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RESUMO

Este trabalho buscou verificar os impactos no trabalho percebidos pelos
Gerentes de Relacionamento e Assistentes de Negocios do Banco do Brasil em
Porto Alegre (RS), originados na aplicagdo de instrumentos de controles internos
pela area negocial. Faz-se uma abordagem bibliografica acerca da evolugdo das
teorias e praticas administrativas, bem como um estudo acerca dos impactos do
controle sobre o trabalho. Através de pesquisa de campo de carater descritivo junto
a 147 profissionais da area negocial do Banco do Brasil — Gerentes de
Relacionamento e Assistentes de Negoécios — lotados em Porto Alegre (RS), foram
identificados os principais impactos notados: a) manutencdo de bons niveis de
conformidade e seguranca nos processos pertinentes a area negocial: a) a melhoria
da produtividade no controle; b) melhoria da qualidade do trabalho; c) geragéo de
pressao e stress no trabalho; d) o aumento do tempo necessario para a execugao
das atividades ligadas a geragédo de negécios e; f) a diminuicdo das atividades de
geracgao de negocios.

PALAVRAS-CHAVE: gestéo de processos, controles internos, impactos no trabalho.

PERIODO: 2007/2
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1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

O trabalho concentra-se na identificacdo e andlise do impacto da aplicacao
dos instrumentos de controles internos sobre o trabalho dos Gerentes de
Relacionamento e Assistentes de Negdcios lotados nas agéncias de varejo do
Banco do Brasil localizadas em Porto alegre (RS). E importante clarificar que, em
nenhum momento, se pretende questionar a importancia de tais controles, em
consonancia com os reconhecidos conceitos de “governanca corporativa’. Pelo
contrario: acredita-se que a opinido do publico-alvo da pesquisa se reveste de
extrema importancia para subsidiar eventuais aperfeicoamentos nas préticas atuais,
potencializando a geragdo de negdcios juntamente com a exceléncia na gestdo dos

riscos operacionais.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O sistema financeiro brasileiro vem, nos ultimos anos, aperfeicoando seus
instrumentos de controles internos e intensificando a sua utilizagdo, como forma de
se adaptar aos padrdes de governanga corporativa, cada vez mais exigidos pelo
mercado, bem como obter uma maior eficiéncia na gestdo de riscos. Conforme
Cintra (2006) esse processo, iniciado com a adocdo das regras de capital
ponderados pelo risco, em conformidade com o Acordo de Basiléia (Resolugédo do
BC n® 2.099, de 17 de setembro de 1994), culminou com o Programa de
Fortalecimento das Instituicdes Financeiras Federais (MP n° 2.196 de 28 de junho de
2001) e a implementagdo do Sistema de Pagamentos Brasileiro (transferéncias
eletrbnicas e diversas camaras de compensacgédo), em 2002. Ainda de acordo com
Cintra (2006), em artigo publicado na Folha de S&o Paulo, espera-se que essa
dindmica seja aprofundada com a implementacdo do Acordo de Basiléia Il a partir de
2007.



O Banco do Brasil vem acompanhando o ritmo de tais mudancas. Nota-se a

implementacéo e aperfeicoamento de varios sistemas de controle na instituicao.

Para o Banco do Brasil (2007, p.6),

“Controles Internos é o processo, conduzido pela alta administracdo e todo
o corpo funcional da empresa, elaborado de forma a assegurar o
atingimento dos seguintes objetivos: a) eficiéncia e eficacia das operacoes;
b) confiabilidade e tempestividade das informacdes financeiras e gerenciais
e; ¢) conformidade com leis e regulamentos.

De acordo com a empresa, seus controles internos tém como direcionador o0s
métodos adotados pelo Committee of Sponsoring Organizations of Treadway
Commission — COSO, destacando-se 5 elementos-base: a) monitoramento
(operac0es, relatorios financeiros e conformidade), b) informacéo e comunicacéo, c)
atividades de controle (nas diversas areas), d) avaliagdo de riscos; e) ambiente de

controle.

Percebe-se, também, um significativo aumento nas exigéncias quanto a
resultados nas mais diversas areas da empresa, notadamente nas agéncias, onde
0s negaocios sdo gerados. O constante incremento nas metas negociais, como forma
de se manter a empresa num mercado onde a competi¢cdo é cada vez mais acirrada,
exige foco nos negdcios por parte do pessoal destinado a sua realizagdo. De outro
lado, a aplicacdo de instrumentos de controle proporcionam uma menor exposi¢ao
ao risco em tais negdécios mas tendem, de alguma maneira, a “consumir’ parte da
mao-de-obra destinada as atividades negociais, impactando seu trabalho. O que
este estudo pretende €, a partir de pesquisa de campo junto a Gerentes de
Relacionamento e Assistentes de Negoécios do Banco do Brasil em Porto
Alegre(RS), verificar e analisar a ocorréncia de tal impacto. Chega-se, entédo, a

seguinte questao de pesquisa:



1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Quais sao os impactos no trabalho percebidos pelos Gerentes de
Relacionamento e Assistentes de Negdécios do Banco do Brasil em Porto Alegre
(RS), originados na aplicagdo dos instrumentos de controles internos pela area

negocial ?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Principal

Identificar os impactos no trabalho percebidos pelos Gerentes de
Relacionamento e Assistentes de Negocios do Banco do Brasil em Porto Alegre
(RS), originados na aplicagdo de instrumentos de controles internos pela area

negocial.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os principais processos impactados pela aplicagdo dos
instrumentos de controle pelos Gerentes de Relacionamento e Assistentes
de Negdcios do Banco do Brasil nas agéncias de varejo localizadas em
Porto Alegre (RS);

b) Investigar a percepcao dos Gerentes de Relacionamento e Assistentes de
Negécios (area negocial) sobre os atuais instrumentos de controles

internos aplicados nas agéncias do Banco do Brasil.
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1.5 JUSTIFICATIVA

O presente estudo revela-se importante aos envolvidos com gestao
empresarial, mais especificamente na gestdo de processos, gestdo de riscos e na
gestdo de pessoas, pois tem foco na percepcdo das mesmas acerca dos impactos
de instrumentos de gestdo sobre o seu trabalho. Interessa, em especial, ao Banco
do Brasil — que tem todo o interesse na evolucao, tanto de seus processos como da
geracdo de negocios em suas agéncias. Importa também aos profissionais

pertencentes a area negocial das agéncias, explicitando suas opinides sobre os

citados instrumentos e sua aplicagao no dia-a-dia.

A busca de tal diagndstico qualifica-se como oportuna, num momento em que
a concorréncia no setor bancario se intensifica. A concentracdo do mercado
bancario nos grandes players, através de inUmeras fusbes e aquisicdes ocorridas
nos ultimos anos, reforca a necessidade da busca pela liderangca nos mais diversos
segmentos. Este fato, aliado a perspectiva de queda nas taxas de juros e dos
spreads dos bancos, intensifica a busca pela melhoria dos resultados através da

otimizacdo dos processos e reducao dos riscos envolvidos.

A contribuicdo académica do trabalho evidencia-se no momento em que S&ao
pesquisados dados acerca da gestdo de processos organizacionais e seus impactos

no trabalho.

1.6 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo toma por base profissionais - Gerentes de Relacionamento
e Assistentes de Negocios - lotados na area negocial das agéncias de varejo do
Banco do Brasil em Porto Alegre (RS). Define-se, ai, uma limitacdo geografica a

aplicabilidade dos resultados.
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No que se refere aos participantes envolvidos, as entrevistas foram
direcionadas aos profissionais citados no paragrafo anterior, ou seja, o trabalho

restringe sua andlise as opinides destes.

Por fim, limita-se a trazer as opinides dos profissionais citados acerca dos
impactos gerados com aplicacdo de instrumentos de controles internos pela area
negocial. Em nenhum momento sdo analisadas as estratégias adotadas, tampouco

0s instrumentos de controle citados.

