guerra do

Paraguai, de que resultou a alienagdo do Estado de toda a sua reserva metélica.

> 1880 - Em 7 de maio, com a presenca do Imperador Pedro 11, foi langada a

pedra fundamental da nova sede da Bolsa do Rio de Janeiro, também

financiada pelo Banco do Brasil. O prédio s6 veio a ser inaugurado em 1906.




Y
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1888 - A partir do final dos anos 80, o BB passou 2 destacar-se COmMO
instituicio de fomento econdmico. Para a agricultura, destinou as primeiras
linhas de crédito em 1888, utilizadas no recrutamento de imigrantes europeus
para assentamento cm lavouras de café, entdo sob © impacto da libertagao da

mao-de-obra escrava.

1889 - Com a proclamagao da Republica, em 1889. o Banco do Brasil foi

chamado a cooperar na gestao financeira do novo regime politico € s¢ destacou

como agente saneador das finangas, abaladas pela crise do fim da Monarquia.

Em 18 de setembro, foi aqutorizado por decreto O funcionamento de uma nova

instituicio financeira emissora, o Banco Nacional do Brasil.

1890 - O Decreto n° 109, de 30 de janeiro autorizou © funcionamento €
crowom os cstatutos do Banco dos Estados Unidos do Brasil, também uma

3= dezembro. o Decreto n° 1.154 autorizou a fusao

§o Bapce Nacomal S0 Brasil com O Banco dos Estados Unidos do Brasil,
e ¢ Bance & Repabixcz dos Estados Unidos do Brasil.
SE - En 7 & dezembeo. o Prosadenic &2 Repiblica baixou o decreto n°
= o o mmcraow @ Sesdo 30 Baoo &0 Brasil com o Banco da Republica
o Esaniios. Unniios do Brasil desde gue 2 decxdissem, por maioria de votos, as
sespermvas asscmbiies & ac0omIsias

{893 - Em fevereiro. as assembléias de acionistas aprovaram a unido do Banco
do Brasil com o Banco da Repuiblica dos Estados Unidos do Brasil criando o
Banco da Reptiblica do Brasil, que ficou sendo a unica entidade emissora de
moeda na rea da Capital Federal. Esse privilégio cessou quatro anos depois,
quando a capacidade de emissdo passou a ser exclusividade do Tesouro
Nacional. A palavra Repiiblica permaneceu no nome do Banco até 1906,

quando ele retomou sua denominacdo histérica de Banco do Brasil.

1905 - O Decreto n° 1.455 de 30 de setembro aprovou 0s estatutos do Banco

do Brasil, que entre outras caracteristicas, consideravam liquidado o Banco da

Repiiblica do Brasil e incorporavam € sub-rogavam seus bens, direitos € acOes
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20 novo banco que também tinha nova nomenclatura: Banco do Brasil S/A.

Nome que guarda até os dias de hoje.
3.3 APRESENTACAO DA EMPRESA

3.3.1 MISSAO
solucio em servigos e intermediagao financeira, atender as expectativas de

ar o
SLi o

acionistas. fortalecer a compromisso entre os funciondrios e a Empresa e contribuir

a
L=

clienies

para o desenvolvimento do Pais.

wwcemtra-se em criar relacionamentos duradouros, baseados em

e ssoecialisacio aualidade no atendimento e valorizagdo do tempo do cliente.
Sems PODENN Shr NS %% 2 pamir de atributos valorizados pelos diferentes
. e = aleeee alis d@spomibilidade © seguranca nos canais eletrénicos.

Ssaca & mucro © peguenas empresas brasileiras no

B S WD TIETmOT L8 DCSwIES THACE

L e - ot d
P e e sumecans. Ssemcaades pedios cliestes em seus multiplos contatos,

mesT & Eaie d comes de seadmesno. Ivestem o desenvolvimento dos funcionadrios,

DS SmmeieTn e 0 S come Smtaes scw colaboradores se refletem no modo como séo

sratésia do Banco do Brasil & criar valor para os clientes, acionistas, funciondrios

)

333 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O banco do Brasil tem sua estrutura composta pelas seguintes unidades organizacionais:

e UNIDADES ESTRATEGICAS:

Representam o primeiro nivel de responsabilidade do conglomerado e englobem as

diretorias, unidades administrativas, geréncias autdbnomas e auditoria interna.
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e UNIDADES TATICAS:

Tem como contribuigo o gerenciamento dos canais de distribui¢do em nivel regional.

Que engloba superintendéncias comerciais e estaduais.

e UNIDADES OPERACIONAIS:
REDE DE DISTRIBUICAOQ: Tem como contribui¢do a operacionalizagio € a gestdo

de negocios dos diversos segmentos.

TABELA 2- UNIDADES OPERACIONAIS

REDE DE DISTRIBUICAO DE ATACADO '
AGENCIA CORPORATE ' .
 AGENCIAS EMPRESARIAIS

“EDE DE DISTRIBLUICAO DO GOVERNO
ALCENCIAS SETOR PUBLICO
SEWCLAS DO GOVERNO
SEENCLAS 20 PODER J DICLARIO

SEDE D ATENDIMENTO AL TOMATIZADO

REDE VIRTT Al DE ATENDIMENTO

REDE DE CANAIS COMPLEMENTARES
REDE DE APOIO AOS NEGOCIOS E A GESTAO
REDE EXTERNA

FONTE: WWW. BB.COM.BR Acesso em 22/10/09
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

4.1 O TIPO DA PESQUISA

Segundo Vergara (2009, p. 41) pode-se classificar a pesquisa quanto aos meios €
quanto aos fins.

Quanto aos fins a pesquisa € descritiva, pois segundo Vergara (2009, p. 41) “Expoe
caracteristicas de determinada populacdo ou determinado fendmeno, Pode também
estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua natureza. Nio tem compromisso de
explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagdo.

E explicativa pois tenta justificar ou explicar os motivos para a implantacdo do

processo da reengenharia cultural no Banco do Brasil, que para Vergara (2009, p. 42):

A investigacdo explicativa tem como principal objetivo tornar algo intelegivel,
justificar-lhe os motivos. Visa, portanto. esclarecer quais fatores contribuem, de
alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendmeno. Por exemplo: as razoes
do sucesso de determinado empreendimento. Pressupde pesquisa descritiva como
base para suas explicagdes.

Quanto aos meios e ainda segundo Vergara (2009, p. 42) considera-se como pesquisa
de campo pois, foi realizada no local em que ocorreu o fendmeno estudado.

E um estudo de caso, pois segundo Lakatos (2007, p. 251) afirmam que:

O estudo de caso é usado para descrever 0 que um sistema novo deveria fazer ou
qual a fun¢do de um sistema ja existente. O modelo do estudo de caso € construido
através de um processo interativo de discussdo entre os desenvolvedores do sistema,
e 0s clientes ou usudrios em busca de uma solucdo pela qual todos estejam
| satisfeitos,

Destaca-se ainda como pesquisa bibliogrdfica e documental, pois, foi um estudo

desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas,

etc. Quando se fala em documental fala-se em investigacio através de documentos
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conservados no interior do 6rgdo como anais, revistas, regulamentos, circulares, oficios,

memorandos, € muitos outros.

Investigagio documental & a realizada em documentos conservados no interior dos
6rgdos piblicos € privados de qualquer natureza, ou com pessoas.O 1ivro editado
pela Fundacdo Getulio Vargas e pela Siciliano em 1995 sobre a vida de Getulio
Vargas é, basicamente, apoiado em pesquisa documental, notadamente, O diario de
Vargas.J4 a pesquisa bibliogrifica € o estudo sistematizado desenvolvido com base
em material publicado em livros & fontes acessiveis ao publico em geral. Fornece
instrumental analftico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode

esgotar-se em si mesma. (VERGARA, 2009, p. 43)

42 O UNIVERSOEA AMOSTRA

sesguisa pode se dizer que foi feito um $enso, pois a pesquisa aplicada foi realizada
"2 B e foi igual a amostra, caracterizando um total de 47 funcionérios

yrhorema, pois para Vergara (2009, p. 46) “0 universo ¢

Uleilia

)
W)

o de empresas, produtos € pessoas que possuerm as

B & SRR JEE mha—= = - EED OC T

P NS, 3 £7) "N mmosER sicasoria simples cada elemento da populag@o tem
o Shmee el de SO SCESCOEmECS Em geral atnbui-se 2 cada elemento da
R D & S, SRR & 55 ecap slestonaments. CESUAIMENIC

£3 INTRUMENTO DA COLETA DE DADOS

dos dados o questiondrio, que segundo Gil (2002, p. 130) “O

- iomério & definido como sendo um instrumento de investigacdo feito através de questoes,

guestionaric
apresentadas por escrito as pessoas com o intuito de conhecer opinides, sentimentos,
expectativas ¢ situagoes vivenciadas”.

Sendo uma das formas mais répidas para a obtencao dos dados, considerando também
que os funciondrios nao precisavam se identificar.

A coleta de dados foi feita através de um questionario aplicado na agéncia, composto

de sete perguntas que tratavam do tema abordado com alternativas de muiltipla escolha nao

padronizadas. A escolha dos sujeitos foi feita de forma aleatéria onde todos tinham a mesma

chance de ser entrevistados, até por que todos os funciondrios participariam da entrevista.
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4.4 COLETA DE DADOS

Logo ap6s a coleta dos dados fez-se a tabulagdo dos percentuais das respostas do
dade aos

questiondrio usando um programa de planilha eletronica, para dar maior visibili

resultados obtidos e exposicio dos graficos no trabalho.




5.1 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1.1- Com relacio ao seu ambiente de trabalho no BB ele é:

Em 1994 iniciou-se um ciclo de crise causada pela saida de capital que o banco
emprestara a0 governo € entre o segundo semestre de 1994 e o final de 1996 (fechamento do
balanco de 1996). O BB acumula prejuizo de R$ 11,2 bilhdes e para resolver o problema, 0
sverno realiza chamada de capital de RS 8,0 bilhoes, no segundo semestre daquele ano.