1.7 SUMARIO DO METODO

Neste estudo aplica-se uma pesquisa de campo quantitativa, com
delineamento descritivo. O trabalho combina o uso de métodos qualitativos,
contendo inicialmente uma fase exploratoria em que foram entrevistados 6
profissionais na busca de subsidios para a elabora¢@o do instrumento de pesquisa

da fase quantitativa.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo divide-se em 5 capitulos, iniciados com a introducéo, da qual faz
parte este titulo. No capitulo 2 a revisdo de literatura subdivide-se em dois titulos: no
primeiro sdo abordadas as principais teorias administrativas conhecidas, num
enfoque evolutivo e abrangente; no segundo, 0s impactos dos instrumentos de
gestdo sobre o trabalho, sob diversas perspectivas. O capitulo 3 dedica-se a
descricdo dos métodos e procedimentos utilizados. A andlise dos dados obtidos na
pesquisa de campo compde o capitulo 4, seguido pelas consideragfes finais, no

capitulo 5.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 AEVOLUCAO DA TEORIA E PRATICA ADMINISTRATIVA

Nos topicos a seguir sdo abordadas as principais teorias administrativas
publicadas e adotadas ao longo do ultimo século, passando ao leitor uma visédo geral

de sua evolugdo até os enfoques modernos de gestéo de processos.

2.1.1 A EscolaCléassica

A chamada Escola Classica destacou dois autores: Frederick Winslow Taylor
- precursor da chamada Administracdo Cientifica - e o engenheiro francés Henri
Fayol. Conforme Arautjo (2007, p.6), “Taylor €, sem duvida, a figura que mais se

destacou na historia da administragéo.

De acordo com Aradjo (2007), Taylor elaborou sua teoria, que se

convencionou chamar de taylorismo, baseada em quatro elementos principais:

a) o desenvolvimento e a definicdo e normas rigidas de tempos e movimentos
de cada trabalhador, além do aperfeicoamento e padronizacéo de todas as

feramentas e condic¢des de trabalho;

b) a selecdo e o treinamento das pessoas, excluindo todos aqueles que nao

guisessem ou N0 conseguissem seguir as normas estabelecidas;

c) adaptacdo dos operarios as normas pela constante ajuda e vigilancia da
direcdo, com bonificacdo aqueles que cumprissem suas tarefas no menor

tempo, de acordo com as regras €;

d) revisdo equitativa do trabalho e responsabilidade entre o trabalhador e a

diregéo.
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Ainda, de acordo com Araujo (2007, p.6), Taylor preocupava-se com a
metodologia e, ainda, foi “responsavel pelos primeiros estudos relativos a divisédo do
trabalho”. Defendeu, também, a supervisdo funcional, onde cada trabalhador esta

subordinado a mais de um chefe.

Henri Fayol (1981) define a administracdo como o ato de prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar. Para Araudjo (2007) é muito mais acentuada a sua
énfase a organizagdo e ao comando.

“Dai o reconhecimento de que Organizacao, Sistemas e Métodos recebeu
grande influéncia fayolista. Os 14 principios de administracéo que elaborou
constituem uma convincente demonstracéo da sua preocupacdo. Sdo eles:
divisdo do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de comando, unidade de
direcdo, subordinagdo dos interesses particulares ao interesse geral,

remuneracao, centralizagdo, hierarquia, ordem, equidade, estabilidade do
pessoal, iniciativa e unido do pessoal. (ARAUJO, 2007, p. 7).

Em oposicdo a supervisdo funcional de Taylor, Fayol defende a unidade e
comando, onde o empregado reporta-se somente a um superior. Segundo Araujo
(2007), o fayolismo contribuiu para a fungdo de OSM — Organizagéo, Sistemas e
Métodos, principalmente na formulacdo do ponto de vista estrutural. O autor faz
ainda a seguinte relagdo: “Organizacdo = Fayol e Métodos = Taylor, sendo sistemas

uma incluséo recente face a evolugéo tedrica” (ARAUJO, 2007, p.7).

2.1.2 A Escola de Relagées Humanas

A Escola de Relagbes Humanas teve inicio nas pesquisas e estudos
efetuados por Elton Mayo e sua equipe na Western Eletric Company (Hawtorne,
Chicago), nos anos 20 (ARAUJO, 2007; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 1997;
MOTTA, 2000; , 2001).

De acordo com Motta (2000) as experiéncias acima citadas ocorreram no
intuito de se analisar a relacdo entre a produtividade e a iluminagdo no local de

trabalho, onde o homem era visto isoladamente e sua performance poderia ser
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influenciada por: a) movimentos desnecessarios e/ou ineficientes; b) fadiga; c)

deficiéncias do ambiente fisico.

Mary Parker Follet, Elton Mayo e Chester Barnard sdo pesquisadores citados
como icones desta escola (ARAUJO, 2007; DUFLOTH, 2004; GURGEL, 2005,
LEAL, 2005; VASCONCELOS, 2001). Conforme Araujo (2007), Follet é considerada
a fundadora da Escola das Relagbes Humanas, por ter sido a pioneira na pesquisa e
andlise da motivacdo humana a partir de valores individuais e sociais. O objetivo da
administragcdo, segundo a linha de pensamento defendida por Follet, € a obteng&o
da integracdo das pessoas e a coordenacao de suas atividades. Sob essa linha de
pensamento, afirma Araujo (2007), formaram-se quatro principios frequientemente

citados:

a) contato direto: pessoas que trabalham proximas, independente de seus
niveis hierarquicos, devem estreitar o relacionamento para melhorar a

coordenacao;

b) planejamento: quem executa o trabalho deve estar envolvido desde o

planejamento, aumentando assim sua motivagéo;

c) relagcdes reciprocas: todos os elementos de um conjunto devem estar

estreitamente relacionados €;

d) processo continuo da coordenacdao: toda decisdo é um momento de um
processo e torna-se importante no contexto desse processo. A importancia
da pessoa deve ser considerada a medida que influencia a decisdo e nao

pelo seu nivel hierarquico.

Somando-se aos quatro principios, Araujo (2007) cita a “Lei da Situagao”,
onde as pessoas ndo devem dar ordens, mas concordar em receber ordens da

situagdo: prevalece o momento, que vai alertar sobre a atitude a ser tomada.

Araujo (2007) concorda com O’Shaughnessy (1973) e afirma que o autor foi
feliz ao resumir as hipoteses colocadas por McGregor através das Teorias X e Y e
gue, segundo ele, expressam perfeitamente as dimensdes da Escola das Relacdes

Humanas e da Escola Classica. Tal comparacéo é expressa no Quadro 1.
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Teoria X Teoria Y
Escola Classica Escolha de Relagbes Humanas
e 0 homem médio é indolente por natureza; | ¢ as pessoas ndo sdo por natureza passivas
trabalha o menos possivel; ou resistentes as necessidades da
o falta-lhe  ambicdo; desagrada-lhe a organizagdo. Tornaram-se assim como
responsabilidade; prefere ser conduzido resultado da experiéncia na organizagéo;
e ¢ essencialmente egocéntrico; indiferente as | ¢ a motivagdo, 0 potencial para o
necessidades da organizacao; desenvolvimento, a capacidade de assumir
e resiste as mudangas por natureza e; responsabilidade, a prontidéo para dirigir 0
e & ingénuo, ndo muito inteligente; um tipo comportamento para 0s objetivos da
Crédu|o, charlatao e demagogo_ organlzagéo estao presentes nas pessoas;
e
e a tarefa essencial da administracdo é
harmonizar condicbes de maneira que as
pessoas possam melhor alcancar seus
proprios objetivos, dirigindo seus esforgos
para os objetivos da organizagéo.

Quadro 1 — As teorias X e Y como comparativo entre as Escolas Classica e de Relagbes
Humanas
Fonte: Adaptado de Aradjo (2007)

2.1.3 A abordagem estruturalista

O estruturalismo vem a ser uma sintese das Escolas Classica, que defende a
organizacao formal, com a Escola das RelagBes Humanas, que aborda as variaveis
da organizagcdo informal. Alia-se a contribuicdo de Max Weber e suas teorias a
respeito da organizacdo burocratica das organizagbes e faz uma primeira
abordagem na consideragéo da relevancia do ambiente nas organizages (ARAUJO,
2007, p. 10). Ferreira, Reis e Pereira (1997, p. 52) afirmam que a Teoria
Estruturalista “surgiu como um desdobramento da Burocracia, buscando resolver os

conflitos existentes entre a Teoria Classica e a Teoria das Relagbes Humanas”.

Para Etzioni (1980) ao Estruturalismo coube mostrar que o conflito € inevitavel
e, até mesmo, ocasionalmente desejavel. Conflito e cooperacdo sdo dois lados de
uma mesma moeda e elementos geradores das mudancas e do desenvolvimento
das organizacbes. Conforme Araujo (2007, p.10), “a critica estruturalista ndo se
limita apenas a constatacdo da existéncia de conflitos” e cita aspectos abordados

por Etzioni (1980), como:

a) a conexdo entre o0s aspectos formais e informais, estudados

separadamente pelas escolas Classica e de Relagbes Humanas, bem
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como o aprofundamento dos estudos acerca dos grupos informais,

revelando aspectos ainda néo vistos anteriormente;

b) maior atencdo aos aspectos ambientais e sua influéncia no desempenho

das organizagfes e seus processos;

c) combinagdo das recompensas materiais (Escola Classica) e recompensas

sociais (Escola de Relagbes Humanas) e;

d) abordagem de diversos tipos de estruturas organizacionais, sem focar
tanto nas fabricas, como verificado nos estudos anteriores.