Diferentemente da posi¢do do governo, que dizia estar capitalizando o banco, as

2is denunciavam que a integralizacdo de capital nada mais era que O

i da divida do governo com o banco, esta decorrente da prestagdo de Servigos,

secoshecimento da divida do
s comcedidos e honrados em nome do Governo federal.

uliade fmsmccio do banco no segundo semestre de 1994 foi negativo em 85
s mas @ gesisiss s@o & refletido no resultado anual da empresa, ja4 que o lucro do
S i @ e @ sesundo. Ao final o banco apresentava um lucro anual
ey = 85 38 milnies MW > TImoocanos SEDMAT QUC O resultado do segundo semestre
B B £ 38 SIpECunNGs SeRIamm-sE pEz 2 possibilidade de continuidade do

P 3 Canfiediesacio dos Bamciros. © =0 das mudancas DOS Dancos pl ublicos se da
e 1995, o comego do pramero mamdso do Presidente Fernando Henrique Cardoso. Ali
comecaye: e série de mmdencas. planos € ajustes que mudariam a cultura € a relagdo de

pessoal nos primemos bancos estatais  Em fevereiro de 1995 a diretoria do banco publicava

sus visso sobre os dois dltimos anos da empresa sob o titulo

(1%

Uma empresa em
wransformacido”. O Banco do Brasil avaliava o passado, o prejuizo no semestre anterior e
wracava diretrizes para o préximo periodo. Os gestores do banco também avaliavam a politica
de recursos humanos e davam algumas pistas do que deveria acontecer.

Logo ap6s a posse da nova administragdo, que aconteceu em margo de 1995, é
aprovado o chamado:” Plano de ajuste 1995-1996”. Nele estavam as diretrizes da
reestruturacio que iria ocorrer. O documento trazia um conjunto de acbes para recuperar a

situacdo financeira do banco. E & de conhecimento geral que a situagdo financeira de uma

empresa influencia e muito no clima organizacional da organiza¢ao.




GRAFICO 1 - AMBIENTE DE TRABALHO

O SATISFATORIO
50%

B INSATISFATORIO
40%

LJINDIFERENTE 10%

Fonte: Pesquisa de campo, 2009

Quando os entrevistados foram questionados sobre o seu atual ambiente de trabalho no
BB. metade dos entrevistados (50%), respondeu que € satisfatorio, e que o BB lhes oferece os
melhores ambientes de trabalho possiveis, que vdo desde material de expediente até os
computadores mais modemos. Isto talvez deva-se ao fato de recentemente seu parque

ado totalmentc modemizado. Mas houve também um alto percentual de

ecaoiogsco ey sd
matsiacio. ou s5a 40% d@sseram gue estio insatisfeitos com o clima organizacional
oo 20 58 F am pescemnusd de 10 julpou-se indiferente.

Lessmemente 3 comemoncies dos smversariantes do més gue sdo feitas na
TS aETCE c ow TmE X0 TImSSTT M oamm somemorach om conjunto (um jantar), que
e ¢ S o AABS Assecmcio Adéscs do Banco do Brasil), tornando o clima
S el B stiics o recombecimento do ambiente de trabalho como sendo
S e & cliems & comsaderado bom pela maioria dos funcionirios.

Com s=fiscio s0s Imcentivos oferecidos, um dos fatores que gera satisfagdo € a politica
&= speritcoemento profissional que o banco oferece a seus funcionérios (Programa
Exsrsordindério de Aprimoramento Profissional). No ano de 2008 foram distribuidos 18
milbdes de reais por todas as agéncias do banco para ser investidos em treinamento,
incentivos educacionais e desenvolvimento.

Os proprios funcionérios, em comités, decidem quais as necessidades locais, como e
onde aplicar a verba. Antes somente os gerentes faziam cursos. O restante do publico interno

raramente tinha essa oportunidade ao longo da carreira do banco. Além desse programa hé a

oficina de Gestdo de Carreira, o objetivo da oficina é fazer com que as pessoas reflitam sobre
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o que foi o banco, 0 que vai ser e qual a posi¢io de cada um nesse novo contexto. Vale
lembrar ainda que o banco mantém um portal on-line de cursos a distancia.

Outro projeto do banco € a ouvidoria, que ¢ uma central de atendimento aos
funcionarios. Seu objetivo ¢ receber reclamagdes € sugestOes, ou seja, ser a voz das pessoas
perante a diretoria.

No nivel gerencial foi langado o BB MBA. Trata-se de um programa para executivos e
técnicos, elaborado em parcerias com instituigdes de ensino de todo pais, como a
Universidade de S3o Paulo, Fundagio Dom Cabral e Fundagiio Getllio Vargas. Através da
Universidade Corporativa ja foram treinados mais de 7.000 funcionérios do banco e mais de
£ 000 funcionarios de outras organizagdes.

Os funcionérios identificam esses programas como oportunidades para crescer € 0

benco ganha guando obtém cada vez mais funcionarios capacitados, sendo dessa maneira um

e LT
DCH0 MIEDO.

'Q’

Pers Chisvenato (2007, p. 92) “A interagio psicolégica entre empregado €
rpmmracie ¢ wm processo & reciprocidade: a organizagio realiza certas coisas para e pelo
mmcomme © © JESCpEmS: responde srabalhando ¢ desempenhando suas tarefas”. O
oty EEILTRCUTRE et o Spnp s organizacio €m remuncrar Seus integrantes com
s AOEQUEOTS 2 TROTES B OOIELTLAE dando contribuicdes a organizagdo, garantindo
P ———— . s SR S S Smanceira do Banco ¢ bem confortavel
chhﬂupmo?ﬂ\'-eqmw&xmmﬁmﬂsﬂmqﬁiﬁd&d& aos

sl —_—

5.1.2 Salirie juste para o desempenho

GRAFICO 2 - RELACAO ENTRE DESEMPENHO E SALARIO

O SiM 40%
@ N3o 60%

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.
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Quanto & questdo salarial, 60% responderam que seus salarios ndo eram justos para o
seu desempenho € que estavam defasados em relagio a categoria dos bancos privados, mesmo
com todos os incentivos que o banco da (cesta bésica, valetik, PLR, etc.). Por desempenharem
diversas fungbes e por passarem por constantes rodizios, os funcionérios responderam que
mereciam saldrios mais altos jé que €stao preparados para afuar em qualquer setor do banco.

Um percentual de 40% respondeu que seu salério € compativel com seu desempenho.

5.1.3 Namero de funciondrios presentes na agéncia suficiente para o desempenho do

trabalho

GRAFICO 3 — QUADRO FUNCIONAL DA AGENCIA

C1SIM 40%
B NAO 50%
CINAO SEI 10%

Zame Sespess & ampe OES

Miﬁtﬂﬂ:om&fnﬁmﬁmmﬁmagénciaeo
desemmpenie copdo pebo Tabalbo. o5 participantes da pesquisa atribuiram os constantes
rodizios 20 nimero insuficiente de funciondrios. Dai, um percentual de 50% ter chegado a um
comsenso de que o nimero de funcionarios presente na agéncia ndo ¢ suficiente para atender
a5 mecessidades, e que deveria ser aumentado. Especialmente no setor de bateria de caixa € no
alio atendimento, onde muitas vezes O namero de clientes principalmente em dias de
pagamento, € superior a0 nmero esperado chegando algumas vezes até a causar tumulto.

Vé-se ai a necessidade do banco na contratacdo de mais pessoas, 0 que j4 estd sendo
feito, tendo em vista a execugdo do ultimo concurso que visa preencher 0 quadro deficitario
de diversas agéncias, que vdo desde as menores até as maiores.

Um percentual de 40% acha que 0 ntimero de funcionérios é suficiente, e apenas 10%

n#o opinaram. sy N
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5.1.4 A politica salarial do banco

Além das medidas para reduzir o pessoal, o banco inaugura em 1996 em periodo de
congelamento salarial e inovagdes na jornada de trabalho para cargos comissionados. Na
proposta do banco previa o pagamento do abono salarial e jornada de 8 horas para os
comissionados (quando o normal era 6 horas), o elemento de pressdo era a manutencdo do
Plano de cargos e Salarios PCS, ameagado de rompimento pela empresa desde o inicio das
negociagdes. Se durante a implementagdo do PDV e do PAQ havia unidades entre as
liderangas, na discusséo que propunha o primeiro acordo sobre perdas salariais era diferente.

O acordo salarial de 1996 s6 foi resolvido em setembro de 1997, no dia 23.Por decisdo
do Tribunal Superior do Trabalho foi concedido abono salarial de R$ 3 mil e negada a
concessdo de reajuste, mesmo com a inflagéo tendo sido 15,75% no periodo 95-96. A deciséo
do TSE homologou a politica do governo de nio conceder reajustes.

As megociagdes dos anos seguintes seguem O mMESMO TUmo. As de 1997 e 1998,

sesolvidas pelo TST, tiveram como decisdo a concessdo de reajuste. Nas resolvidas pela via

-

segncial (1999, 2000 ¢ 2001) também terminaram com pagamento de abonos e reajuste de
L ™ cm 20 ¢ de 2% am 2001
Em 1997 o bemco tome @ decisio de alterar a estrutura da remuneracdo, desta vez

mewende o JREDC 3 CEEOS © SEIENOS

TABELA 3 - DISTRIBUKCAO DA PLR

POSTO ESFETIVO | 375,00
RF 12 516,00
RF 4 3.636,36
RF 12 10.454,54

Fonte: informativo 22, margo / 2002.

Em agosto de 2001, outra deciséo polémica € tomada: o banco concede reajuste de até
152% para cerca de 3.400 funciondrios, em niveis que vio de gerentes até a diretoria,
enquanto o restante dos funcionarios permanecia sem reajuste na tabela de vencimentos. A
decisiio da empresa causou grande impacto, houve manifestagBes e protestos durante toda a
campanha salarial que vai de setembro até novembro de 2001, mas outra vez ndo foi possivel

reverter a decisdo da empresa de conceder reajuste diferenciado ¢ de manter 0s salarios dos

niveis inferiores rebaixados.
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A justificativa do banco para conceder o reajuste era de que ndo podia continuar
perdendo executivos para o mercado em decorréncia dos baixos niveis salariais pagos até

entdo.

TABELA VO DE SALARIOS DOS EXECUTIVOS

“PRESIDEN 7999.80 | 2020020 T 152,51%

VICE-PRESIDENTE 7,999.80 18.200,10 127,51%
DIRETOR 7.999,80 15.500,10 93,76

Fonte: informativo 105, setembro 2009.