O grande mérito dos estruturalistas é o equilibrio que pretenderam dar aos

estudos das organiza¢des; nem pré-administragcao superior, nem pro-quadro

funcional, nem somente industrias e algumas outras organiza¢des de outros

ramos que ndo o industrial, e sim as organiza¢cdes de um modo geral. Na

realidade, Etzioni trabalhou aspectos estruturais, ndo havendo maior

consisténcia no que se relacionasse com a movimentagdo e pessoas e
papéis (ARAUJO, 2007, p.11).

Segundo Bowditch e Buono (2002, p.10), “enquanto a teoria Classica da
administracdo e da organizacdo oferece visdes relevantes da natureza da
organizacao, o valor dessa teoria € limitado pelo seu enfoque relativamente restrito

da anatomia formal da organizacao.”

2.1.4 A abordagem de sistemas abertos

A Teoria dos Sistemas surgiu, de acordo com Ferreira, Reis e Pereira (1997)
da percepcédo de cientistas de que certos principios e conclusdes eram aplicaveis a
diferentes ramos da ciéncia. S&o estabelecidos paralelos comparativos entre
organismos Vvivos e as organizac¢des, como se pode verificar no esquema proposto

por Zacarelli* (apud Ferreira, Reis e Pereira, 1997):

'ZACARELLI, Sérgio B. Ecologia de Empresas. S&o Paulo: Atlas, 1980.
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Organismos Organizacdes
Herdam seus tracos Adquirem estrutura em estégios
Morrem Podem ser reorganizadas
Tém um ciclo de vida predeterminado N&o tém um ciclo de vida definido
S&o seres completos Sao seres incompletos
A doenca é um distarbio no processo vital O problema é um desvio nos procedimentos
adotados pela organizacéo

Quadro 2 — Paralelo entre organismos e organizacdes
Fonte: Ferreira, Reis e Pereira (1997, p. 59)

Para Bowditch e Buono (2002) e Araujo (2007), as organizacdes sao sistemas
abertos, influenciados e alimentados por diversos inputs (entradas), ou forcas
ambientais. Tais inputs séo transformados, resultando em outputs (saidas), que séo
0s produtos e servigcos oferecidos aos clientes. Dentro desse processo continuo de
inputs - transformacdo - outputs, as organizagdes recebem feedbacks, ou seja,
informacgdes referentes ao seu desempenho. Conforme Bowditch e Buono (2002), “o
fluxo continuo de informacdes entre um sistema, seus componentes internos e o
ambiente externo cria um circulo fechado de feedback”, que torna a organizacéo
capaz de se adaptar a condicbes ambientais em constante mudanca. Para Araujo
(2007), os inputs, as transformacfes e os feedbacks integram a gestdo de
processos, cujos pontos principais (da gestdo) ocorrem nas etapas de

transformacgao.

Acrescentando, Motta (1998) afirma que muito importante para a Vvisdo
sisttmica de uma organizacdo € a compreensdo dos conceitos sobre papéis,
normas e valores. Papéis, segundo o autor, sdo formas de comportamento
associadas a dados e tarefas, ao passo que normas Sao expectativas gerais
cobradas daqueles que desempenham papéis num sistema. Os valores, por sua
vez, sdo justificativas e desejos mais amplos. Este conjunto, de papéis, normas e

valores, merece atencédo dos profissionais.

Acredita-se que a afirmacdo que resume o propésito da abordagem dos
sistemas abertos € que estes, devido a ja citada maior capacidade de adaptacéo as
mudancas ambientais, levam vantagem sobre sistemas rigidos e fechados que,
segundo os autores citados, sdo facilmente encontrados nas formas tradicionais de
OSM e dificilmente sobreviverdo a ambientes que se modificam cada vez mais

rapidamente, como se observa nos dias atuais.
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2.1.5 A abordagem contingencial

Considerada por alguns autores como uma teoria e por outros como uma
abordagem, acredita-se tenha menor importancia a sua tipificacdo e que a sua
contribuicdo a teoria e pratica organizacional, esta sim, deva ser considerada. De
acordo com diversos autores a abordagem contingencial surgiu como decorréncia da
abordagem de sistemas e aprofunda os estudos acerca da problemética do
ambiente. (ARAUJO, 2007; BOWDITCH; BUONO, 2002).

A caracteristica marcante desta abordagem é, segundo os autores acima, a
visdo de que ndo ha principios administrativos que possam ser aplicados
indiscriminadamente a todas as situagbes. Afirmam, ainda, que dentro das
organizagdes — encaradas como sistemas — poderdo existir subsistemas ou
ambientes especificos que, com demandas diferenciadas, se diferenciardo dos

demais e, portanto, devem ser encarados de forma diferenciada.

Se de um lado esses subsistemas se diferenciam, também se integram, por
pressdes no sentido de se atingir os objetivos da organizacdo, através da unidade

de esforcos e coordenagéo entre as diversas areas (ARAUJO, 2007).

Aradjo (2007) cita os principais fatores de integracdo encontrados em
empresas pesquisadas por Lawrence e Lorsch num estudo que, segundo o autor,

resultou na abordagem contingencial. Sao eles:
a) um sistema formal de coordenacgao para assegurar a integragao;
b) relacionamento administrativo direto entre as unidades (subsistemas);
c) hierarquia administrativa;

d) utilizacdo de grupos interfuncionais em um ou mais niveis de

administracéo; e

e) provisdo para relacbes especiais entre individuos e criacdo de uma

unidade de integragéo.
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O Quadro 3, na proxima pagina, apresenta um resumo evolutivo das teorias,
das organizacbes e da pratica organizacional. Logo apés, no titulo 2.2, séo
abordadas visdes acerca do impacto de sistemas de gestdo (e, por consequéncia,
dos sistemas de controle) sobre o trabalho, bem como um embasamento tedrico
acerca da avaliagdo do impacto da implementagcdo da tecnologia da informacéo
sobre as empresas, de forma multidimensional e com base na percep¢édo dos

usuarios.



Estagio
Fundamentacéao Reformulacéao Transicdo Século 20 Integracédo Prlmellratran5|gao
Século 21
Categoria
Denominagcdo | Escola Classica Escola de Relag6es Estruturalismo Abordagem de sistemas Abordagem

Humanas

abertos

contingencial

Ideologia Adaptacéo do ser Adaptacdo da maquina | Mutualidade de Ambiente Quebra freqiiente de
humano & maquina ao ser humano interesses paradigmas
Ser humano/maquina
(organizacéo)
Meio OSM convencional Lideranca Novas composicdes Entradas, Gestéo pela qualidade
estruturais Processamento e saida total
(manuais, Dinamica de grupo informatica Reengenharia
organogramas, lideranga situacional Feedback Benchmarking
fluxogramas, Administracdo de mudanca participativa | Diferenciagédo Empowerment
cronogramas) Conflitos Equifinalidade Arquitetura
organizacional
Gestéo e organizacéo
horizontal
Gestédo e organizacao
reversa
Gestédo de pessoas
Gestéo de processos
Resultante Organizacéao formal Organizacéao informal Organizacao formal + | Sistema social (regional) Sistema social (global)
organizacgéo informal
= Organizagéo
(sistema fechado)
Componente Estrutural Comportamental Tecnologico Estratégico Tecnologico

(equipamento)

(conhecimento)

Quadro 3 — Evolugdo da teoria, das organizagdes e pratica organizacional
Fonte: Araujo (2007, p. 17)
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2.2 IMPACTOS DO CONTROLE SOBRE O TRABALHO

Neste titulo sdo tratadas, primeiramente, teorias organizacionais relativas aos
impactos da implantagdo de sistemas de gestdo e controle sobre as empresas e
seus colaboradores, com o0 objetivo de mostrar ao leitor de que tais impactos
ocorrem e sdo objeto de andlise por diferentes perspectivas. Em seguida sustenta-
se o formato de avaliacdo das ferramentas objeto deste estudo, com aspecto
multidimensional e focado nas percepc¢des dos usuarios, neste caso, os Gerentes de
Relacionamento e Assistentes de Negocios ja citados anteriormente. As préticas de
controle podem ser caracterizadas como parte de sistemas de gerenciamento pela
gualidade. Segundo Loiola, Bastos e Teixeira (2004, p.4), “a pratica do
gerenciamento pela qualidade envolve, tipicamente [...] a rotina de checar a
qualidade em processos localizados, permitindo a localizagéo imediata do erro”. De
acordo com Carvalho (1998), o controle organizacional representa e traduz o
sistema de dominacéo social e, junto com a eficiéncia e sobrevivéncia, é objeto da
maxima atencdo dos analistas. Algumas dessas teorias, segundo a visdo de Motta

(1998), séo abordadas a seguir.