Embora alguns funcionarios relatem a primeira mudanca de postura da diregdo do
banco. com relacdio aos iltimos ajustes, durante a negociago salarial, a grande maioria
“dentificou como inadeguada, devido a defasagem salarial em relagio aos bancos privados,
demmors 20 pegamenso da PLR, entre outros, alegando também que o lucro do altimo semestre
> Sumco fiv o maser de wodas as msutmcdes que prestam servicos financeiros no Brasil.

Disme desse gramde bucro. $0% dos entrevistados disseram que a politica salarial do
weﬂ;mmiepdomammpanharapoliﬁcasalaﬁal com 0s
hpf*E#-;ﬂmﬂ&mmapﬂlmmai adequada.

O ADEQUADA 20%
B INADEQUADA 80%

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.
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5.1.5 Atribuic¢des de responsabilidades excessivas

GRAFICO 5- ATRIBUICAO DE RESPONSABILIDADE

I SIM 40%
B NAO 60%

Fosse Pesgaisa de Campo, 2009.

M & metade dos funciondnios, ou seja, 60% responderam que apesar dos constantes
sadizios. © Benco aio e sribe responsabilidades excessivas. O foco do problema relatado
ﬂfmiucemmm&peﬁmleambmapamaﬁngﬁasmem
estabelecidas. além da avaliacdo de desecmpenho que € feita trimestralmente atribuindo notas
aos funciondrios. J& um percentual de 40% acha que o Banco lhe atribui sim
responsabilidades excessivas.

5.1.6 A eficiéncia apés o PDV

No dia 28 de junho de 1995 o Banco do Brasil faz o antincio do “Programa de
Desligamento Voluntario — PDV”, comunicado frio por meio eletrdnico.Era o comeco da
reestruturagéo profunda na érea de recursos humanos da empresa. O objetivo do plano era
clero e queria demitir 16.500 empregados em apenas um més.

Dos 120 mil empregados da empresa, 55 mil tomaram conhecimento que eram
“elegiveis”, termo designado para qualificar os que se encontravam na linha de corte para

serem demitidos.Estes também receberiam nos dias seguintes uma planilha expedida pelo

banco com os calculos dos valores a que tinham direito caso aderisse ao plano proposto.
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Estavam nesta condicdo os funciondrios ndo comissionados com mais de 14 anos de

empresa e os de geréncia média com mais de 17 anos de banco.

Para o funciondrio que aderisse ao plano oferecido um “pacote financeiro™ contendo:

e Pagamento de multa do FGTS;

e Pagamento de um saldrio bruto a titulo de aviso- prévio;

e Multa em virtude da demissdo ocorrer em periodo de data — base;

e Férias e décimo terceiro proporcionais;

e Saldos de abonos, folgas e licengas-prémio;

e pagamento de 30% do saldrio por cada ano trabalhado ou fracdo superior a seis meses;
e Para os que tinham entre 16 e 20 anos, era os valores do item anterior mais 50% das

mesmas verbas ou fracfio superior a seis meses, a partir dos 16 anos de empresa;

e Para guem tinha mais de 21 anos, o prémio era do item anterior mais 100% das
mesmas verbas por ano ou fracdo trabalhada a partir dos 21 anos;

» Licenca prémio proporcional na base de 18/12 por més;

e Manutencao por 18 messs dos custos com despesas de assisténcia médica prestada
pela caixa de assisténcia dos funcionarios (CASSI):

e Saque de 98% das reservas do fundo de penmsao (PREVI) ou manutencao do

pagamento pelo banco até€ a aposentadona, com

O prazo para concretizacdo das medidas era curto: 33 dias, sendo o prazo fatal o dia 31
de julho do mesmo ano (1995). A reacdo as medidas foi organizada pela CUT, sindicatos,
comissdo de empresa dos funciondrios e associativas. As negocia¢Ges tornavam-se cada vez
mais distantes diante da negativa do presidente do banco na época Paulo César Ximenes, em
receber uma comiss@o de parlamentares para discutir o tema. Situa¢do que se repetiu com o
titular da area econdmica, Pedro Malan, Ministro da Fazenda.

Os sindicatos levaram a questdo a Procuradoria do trabalho, denunciando que, por se
tratar de demissOes coletivas e imotivadas, o tema deveria ser discutido no ambito do
Ministério Publico. Além de orientar a realizag@o de reunides, assembléias e manifestacdes
contra o programa, muitos Estados aprovaram o movimento grevista e realizacio de
manifesta¢Ges publicas para denunciar o programa.

O processo de demissdes seguiu até o fim. Nem mesmo o envolvimento de

parlamentares de todos os partidos, além de prefeitos e governadores e até declaragdes de




membros do poder Judicidrio, foi suficiente para que houvesse algum diglogo sobre a questdo.

Num misto de esperanga e torcida para que a empresa finalizasse o processo € iniciasse vida
nova, as publicagoes das entidades sindicais e associativas revelaram o que ninguém esperava
que ocorreria no dia marcado para a homologagao das demissoes.