2.2.1 Perspectivas de andlise organizacional

Ao tratar sobre teorias relativas a processos de mudanga no controle
organizacional, Motta (1998) cita 6 perspectivas de analise organizacional. Cada
teoria, segundo o autor, tende a privilegiar aspectos das organiza¢des conforme a
visdo empregada e tendem a ser egoistas em relacéo a suas propostas. Acredita-se
que, ao analisa-las, observam-se pontos complementares que ao serem levados em

conta proporcionam uma Vvisdo mais ampla acerca dos ambientes organizacionais.
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2.2.1.1 Perspectiva Estratégica

Sob essa perspectiva, as organizagbes sao vistas como sistemas abertos,
inseridas nos contextos social, politico e econémico. Privilegia-se a forma como se
relacionam com a sociedade, através de seus produtos, servicos e forma de
atuacdo. Busca-se a racionalidade, onde as ac¢des sdo consideradas racionais a

medida que levam aos objetivos e ao desenvolvimento da empresa.

Fazem parte dessa forma de pensar a abertura da empresa na definicdo de
suas estratégias, considerando fundamentais aspectos relativos ao ambiente

externo (clientes, fornecedores, concorréncia e a sociedade).

2.2.1.2 Perspectiva Estrutural

A analise organizacional sob o ponto da perspectiva organizacional prende-se
a visdo que as organizacdes baseiam-se na sua estrutura formal, ou seja, a
definicdo prévia das autoridades e responsabilidades previstas nas normas internas
é que determinam o comportamento das pessoas empenhadas na conquista dos
objetivos da empresa (MOTTA, 1998). Considera-se que 0 sucesso na implantagéo
de sistemas de gestdo se d& a partir da modificagdo da estrutura, tanto de
departamentos como de cargos e linhas de autoridade. Essas mudancas estruturais
tém como objetivo eliminar comportamentos desalinhados com o direcionamento da

empresa.

2.2.1.3 Perspectiva Tecnolbgica

De acordo com Motta (1998), essa perspectiva enfatiza a racionalidade do
processo produtivo, analisando a divisdo do trabalho, a especializacdo das funcdes

e o tipo de tecnologia utilizado na produgdo. A preocupacdo esta focada em se
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atingirem os melhores niveis de custo, qualidade e, de forma mais abrangente, a

maior agregacao de valor aos clientes.

Ainda segundo Motta (1998), no passado o foco da produgéo era o produto,
relegando a um segundo plano os processos, fato este que se alterou drasticamente
nos ultimos anos. Atualmente estdo integrados o meio (processos) e o fim
(produto/servigo), possibilitando uma maior variagdo de produtos/servicos e um
menor custo. O autor salienta que é de extrema importancia de um bom nivel de
informacéo, para que se permita um melhor uso das ferramentas disponiveis, bem

como o desenvolvimento das pessoas.

2.2.1.4 Perspectiva Humana

Motta (1998) atribui a essa perspectiva a visdo da empresa como um conjunto
de individuos e grupos. Sob esta Gtica, os objetivos organizacionais dependem da
eficiéncia alcancada através da ligacdo do individuo com o trabalho, destacando a
motivacao, lideranca e outros fatores subjacentes a estrutura formal. A organizacao

informal, a realizacédo individual e as interagfes pessoais e grupais sédo valorizadas.

2.2.1.5 Perspectiva Cultural

Cada organizagdo é vista, de acordo com essa perspectiva, como um
conjunto unico de valores, crencas e habitos compartilhados, que a diferencia das
demais (MOTTA, 1998). Neste modelo, diferente da perspectiva humana, a
preocupacgdo se concentra mais no que é compartilhado coletivamente do que com

as expressoes e atitudes individuais.

A cultura organizacional pode ser observada em varias dimensfes, como na
estrutura observada, nas formas de autoridade, comunicacéo, reconhecimento, na

definicéo e utilizagéo de tecnologias. Essa “identidade” da organizagdo mostra o seu
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“jeito de fazer as coisas” e ensina aos novos colaboradores como se adaptar a vida

organizacional.

Altera¢cBes ou implantacdes na gestéo e controle se ddo, de acordo com essa
perspectiva, através da mobilizagdo das pessoas para alterar seus valores, crencas,

hébitos, ritos, mitos, simbolos, linguagens e interesses comuns.

2.2.1.6 Perspectiva Politica

Em seu estudo, Motta (1998) descreve como perspectiva politica aquela na
qual a organizagdo é vista como um sistema de poder, em que as pessoas e grupos
disputam espac¢os. Segundo essa teoria, a implantacdo de mudancas passa por uma
redistribuicdo do poder, através de medidas como a adocao de critérios mais claros
para a sua concentracdo e distribuicdo, da ampliagdo do acesso as informacgdes, de

melhorias na comunicacao interna e da criacdo de formas participativas de gestéo.

Acredita-se importante destacar que as fontes de poder ndo sdo somente
aguelas relacionadas a estrutura formal (aos cargos), mas também a fatores como
conhecimento, acesso a informacdo, dominio de tecnologias, participagdo em

entidades externas, entre outros.

O quadro 4 apresenta um resumo das teorias aqui tratadas, bem como seus

temas prioritarios e unidades de andlise.

Perspectiva Temas Prioritarios de Analise Unidades Basicas de Analise

Estratégica Interfaces da organizagdo com o0 meio ambiente Decisao (interfaces ambientais)

Estrutural Distribuicéo de autoridade e responsabilidade Papéis e status

Tecnolégica | Sistemas de producao, recursos materiais e Processos, funcbes e tarefas
intelectuais para o desempenho das tarefas

Humana Motivacao, atitudes, habilidades e Individuos e grupos de
comportamentos individuais, comunicagéo e referéncia
relacionamento grupal

Cultural Caracteristicas de singularidade que definam a Valores e habitos
singularidade ou programacao coletiva de uma compartilhados coletivamente
organizagéo

Politica Forma pela qual os interesses coletivos séo Interesses individuais e
articulados e agregados coletivos

Quadro 4 — Perspectivas de analise organizacional
Fonte: Motta (1998, p. 73)
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As teorias apresentadas por Motta (1998) dado uma clara idéia da
multiplicidade de aspectos relacionados aos ambientes organizacionais e,
conseguentemente, aos sistemas de gestédo e sua aplicacdo. Acredita-se nédo sé na
multiplicidade, mas na constante interdependéncia e interagdo dos fatores, uma vez
que se observa uma presenca continua, seja qual for a perspectiva da analise: as

pessoas.

2.2.2 Avaliagcdo multidimensional das ferramentas de controle

Esta secdo traz o embasamento tedrico utilizado na construcdo das escalas
constantes do instrumento de pesquisa. Em vista do conjunto de perspectivas
exposto anteriormente, optou-se pela escolha de uma estrutura multidimensional
baseada nas idéias de Motta (1998) para esta pesquisa. Realizaram-se adaptactes
para melhor adequa-la ao contexto do trabalho, as quais resultaram no Quadro 5,

cujas dimensdes podem ser vistas na analise das escalas, no capitulo 4:

Dimensfes Definicao

Produtividade na Em que medida a aplicacdo dos instrumentos de controle pela area
geracdo de negdcios negocial interfere na geracédo de negdcios.

Produtividade no Em que medida a aplicagdo dos instrumentos de controle pela area
controle negocial interfere no controle sobre os processos.

Em que medida a aplicagdo dos instrumentos de controle pela area
negocial ajuda a melhorar a satisfacdo do funcionario em relacéo ao seu
trabalho.

Satisfacéo do
Funcionario

Em que medida a aplicacdo dos instrumentos de controle pela area
negocial aumenta a seguranca e a conformidade dos processos em
relacdo as normas.

Seguranca e
conformidade

Em que medida a aplicacdo dos instrumentos de controle pela area
negocial se adapta ao estilo de trabalho dos funcionarios envolvidos,
aumentando a sua aceitacao.