Mesmo com toda a pressdo social e do funcionalismo, ndo foi possivel estancar ou
impedir as demissdes. No dia 31/07/1995 se conclufa a homologacdo de 13.388 rescisdes de
contrato de trabalho no Banco do Brasil, apenas nos 33 dias que vdo do anincio a concluséo
do PDV, que os funciondrios pensavam encerrar-se naquele dia. O critério para eleger 0s
funciondrios agora chamados de transferiveis, foi dado aos gerentes, que tinham como
pardmetros: tempo de banco, estado civil dos funciondrios, se estudante ou nao, dentre outros
que regulavam o plano. Contudo, do mesmo modo que durante 0 PDV prevaleceu a
subjetividade nas decisdes da administracao.

O plano gerou uma série de transtornos na vida dos funciondrios, pois em 1995, apds
jongo tempo sem & realizacio de concurso, a média da idade dos funciondrios era superior aos

35 amos, O que T

_ vela a dificuldade para transferir mais de 5 mil empregados em condigOes

1]

s fossem minimamente aceitaveis. Nessa etapa, além da crise social sobre a decis@o de

-— SRS ETLERE et

sansferir-se ou nao, havia também o envolvimento da familia, em razio da componente
relativa a mudanca de domicilio. Dessa vez. © prazo era de uma semana. sob pena de ser
demitido, 0 que outra vez mOSIrava a preoCupacao Com Os Impacios que a mudanca causaria

no funcionalismo.Novamente a urgéncia das medidas deixava o0s trabalhadores em total
desequilibrio emocional.

O excedente de funcionirios revelado durante o PAQ, que parecia resolvido, teve novo
desfecho em abril de 1996 quando 540 funcionarios foram demitidos em um tnico dia. No
més de junho mais de 35 demissGes por iniciativa da empresa. O PAQ , que deveria ser
passageiro continuava demitindo, mesmo depois de varios pedidos de suspensio do programa
formulado pelo sindicato e pelo conselho representante do funcionalismo. O plano continuou
demitindo.

No ano de 1996 foram mandados embora mais de 2.500 funciondrios, e em 1997 mais
de 2.600 foram demitidos pelo PAQ. A pressdo para que os funciondrios fossem demitidos era
a possibilidade de ser transferido para lugar definido pela empresa — transferéncia & revelia e,
caso ndo aceitasse, demissao no interesse do servigo. O que de fato ocorreu, como no caso das

540 demissdes. Os sindicatos realizaram protestos e ingressaram com agdes judiciais, mas nao

houve como readmitir o pessoal. Alguns ainda tiveram reintegracdo por alguns dias, mas




novamente a justica, por decisdo dos tribunais, impedia que os funciondrios continuassem

trabalhando, dando ao banco o poder de demitir.

O plano de ajustes vai até 1998, ao final a empresa tinha reduzido seu quadro de
pessoal em mais de 50 mil trabalhadores. Um retrato que revela como foi a preocupagéo do
governo Fernando Henrique Cardoso com a geragdo de empregos. Politica que se reflete nos
outros segmentos de trabalhadores, onde o nimero de desempregados pode chegar a 10
milhdes de pessoas dependendo do instituto de pesquisa. Os niimeros do Dieese apontaram
1,8 milhdes de pessoas fora do trabalho na cidade de Séo Paulo.

Entre o ano de 1995 e 1996, s6 na regidio Nordeste, foram demitidos 20,50% tornando-
se assim, a tegidio com maior percentual de demissdes. Talvez isso se deva ao fato de o
departamento onde estd a direcdo geral do banco ser no Distrito Federal. Veja tabela 5 a

seguir.

TABELA 5 — Reduciio do pessoal por regido entre 1995

NORTE 1T 18,51%
NORDESTE | 20,50%
NORDESTE 6.52%

CENTRO-OESTE 19.12%
SUL | 19.12%

i
Fonte: Informativo interno 105 do BB, setembro 2009.

Apenas em uma unidade da federag@o, Distrito Federal, ndo houve reducgdo do quadro
de pessoal, coincidente onde est4 localizada a dire¢fio do banco. Dos oito mil empregados
localizados naquela 4rea, mais de 5500 estdo na chamada direcdo geral do banco em
decorréncia da centralizagfo de alguns servigos, do banco, em Brasilia.

A relacdo paternalista acabou e deu espago para o profissionalismo e o resultado da
mudanga j4 comegou a fazer efeito na carreira da nova geraggo de profissionais que entram no
banco. Antigamente se promovia a pessoa por tempo de servico, agora € por desempenho no
cargo. Com a nova mentalidade o espago para as mulheres também tem aumentado na
instituigdo, pois pela primeira vez, nos quase 200 anos de histéria, uma mulher ocupa a

cadeira de diretora do banco, € no alto escaldio (diretores, gerentes e executivos), 7% sdo

mulheres.
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Quando se refere a esses aspectos, Chiavenato (2007) enfatiza que para ultrapassar as
suas limitacSes individuais, as pessoas se agrupam para formar organizagdes, no sentido de
alcancar objetivos comuns. A medida que as organizagdes sdo bem-sucedidas, elas
sobrevivem ou crescem. E ao cresceram as organizagdes requerem maior nimero de pessoas
para a execugdio de suas atividades. Essas pessoas, ao ingressarem nas organizagdes,
perseguem objetivos individuais diferentes daqueles que formaram originalmente as
organizagdes. Em outras palavras, o relacionamento individuo e organizacdo nem sempre €
um relacionamento cooperativo e satisfatério.