Compatibilidade com o
estilo de trabalho

Quadro 5 — Definigdo dos impactos sobre o trabalho oriundos da aplicagdo dos instrumentos
de controles internos pela area negocial
Fonte: Adaptado de Motta (1998)

O quadro explica claramente as dimensfes porém, julga-se importante
destacar dois fatores: primeiro a separacdo do aspecto produtividade em duas,

devido ao fato de que, eventualmente, a intensidade do controle pode se contrapor a
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geragdo de negocios; por fim, a insercdo da dimensdo “compatibilidade com o
trabalho” que acredita-se importante para que a tecnologia seja aceita (neste caso,
os instrumentos de controles internos), se evitando o que Caldas e Wood Jr. (1999)
chamam de “mudanca para inglés ver” onde formalmente se adotam procedimentos
ou tecnologias mas sem, na verdade, realizar as mudangas de forma substancial ou

guebrar os paradigmas existentes.

O capitulo seguinte trata da abordagem acerca dos métodos e procedimentos
utilizados neste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os métodos e procedimentos utilizados na
execucgao da pesquisa, bem como a argumentacdo acerca da escolha dos mesmos

como forma de se chegar os objetivos propostos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Apresenta-se uma pesquisa de campo do tipo survey: quantitativa, com
delineamento descritivo. O trabalho combina o uso de métodos qualitativos,
contendo inicialmente uma fase exploratéria em que foram entrevistados 3 Gerentes
de Relacionamento e 3 Assistentes de Negocios lotados em agéncias da rede de
varejo do Banco do Brasil em Porto Alegre (RS) acerca de suas opinides
relacionadas a questdo de pesquisa. Esta fase teve por finalidade verificar quais
instrumentos de controles internos sdo por eles aplicados, impactando sua forca de
trabalho, colhendo subsidios para a elaboracdo do instrumento de pesquisa utilizado
na pesquisa de campo.

Conforme Roesch (1999, p. 126), “O projeto pode combinar mais de um
método. Alias, € comum que na fase exploratéria se utilize uma postura de
ouvir o que as pessoas tém a dizer [...], sem que isso possa influenciar os
respondentes [...], como no método qualitativo. Numa etapa seguinte, a

tendéncia é buscar medir alguma coisa de forma objetiva, como é o
proposito do método quantitativo.”

Concluida a fase exploratéria, foram questionados Gerentes de
Relacionamento e Assistentes de Negdcios lotados em agéncias do Banco do Brasil
S.A., situadas em Porto alegre (RS), como forma de se identificar os impactos
percebidos por esses profissionais sobre o seu trabalho, ocasionados pela aplicacao
de instrumentos de controles internos.

Ainda, segundo a taxonomia proposta por Vergara (2000, p. 47), esta

pesquisa caracteriza-se como descritiva, quanto aos fins, pois “expde caracteristicas
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de uma determinada populacgéo [...] sem explicar os fendmenos que descreve”. Para
Roesch (1999, p.130), o estudo de carater descritivo € 0 mais adequado quando “o
propdsito € se obter informacdes sobre determinada populacéo: por exemplo, conta

guantos, ou em que proporgao seus membros tem certa opinido ou caracteristica”.

Quanto aos meios, pode ser classificada como de campo, pois 0s

questionarios foram aplicados no local onde ocorreu o fenémeno.

3.2 DEFINICAO DA AREA/POPULACAO-ALVO

A populacdo-alvo da pesquisa de campo compreende 354 profissionais, 189
Gerentes de Relacionamento e 165 Assistentes de Negocios, lotados em 36
agéncias de varejo do Banco do Brasil S.A., localizadas na cidade de Porto Alegre
(RS). Os parametros adotados para a selecdo da pesquisa foram a escolha do
pessoal cujos cargos pertencam a area negocial e a abrangéncia da pesquisa,
limitada a praca de Porto Alegre, adaptada as condi¢cdes de acessibilidade e de

tempo disponivel por para execucéo do trabalho.

Dentre os 354 profissionais constantes da listagem representativa da
populacao-alvo, 147 retornaram os questionarios até 25/08/2007, momento em que
se iniciou a tabulacdo e andlise dos dados. O numero de respondentes representa
41,5% da populacdo pesquisada. Esses estavam lotados, no momento em que 0s
questionarios foram aplicados, em 29 agéncias localizadas em Porto Alegre (de um

total de 36), representando 80,6% da rede localizada na praca citada.

Segundo GIL (1999) a amostra utilizada € classificada como probabilistica, do
tipo sistematica. A populacgéo foi identificada a partir de uma lista que engloba todos
0s seus elementos, extraida do banco de dados do sistema de administracdo de

recursos humanos do Banco do Brasil.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados para a execucgao deste trabalho dividiu-se em duas etapas:
a) uma fase exploratéria junto a seis profissionais (3 Gerentes de Relacionamento e
3 Assistentes de Negocios), que teve por objetivo identificar a percepcdo da
existéncia do impacto da utilizacdo de instrumentos de controle pela area negocial e
guais sdo esses instrumentos e; b) uma pesquisa de campo de carater descritivo
junto a todos os Gerentes de Relacionamento e Assistentes de Negdcios lotados em

agéncias da rede de varejo do Banco do Brasil em Porto Alegre (RS)

Foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas - com questdes abertas e
fechadas - na fase exploratéria. Na fase descritiva, optou-se por utilizar
guestionarios elaborados com questdes abertas, fechadas e escalas. As variaveis
apontadas pelos entrevistados na primeira fase do estudo serviram de apoio a

construcdo dos mesmos.

Os procedimentos referentes a pesquisa de campo iniciaram-se depois de
concluida a fase exploratéria. De posse da relacdo de funciondrios e respectivas
agéncias, obtida junto ao Banco do Brasil, foi contatado por telefone um profissional
por agéncia da capital gadcha, solicitando que se responsabilizasse pela impressao,
entrega, coleta e devolucdo dos questionarios. A partir da sua concordancia, lhes foi
enviado e-mail com o instrumento de pesquisa constante do anexo A, no final deste
trabalho. Os contatos iniciais foram efetuados entre 07 e 10/08/2007 e as
mensagens contendo 0s questionarios enviadas logo apos cada contato. Foram

necessarios novos contatos, reiterando as solicitagcdes anteriores.

3.3.1 Anélise dafase exploratéria

Apés a exposicdo dos objetivos deste trabalho aos profissionais

entrevistados, lhes foi solicitado que respondessem aos seguintes questionamentos:
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a) Vocé, enquanto Gerente de Relacionamento/Assistente de Negocios do
Banco do Brasil, aplica instrumentos de controles internos em seu
trabalho? ( ) Sim ( ) Nao

b) Em caso de resposta afirmativa a questdo anterior, sobre quais processos

vocé considera que a aplicacdo de tais instrumentos gera maior impacto?

As entrevistas foram efetuadas por telefone, nos dias 2 e 3/08/2007.

3.3.1.1 Opinido dos gerentes e assistentes quanto aos processos mais impactados

Analisadas as respostas dadas pelos gerentes e assistentes entrevistados na
fase exploratoria, foi verificada a utilizacdo dos instrumentos de controle pelos

profissionais e identificados dois processos com maior nivel de impacto percebido:
a) cadastro/limite de crédito;
b) operages de crédito (estudo, analise e formalizacéo).

Os resultados acima foram utilizados na confecgdo do instrumento utilizado

na pesquisa de campo, abaixo descrito:

3.3.1.2 Descricéo do instrumento de pesquisa utilizado na pesquisa de campo

Como ja foi citado optou-se pela utilizacé@o, na fase descritiva da pesquisa, de
guestionarios compostos por 24 questdes, com estruturas abertas, fechadas e
escalas. O instrumento de pesquisa pode ser visualizado no APENDICE B, ao final
deste trabalho.

As 5 primeiras questdes sédo abertas (questdes 1, 2 e 5) e fechadas (3 e 4).
Dedicam-se a caracterizacdo da amostra e abordam os seguintes temas: localizagdo

(agéncia onde trabalha), tempo na empresa e na fungéo, tipo do cargo e setor de
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atuacdo. Os préoximos 15 itens apresentam-se sob forma de afirmativas quanto a
possiveis impactos sobre o trabalho, oriundos da aplicagcdo dos instrumentos de
controles internos nas agéncias, onde foi solicitado aos respondentes que
manifestassem o seu nivel de concordancia ou discordancia em relacdo a tais
afirmacdes através de escalas numeradas de 1 a 5, onde 1 equivale a discordancia
total e 5 representa a total concordancia. As questdes 20 e 21 também se
apresentam em forma de escalas e procuram verificar a percepgdo dos
respondentes sobre o incremento no tempo gasto com o0s processos citados na fase
exploratéria, decorrentes da utilizagdo dos citados instrumentos. Por fim, o
instrumento de pesquisa apresenta 2 questdes abertas. A primeira pede que sejam
relacionados outros impactos ocasionados pela aplicacdo de instrumentos de
controles internos, além daqueles ja mencionados nas escalas e a segunda objetiva
a coleta de sugestdes para a melhoria dos procedimentos de controles internos nas
agéncias do Banco do Brasil. Cabe citar que os instrumentos de controles internos
aplicados pela area negocial das agéncias do Banco do Brasil sdo chamados,
internamente, de Fichas de Verificacdo de Conformidade — FVCs e foram assim
nomeados apenas no instrumento de pesquisa, para proporcionar maior

familiaridade aos entrevistados.

Antes de sua aplicacdo na pesquisa de campo, 0 questionario passou por
uma validagdo perante um jari académico, composto por 2 pesquisadores com
notoriedade na area de gestdo empresarial; e um jari pratico, composto por 2
executivos do Banco do Brasil. Depois de incorporadas as alteragdes sugeridas na
fase de validacao, fez-se um pré-teste, aplicando-se o instrumento de pesquisa a um
Assistente de Negdcios lotado numa agéncia de varejo do Banco do Brasil em Porto
Alegre (RS), com a finalidade de se verificarem itens como clareza e tempo
necessario para as respostas. De acordo com Gil (1999, p.137), o pré-teste tem por
funcéo verificar “falhas na redacdo do questionario, tais como: complexidade das

guestdes, imprecisdo na redagao, constrangimentos ao informante, exaustao, etc.”

Foi realizada a andlise de dados disponibilizados pelo Banco do Brasil,
incluida ai a relacdo de funcionarios de onde foi retirada a populacdo-alvo deste
trabalho. Bibliografia referente a administracdo de empresas (geral), gestdo de

processos comportamento organizacional foi consultada. O acesso aos dados deu-
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se por meio de publicacbes impressas e dados disponibilizados em meio eletrénico

(sistemas corporativos).

3.4 LIMITACOES DO METODO/ESTUDO

S&o apresentadas abaixo as principais limitagdes deste trabalho, relacionadas

ao método utilizado.

O método utilizado na coleta de dados ndo da garantias de que profissionais
pesquisados devolvam os questionarios devidamente preenchidos, fato que pode
reduzir a amostra. Devido a ndo presenca do pesquisador (na fase quantitativa) ,
podem surgir duvidas quanto a interpretacdo das questdes, apesar da validacdo e
pré-teste efetuados. Por fim, a veracidade das informagdes ndo pode ser conferida,

constituindo outra limitag&o.

O proximo capitulo dedica-se a analise dos dados obtidos na pesquisa de

campo.



33

4 ANALISE DOS IMPACTOS NO TRABALHO PERCEBIDOS PELOS
GERENTES DE RELACIONAMENTO E ASSISTENTES DE NEGOCIOS DO
BANCO DO BRASIL EM PORTO ALEGRE (RS), OCASIONADOS PELA
APLICACAO DOS INSTRUMENTOS DE CONTROLES INTERNOS PELA
AREA NEGOCIAL

Neste capitulo encontram-se a andlise e descricdo dos impactos sobre o
trabalho gerados pela aplicacdo de instrumentos de controles internos, segundo a
percepcdo dos Gerentes de Relacionamento e Assistentes de Negdcios do Banco

do Brasil lotados nas agéncias de varejo localizadas na cidade de Porto Alegre (RS).

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra utilizada na pesquisa de campo € formada por 147 profissionais da
area negocial do Banco do Brasil, lotados em 29 agéncias localizadas em Porto
Alegre (RS). Os proximos titulos objetivam dar uma visédo clara do perfil da amostra
estudada e retratam as primeiras questbes do instrumento de pesquisa, que tém o

mesmo objetivo.

4.1.1 Caracterizagao dos profissionais

Procurando verificar o nivel de experiéncia dos profissionais, perguntou-se ha
quanto tempo trabalham no BB e ha quanto tempo exercem a fungéo atual. Também

Ihes foi perguntado qual é seu cargo atual e em que segmento atuam.

O perfil da amostra, quanto ao tempo de atuagdo na empresa, pode ser
visualizado na Figura 1:
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Mais de 20 anos De 2 até 5 anos
35 (24%) 43 (29%)

Mais de 15 até 20

anos
22 (15%)
Meis de 5 até 10
Meis de 10 até 15 anos
anos 41 (28%)

6 (4%)

Fgura 1 - Tempo de empresa

Percebe-se que ha um equilibrio na caracterizacdo da amostra quanto ao
tempo de empresa, exceto na faixa de 10 a 15 anos, fato que pode ser explicado por
se tratar de uma empresa de economia mista na qual a admissdo de novos
colaboradores se d& por concurso publico, que ndo acontecem todos 0s anos.
Verifica-se, também, que nenhum dos respondentes trabalha ha menos de 2 anos
no BB, o que também pode ser explicado pelo fato acima (o Ultimo concurso para
Porto Alegre e regido ocorreu em 2003).

A Figura 2 mostra a distribuicdo considerando o tempo no cargo atual,
conforme os entrevistados. Chama a atencdo o expressivo numero de profissionais

com menos de 1 ano na fungéo (29%).

Vs de 5 at610 Meis de 10 até 15
S até '
anos 2 (1,3%) Até 1 ano
18 (129%)
Meis de 2 até 5
anos 22 (15%)
62 (43%)

Figura 2 - Tempo no cargo
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A Figura 3 apresenta a divisdo da amostra pelo cargo atual e a Figura 4
mostra 0s percentuais por segmento de atuacdo (negdcios com pessoas fisicas —

PF; negbcios com pessoas juridicas — PJ).

Assistentes

59 (40%)

Cerentes

83 (60%0)

Figura 3 - Cargo atual
R
55 (37%)
(==
92 (63%)

Figura 4 - Segmento de atuagao

4.1.2 Andlise descritiva dos impactos no trabalho causados pela aplicacdo
dos instrumentos de controle na visao dos Gerentes de Relacionamento

e Assistentes de Negocios.

Na segunda parte do questionario, foram apresentados aos participantes da
pesquisa 15 afirma¢Bes acerca de possiveis impactos causados pela aplicacdo de

instrumentos de controle pelos profissionais da area negocial e solicitado aos
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mesmos que respondessem quanto ao se grau de concordancia, numa escala de 1
a 5, sendo 1 equivalente a discordancia total e 5, concordéncia total a cada
afirmacdo. Essas questbes foram agrupadas em cinco grupos quando da sua
elaboracdo: a) produtividade no controle; b) produtividade na geracdo de negdcios;
c) satisfagdo do funcionario; d) seguranca e conformidade e; d) compatibilidade com
o estilo de trabalho. Tais questdes tiveram a sua ordem embaralhada na construgéo
do instrumento de pesquisa para que se evitasse qualquer tipo de influéncia sobre
0s respondentes, resultante do agrupamento citado. Os resultados obtidos séo
apresentados na Tabela 1, onde sdo apresentadas as médias, as freqtiéncias e
respectivos percentuais das respostas obtidas.