Mais da metade dos entrevistados, ou seja 60% responderam que apesar dos
sentimentos gerados com as novas medidas a partir do PDV, como: perda de confianca na
gestdo, falta de perspectiva de ascensdio profissional e decepedo de uma forma geral, o banco
se tornou sim muito mais eficiente e competitivo enquanto empresa 20% disseram nao saber
se 0 Banco tornou-se mais eficiente apés o PDV e também um percentual de 20% disse que o

Banco néo se tornou mais eficiente apés o PDV_E gue este nSo precisaria ter acontecido.

GRAFICO 6 —- RELACAO ENTRE EFICIENCIA E PDV

O SiM 60%
B NAO 20%
O NAO SEI 20%

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

De acordo com Garvin (2005), em se tratando de reengenharia deve-se pensar e
trabalhar também sobre o clima organizacional, ji4 que de alguma forma este clima sera
afetado diante dos acontecimentos ocorridos pela reengenharia, como: demissdes, mudancas
no processo de trabalho, mudangas fisicas, trocas de postos de trabalho, entre outros, € que

conseqiientemente afetard o desempenho das pessoas.




5.1.7 - Necessidade de implementaciio do PDV

As mudangas numa empresa de servicos bancarios parecem ser bem diferentes das que
acontecem na industria de transformacio, onde o homem é substituido por robds e maquinas
cada vez mais sofisticados e capazes de substituir a mio-de-obra humana.Neste caso o

trabalhador acompanha a transformacio do que era executado pela forca de trabalho humano

sendo substituido pelo uso da méquina.

A recsiruturac3o tem como meta climinar os excessos da corporacdo, eliminar
fatério — e aumentar a produtividade, o que em
€10 de funciondrios. Ela raramente origina

negocios o

geral, res d T
melhorias fundamentais ma as melhorias quase sempre sdo temporarias. Jé
a reengenh & SaSiar O mabalho desnecessdrio e fazer com que todos os
processos satisfacdo do cliente, para a reducdo do
tempo de cic _ esar dessa filosofia. a grande expectativa
da alta geréncia com 2 wilizacio da re

através da elim

Nos bancos a rotina é repetida a cada dia durante todo o ano, sendo gue 0 produto final
ndo aparece. O trabalhador sabe que fez uma Operacao de crédito, de pagamento, de leasing,
de cartdo de crédito, mas a cada passo dessas operacdes nio hi algo palpével para ver como
resultado final. A sintese do produto gue € construido a cada dia de trabalho & o resultado da
empresa: lucro ou prejuizo.

A inovacio tecnolégica e os métodos de gestao adotados no Banco do Brasil mostram
0 que pode causar essas ferramentas. quando aplicados sem discussio, negociacio ou
planejamento adequado.

As medidas adotadas entre 1995 & 1998, além das demissdes, geraram efeito colateral
de desestruturar a comunidade de trabalhadores do Banco do Brasil. Os primeiros impactos j4
seriam sentidos durante a implantacdo do PDV e do PAQ. Na tentativa de minimizar o que
viria a acontecer no inicio do PDV, a direcio da empresa, sob orienta¢io de consultoria,
recomenda a seus administradores mecanismos e procedimentos capazes de minimizar a crise
que se instalaria.

Mas, junto com as orientagdes de como proceder para diminuir os impactos nos
funciondrios ndo seguiu nem foi sugerida a contratacdo de psicélogo para cada uma das
agéncias apara acompanhar a implementa¢do das demissdes e as reacoes dos empregados.
Antes mesmo das orientacdes aos administradprﬁs,_m_inicio -das-medidas cai A primeira
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vitima: Ulisses Moreno Benigno, funcionério da agéncia Praga do Carmo, em Fortaleza CE,
suicidou-se.

Do inicio da reestruturagfio aos dias atuais, foram realizados cinco concursos publicos
e contratados 20 mil funcionérios. Isso mostra que o nitimero de trabalhadores demitidos foi
maior do que revelava os nimeros, se feita apenas a conta do nimero de funcionarios em
1995 e o dos dias atuais. Revela também outro lado dessa politica, pois os 20 mil novos
funcionédrios foram contratados sem os beneficios dos empregados remanescentes da
reestruturagdo, demonstrando também ter sido escopo da reestruturagio a substitui¢dio da
mé&o-de-obra e precarizagio do contrato de trabalho.

GRAFICO 7- NECESSIDADE DO PDV

Osim 20%
B NAO 30%

O DE OUTRA
MANEIRA 50% |

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

De acordo com as respostas, 50% dos entrevistados acham que foi necesséria a
implementagdio do PDV, pela estrutura pesada que o banco tinha, pela sua inércia a
competitividade no mercado e pelo seu desempenho quase que totalmente na 4rea
social.Porém, deveria ter sido aplicado de outra maneira que evitasse a incerteza quanto ao
futuro das pessoas. Dos entrevistados, 30% responderam que o PDV ndo precisaria ter
acontecido, e 40% disseram que o Banco necessitava sim de uma reestruturacdo, mas que
fosse feita de outra maneira. Levando-se em conta ndo sé os fatores financeiros e materiais,
mas principalmente o fator humano.