Tabela 1 - Estatistica descritiva da percepc¢édo acerca dos impactos no trabalho causados pela
aplicacéo de instrumentos de controle em agéncias do BB em Porto Alegre (RS)

Questdes 6 a 20: escalas Discordo _  1-2-3-4-5 . Concordo
Totalmente’ "~ Totalmente
A aplicacdo dos instrumentos de controles internos (Fichas de] _ .
Verificagdo de Conformidade), na propria agéncia: Médias Freqtiéncia Grupo
6. Melhora a minha produtividade nas atividades de controle. 3,76 147 Produtividade no
controle
7. Melhora a minha produtividade nas atividades de geragdo de negécios. 2,56 147 Procjunwdade'ng
geracé&o de negdcios
8. Melhora a qualidade do meu trabalho. 3,87 147 Satlsfggqo_do
funcionario
9. E necesséria para que eu me sinta mais seguro para a realizacéo de novos| 335 147 Seguranca e
negocios. ’ conformidade
10. E compativel com todos os aspectos e habitos de trabalho. 2,87 147 Comp_atlbllldade com
o estilo de trabalho
11. Poupa-me tempo nas atividades de controle. 3,22 147 Produtividade no
controle
12. Poupa-me tempo nas atividades de geragdo de negoécios. 2,18 147 Procjunwdade,ng
geracéo de negdcios
13. Aumenta a minha satisfagéo para com o meu trabalho. 2,68 147 Satlsfggal,o'do
funcionario
14. E necesséria para que eu mantenha bons niveis de conformidade e| 305 147 Seguranca e
seguranga nos processos sob minha responsabilidade. ’ conformidade
15. Eu acredito que as FVCs se ajustam a forma como eu gosto de trabalhar. 2,89 147 Comp_anbllldade com
o estilo de trabalho
16. Possibilita-me executar mais atividades de controle do que seria possivel 338 146 Produtividade no
sem ele. ' controle
17. Possibilita-me executar mais atividades de geracédo de negdcios do que| 226 147 Produtividade na
seria possivel sem ele. ! geracédo de negdcios
18. Diminui a presséo e o stress no meu trabalho. 2,30 147 Satlsf'aga,o'do
funcionario
19. E necessaria mesmo quando os niveis de conformidade (Rating 371 147 Seguranca e
estiverem dentro do esperado. ! conformidade
20. Se ajusta ao meu estilo de trabalho. 3,05 147 Compgtlbllldade com
o estilo de trabalho
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Para efeito desta andlise, foram consideradas médias negativas aquelas com
valor menor ou igual a 2,5 e, como concordancias as variaveis apresentadas,

aguelas com valor igual ou superior a 3,5.

As médias mais baixas referem-se a itens relacionados a produtividade na
geracdo de negdécios e ao item relativo a diminuicdo da pressédo e do stress,
pertencente ao grupo satisfacdo do funcionario. Neste grupo (satisfagdo do
funcionario) aparece, também, um dos maiores indices de concordancia, quando a
afirmacdo se refere & melhoria da qualidade do trabalho. As demais assertivas
com maior grau de conformidade referem-se a impactos ligados aos grupos

“seguranca e conformidade” e “produtividade no controle”.

A analise dos resultados vistos na Tabela 1 revela que os principais impactos
causados pela aplicagdo de instrumentos de controle pelos Gerentes de

relacionamento e Assistentes de Negdcios sao:

a) a manutencgédo de bons niveis de conformidade e seguranga nos processos

pertinentes a area negocial,
b) a melhoria da produtividade no controle;
c) a melhoria da qualidade do trabalho;
d) a geracédo de pressao e stress no trabalho;

e) o aumento do tempo necessario para a execucao das atividades ligadas a

geracado de negdcios e;
f) adiminuicdo das atividades de geracdo de negdcios.

As duas primeiras varidveis estdo ligadas a conformidade, seguranca e
produtividade no controle. A terceira mostra concordancia com a melhoria da
gualidade do trabalho gerada pela aplicagdo dos instrumentos de controle. A quarta
variavel mostra uma percepc¢do de aumento da pressao e do stress no trabalho. As
duas dltimas revelam impacto negativo sobre a produtividade na geracdo de
negocios. Uma analise conjunta mostra que as trés primeiras representam impactos

positivos sobre o trabalho dos Gerentes de Relacionamento e Assistentes e
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Negocios, enquanto as Ultimas representam impactos negativos. Acredita-se, a partir
de tal observagdo, que a manutencdo da aplicacdo dos instrumentos de controle
pelo pessoal da area negocial deva ser mantida, porém com modificagdes no intuito
de que gerem menos stress e tomem menos tempo da geragdo de negocios. A
concordancia com a sua manutencao pode ser observada na média apresentada
para a questao 19 das escalas. Os resultados verificados seguem a logica proposta
por Motta (1998), de que a analise do impacto deve ser analisada sob diversas

dimensoes, de forma complementar.

As questbes 20 e 21 apresentam escalas e buscam respostas dos
entrevistados quanto ao incremento percentual no tempo consumido com o0s
processos cadastro/limite de crédito e operagbes de crédito. Tais processos
foram indicados como aqueles mais impactados pela aplicacdo dos instrumentos de
controle na fase exploratéria deste estudo, mencionada no item 3.3.1. Os

percentuais referentes as respostas obtidas podem ser vistos na Figura 5.

0O Estudo/confeccdo de cadastro e limites de crédito m Estudo/confeccao de operacdes de crédito

40% -
35% - 31%

30% | 28%
25% - 23% 1% 21%
20% | ’ 17% 18%

J 12%
15% 10%

20%

10% -
5% -
0%

Menos de 5% De5al10% Mais de 10 até 15% Mais de 15% até 20% Mais de 20%

Figura 5 - Incremento no tempo gasto devido a aplicagao dos instrumentos
de controle

Observando a Figura 5, verifica-se certo equilibrio nas opinides acerca dos
percentuais nas diversas faixas de impacto propostas, exceto aquela que sugere
acréscimos de tempo inferiores a 5%. Tal constatacdo vem confirmar o impacto
gerado — ja verificado na analise da Tabela 1, porém deixa duvidas quanto & medida
mais aproximada do citado acréscimo de tempo. Sugerem-se medicbes mais

apuradas e periddicas, a fim de que se possa medir com mais eficiéncia esse tipo de
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impacto, ao tempo em que se reforca a necessidade de revisdo dos instrumentos de

controle para se diminuir tal incidéncia, melhorando a produtividade.

4.1.3 Andlise das questdes abertas

No final do instrumento de pesquisa, apresentam-se duas questdes abertas. A
primeira pergunta quais impactos relevantes (além dos ja& mencionados nas
guestbes anteriores) ocorrem por conta da aplicacdo dos instrumentos de controle
pelos Gerentes de Relacionamento e Assistentes nas agéncias do Banco do Brasil.
A segunda pede sugestdes para a melhoria dos procedimentos de controles internos
nas agéncias do Banco do Brasil. Responderam ao primeiro questionamento 35
profissionais, que representam 10% da populagc&o-alvo deste trabalho e 24% da
amostra. Fizeram sugestfes 79 pessoas (22% do publico-alvo e 54% da amostra).
Fez-se, entdo, uma analise do conteldo das respostas, descartando-se eventuais

desvios em relagdo aos questionamentos.

Em relacéo a primeira questédo, a maioria das respostas refere-se ao aumento
da efetividade na padronizacdo dos procedimentos, a redugéo do retrabalho e de
riscos proporcionada pela melhoria na qualidade dos processos. Nos que diz

respeito as sugestdes, as principais seguem listadas na Tabela 2:

Tabela 2 - sugestbes para a melhoria dos procedimentos de controles internos nas
agéncias do Banco do Brasil

% do total de respostas
Sugestéo apresentada vélidas

a) automacdo dos procedimentos de controle, com a integracao
dos sistemas corporativos, de forma que a sua execucdo se dé
durante os processos - e ndo apos, reduzindo o impacto negativo
representado pelo tempo adicional demandado.

41%

b) simplificacdo dos intrumentos de controles internos/reducéo

0,
dos pontos de verificagao; 24%

¢) maior disseminacao das informacgdes, através de intercambios
entre agéncias e areas de controles internos, treinamentos
periddicos e revisdo dos normativos atuais, os tornando mais
claros.

13%
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho buscou identificar os impactos no trabalho percebidos pelos
Gerentes de Relacionamento e Assistentes de Negocios do Banco do Brasil em
Porto Alegre (RS), originados na aplicagdo de instrumentos de controles internos
pela area negocial. Para tanto se realizou, no més de agosto de 2007, uma pesquisa
de campo junto a 147 profissionais, precedida de consultas aos sistemas
corporativos da empresa — como forma de se obter a relagdo dos profissionais-alvos
desta pesquisa e de uma fase exploratdria junto a gerentes e assistentes da

instituicdo financeira, a fim de se identificar os principais processos impactados.

A revisao da literatura apresenta ao leitor uma abordagem evolutiva das
teorias e praticas administrativas ao longo do tempo, que inicialmente se
concentravam nas tarefas e chegam a visdo moderna da gestdo de processos, que
extrapola o0 ambiente interno das organizacbes. Traz, em seguida, varias
perspectivas sobre o impacto do controle, enquanto parte da gestdo, sobre o
trabalho dos individuos.

Através de entrevistas junto a Gerentes de Relacionamento e Assistentes de
Negdcios foram identificados os principais processos impactados pela aplicacdo dos
instrumentos de controles internos: a) cadastro/limite de crédito; b) operagfes de

crédito (estudo, analise e formalizag&o).

A pesquisa de campo realizada junto aos gerentes e assistentes -
identificados em pesquisa junto a sistemas corporativos do Banco do Brasil - revelou
gue, segundo a percepcgao destes, os impactos no trabalho originados na aplicagéo

de instrumentos de controles internos pela area negocial séo:

a) a manutencao de bons niveis de conformidade e seguranca nos processos

pertinentes a area negocial;
b) a melhoria da produtividade no controle;
c) a melhoria da qualidade do trabalho;

d) a geracédo de pressao e stress no trabalho;
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e) o aumento do tempo necessario para a execucao das atividades ligadas a

geracao de negdcios e;
f) adiminuicdo das atividades de geracdo de negdcios.

Pode se concluir, a partir dos resultados obtidos, que a aplicacdo dos
instrumentos de controle pela area negocial deve ser mantida, porém tais
instrumentos devem ser simplificados e integrados as atividades controladas,

minimizando o impacto negativo sobre a geracdo de negocios.

5.1 IMPLICAGCOES DO ESTUDO

Este estudo tem implicagGes para o Banco do Brasil — tanto para os gestores
de controles internos como aqueles das areas negociais — e para o meio académico.
O BB, através de suas acdes, demonstra interesse na evolugao constante de seus
resultados e faz parte dessa evolugéo a otimizagdo dos processos com o simultaneo
cuidado com a redugédo de riscos. A pesquisa traz importantes dados para a
empresa, através da percepcao de seus profissionais acerca dos métodos de gestéo
utilizados. Ao mesmo tempo em que a importancia da utilizacdo — inclusive pela area
negocial — dos instrumentos de controle é amplamente reconhecida, sugere-se a
revisdo dos mesmos, atraves de sua simplificagdo, automacao e integracdo com 0s
sistemas corporativos afetos aos processos verificados, para que 0s impactos
negativos (consumo de méao-de-obra destinada aos negocios e geracao de stress no

trabalho) sejam reduzidos.

Do ponto de vista académico, o resultado da pesquisa pode contribuir no
debate em torno da gestdo de processos e do impacto gerado pela implantacédo de

tecnologias sobre o trabalho e, consequentemente, das organizagdes.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo limitou-se a pesquisar profissionais lotados na cidade de Porto

Alegre (RS), devido a restricbes como tempo e orgamento disponiveis.

O numero de respondentes também foi limitado devido a restricdo de tempo

para a andlise dos resultados.

5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Acredita-se interessante realizarem-se, no futuro, pesquisas semelhantes a
esta junto a outras pracgas (cidades, estados ou regides) possibilitando uma
comparacdo e, como consequéncia, maior consisténcia nos dados obtidos através
ampliacdo da amostra. Julga-se interessante, também, uma pesquisa junto aos
profissionais da area de controles internos, mais direcionada a forma de aplicacao
dos seus instrumentos verificacdo de conformidade. A replicacdo deste estudo em
outras instituicdes financeiras, caso viabilizada, poderd estabelecer parametros

comparativos a nivel de mercado.
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APENDICE A - FORMULARIO DE COLETA DE DADOS

Questionario

Sr.(a) Gerente de Relacionamento, Assistente de Negoécios

Sou aluno de pés-graduacao da Universidade Federal do Rio Grande do Sul -UFRGS, Curso
de Especializagdo em Gestéo de Negocios Financeiros. Estou realizando uma pesquisa que tem por
objetivo verificar os impactos no trabalho ocasionados pela aplicacdo dos instrumentos de controle
(FVCs) pelas agéncias, segundo a percepgdo dos gerentes de relacionamento e assistentes (area
negocial) lotados nas agéncias do Banco do Brasil em Porto Alegre (RS). O resultado desta pesquisa

devera resultar em uma monografia, requisito parcial para a concluséo do curso de especializacao.

As informagOes prestadas por vossa senhoria sdo de extrema importancia, para que se
possa verificar a percepcao de tal impacto. O objetivo deste estudo é a construcdo de conhecimento
sobre as atividades de controles internos BB. Saliento, novamente, a importancia de sua colaboragéo
e presteza na conducéo deste questionario. E muito importante deixar claro, desde ent&o, que esta
pesquisa tem cunho exclusivamente académico e que a identidade das pessoas que estdo
respondendo estas questdes sera preservada para que as informagdes aqui prestadas ndo possam

ser utilizadas para outros fins.
Agradeco, desde j4, a sua valiosa atencao.

Otavio Pletsch
F.: 51-9984-5335

otavio@bb.com.br otaviopletsch@agmail.com

Abaixo estdo algumas questbes relacionadas ao seu perfil funcional e a sua percepcao
quanto ao impacto no trabalho, causado pela auto-aplicagdo dos instrumentos de controles internos

(FVCs) em sua agéncia.
1. Prefixo da agéncia:
2. Héa quanto tempo o(a) Sr.(a) trabalha no BB? ____ anos.

3. Qual é o seu cargo/fungao?

( ) Assistente ( ) Gerente de Relacionamento



4. Qual é o seu segmento de atuagcdo?
( ) Pessoas Fisicas () Pessoas Juridicas

5. Ha& quanto tempo exerce esta fungdo?
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A seguir, serdo apresentadas afirmacdes referentes a aplicagdo dos instrumentos de

controles internos (Fichas de Verificagdo de Conformidade), na prépria agéncia: O (a) senhor(a)

devera avaliar essas afirmagfes de acordo com o grau de concordancia conferido a cada uma delas.

Esse grau de concordancia variard de 1 a 5, sendo 1 o equivalente a uma discordancia total e 5,

concordancia total em relacdo a afirmacéo.

Qual a sua percepgdo em relagdo as afirmagdes a seguir:

A aplicacdo dos instrumentos de controles internos (Fichas de Verificagao
de Conformidade), na propria agéncia:

6. Melhora a minha produtividade nas atividades de controle.
7. Melhora a minha produtividade nas atividades de geracédo de negdécios.

8. Melhora a qualidade do meu trabalho.

9. E necesséria para que eu me sinta mais seguro para a realizacdo de
novos negocios.

10. E compativel com todos os aspectos e habitos de trabalho.
11. Poupa-me tempo nas atividades de controle.
12. Poupa-me tempo nas atividades de geragdo de negocios.

13. Aumenta a minha satisfacdo para com o meu trabalho.

14. E necesséaria para que eu mantenha bons niveis de conformidade e
seguranga nos processos sob minha responsabilidade.

15. Eu acredito que as FVCs se ajustam a forma como eu gosto de trabalhar.

16. Possibilita-me executar mais atividades de controle do que seria possivel
sem ele.

17. Possibilita-me executar mais atividades de geragdo de negécios do que
seria possivel sem ele.

18. Diminui a presséo e o stress no meu trabalho.

19. E necessaria mesmo quando os niveis de conformidade (Rating) estiverem
dentro do esperado.

20. Se ajusta ao meu estilo de trabalho.

Discordo

Totalmente

<+—>

Concordo

Totalmente

10)

10)

10)

1.()

10)

10)

10)

10)

2.()

3.0)

3.0)

3.()

3.()

3.()

3.()

3.()

3.0)

3.0)

3.0)

3.0)

3.0)

3.0)

3.0)

3.0)

4.()

4.()

4.()

4.()

4.()

4.()

4.()

4.()

4.()

4.()

4.()

4.)

4.()

4.()

4.()

5.()

5.()

5.()

5.()

5.0)

5.()

5.()

5.()

5.()

5.()

5.()

5.()

As questbes abaixo referem-se a sua percep¢do quanto ao impacto provocado pela aplicacéo

das FVCs na agéncia sobre o tempo gasto com os processos de trabalho (o quanto de tempo é gasto
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a mais na execuc¢do das tarefas, em virtude da aplicagédo do instrumento de controle).

21. Ao se realizar o estudo/confeccido de OPERACOES DE CREDITO:

()<5% ()5a10% ()>10a15% () >15% a 20% () >20%

22. Ao se realizar o estudo/confec¢do de CADASTRO/LIMITE DE CREDITO:

()<5% ()5a10% ()>10a15% () >15% a 20% () >20%

23. Em sua opinido, quais impactos relevantes (além dos ja mencionados) ocorrem por conta da
aplicacdo dos instrumentos de controle pelos Gerentes de Relacionamento e Assistentes nas

agéncias do Banco do Brasil?

24. Quais as suas sugestdes para a melhoria dos procedimentos de controles internos nas agéncias

do Banco do Brasil?