Por uma questfo de sobrevivéncia, foi necessario restabelecer a confianca, reconhecer

os talentos e prepara os profissionais para os novos desafios. Na gestdo da novo presidente do




banco, foi langado o 4° Férum de gestdo de pessoas cujo tema é:Responsabilidade
Socioambiental- Uma gestdo Compartilhada. Sua proposta foi além de conhecer melhor o
publico interno, por a mao na massa e comegar a transformacio cultural. Chamar todos os
funciondrios a contribuir com criticas e sugestdes sobre a instituico, e trabalhar os tépicos

abordados com maior incidéncia pelos funciondrios: remuneraciio, ascensdo profissional,

qualidade de vida no trabalho e beneficios respectivamente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

6.1 CONCLUSOES

6.2 RECOMENDACOES

Todo o trabalho realizado foi baseado no estudo da cuitura organizacional o que
permitiu o aprofundamento do conhecimento do tema aplicado na pratica em uma empresa de
grande porte.

Baseados no levantamento histérico dos acontecimentos ocorridos no periodo de 1994
a 2002 pode-se identificar os pontos fortes e 0s pontos fracos no processo de reengenharia
cultural, por qual o banco passou analisando hoje se esses efeitos foram positivos e negativos.

Constatou-se. através dos levantamentos procedidos que: o ambiente de trabalho no

BB & considerado amigivel pela maioria dos seus funciondrios e que o banco lhes da total
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condicio de desenvolver seus talentos e at€ financia o :
funciondrios. muitas vezes os hordrios s3o maledveis para compatibilidade com os estudos.
Na questio do relacionamento gerente-funciondrio, estes tem livre acesso aos ge
podendo expor suas opinides.

Outro fator positivo presente na empresa é sobre a questdo de atribuic@o de tarefas,

| pois se fez necessério neste ponto a avaliagdo de constantes rodizios, mas estes nao foram
identificados como uma forma de sobrecarregar os funciondrios e, sim como uma maneira de
tornar os funciondrios mais dindmicos e aptos a atuar em qualquer setor do banco.

Um foco de problema ressaltado pelos funciondrios € a questdo salarial, jd que
consideram em determinados periodos seu saldrio defasado com relacdo a categoria privada.
Constatou-se também a necessidade do aumento do nimero de funciondrios presentes na
agéncia.

O ponto de maior destaque deste estudo encontra-se o programa que reformulou toda a
cultura organizacional do Banco do Brasil, que é o PDV (Programa de desligamento
Voluntirio). Apesar de ter causados acontecimentos inesperados e sentimentos de incerteza,
hoje a maioria dos funciondrios acredita que se o banco ndo tivesse passado por esta
reformulagio, ele ndo existiria mais. J4 que foi de suma importéncia a reformulagdo de sua
estrutura pesada e estdtica para se ter uma boa atuagdo no mercado. Foi a partir dessa

reformulacdo que o banco tornou-se competitivo e eficiente podendo ser reconhecido hoje

como o maior conglomerado financeiro da América Latina.




Lh
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Através da visualizagio da empresa dada pelo presente estudo, foram formuladas
algumas sugestdes que podem agregar valor a organizagdo, tais como: Criar um programa de
acompanhamento salarial com relacdo a categoria privada; Acrescentar no seu programa de
avaliagdo de desempenho critérios mais técnicos.Que dependam das habilidades profissionais
de cada funciondrio; D4 maior importancia as reivindicagdes dos funciondrios.

Essas agdes tornam-se necessirias para que futuramente, com a mudanga constante do

mercado, as agdes negativas que ocorreram ndo voltem a impactar com tanta for¢a a

organizacdo e seus funciondrios.
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ANEXO A — QUESTIONARIO

Este questiondrio visa avaliar os impactos causados pelo processo de reengenharia
cultural ocorrido no Banco do Brasil no periodo de 1994 4 2002. E seus reflexos no banco nos

dias hodiernos.

=
e

- COM RELACAO AO SEU ATUAL AMBIENTE DE TRABALHO NO BB
'ELE E?
( ) SATISFATORIO ( )INSATISFATORIO ( ) INDIFERENTE
2- VOCE CONSIDERA SEU SALARIO JUSTO PARA SEU DESEMPENHO?
( )SIM ( )NAO ( )NAO SEI
3-VOCE CONSIDERA O NUMERO DE FUNCIONARIOS PRESENTE NA
AGENCIA SUFICIENTE PARA O DESEMPENHO DO TRABALHO?
( )SIM ( )NAO ( )NAOSEI
4- A POLITICA SALARIAL DO BANCO E:
( JADEQUADA ( )INADEQUADA ( )NAO SEI
5- 0 BANCO LHE ATRIBUI RESPONSABILIDADES EXCESSIVAS?

( )SIM ( )NAO ( )NAO SEI
6- APOS O PDV O BANCO SE TORNOU MAIS EFICIENTE?
( )SIM ( )NAO ( )NAO SEI

7- VOCE ACHA QUE ERA NECESSARIO A IMPLEMENTACAO DO PDV?
( )SIM ( )NAO ( )NAO SEI




