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RESUMO 

Este trabalho buscou verificar os impactos no trabalho percebidos pelos 
Gerentes de Relacionamento e Assistentes de Negócios do Banco do Brasil em 
Porto Alegre (RS), originados na aplicação de instrumentos de controles internos 
pela área negocial. Faz-se uma abordagem bibliográfica acerca da evolução das 
teorias e práticas administrativas, bem como um estudo acerca dos impactos do 
controle sobre o trabalho. Através de pesquisa de campo de caráter descritivo junto 
a 147 profissionais da área negocial do Banco do Brasil – Gerentes de 
Relacionamento e Assistentes de Negócios – lotados em Porto Alegre (RS), foram 
identificados os principais impactos notados: a) manutenção de bons níveis de 
conformidade e segurança nos processos pertinentes à área negocial: a) a melhoria 
da produtividade no controle; b) melhoria da qualidade do trabalho; c) geração de 
pressão e stress no trabalho; d) o aumento do tempo necessário para a execução 
das atividades ligadas à geração de negócios e; f) a diminuição das atividades de 
geração de negócios. 

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

PERÍODO: 2007/2 
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1 INTRODUÇÃO 

1.1 DELIMITAÇÃO DO TEMA 

O trabalho concentra-se na identificação e análise do impacto da aplicação 

dos instrumentos de controles internos sobre o trabalho dos Gerentes de 

Relacionamento e Assistentes de Negócios lotados nas agências de varejo do 

Banco do Brasil localizadas em Porto alegre (RS). É importante clarificar que, em 

nenhum momento, se pretende questionar a importância de tais controles, em 

consonância com os reconhecidos conceitos de “governança corporativa”. Pelo 

contrário: acredita-se que a opinião do público-alvo da pesquisa se reveste de 

extrema importância para subsidiar eventuais aperfeiçoamentos nas práticas atuais, 

potencializando a geração de negócios juntamente com a excelência na gestão dos 

riscos operacionais. 

1.2 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 

O sistema financeiro brasileiro vem, nos últimos anos, aperfeiçoando seus 

instrumentos de controles internos e intensificando a sua utilização, como forma de 

se adaptar aos padrões de governança corporativa, cada vez mais exigidos pelo 

mercado, bem como obter uma maior eficiência na gestão de riscos. Conforme 

Cintra (2006) esse processo, iniciado com a adoção das regras de capital 

ponderados pelo risco, em conformidade com o Acordo de Basiléia (Resolução do 

BC nº 2.099, de 17 de setembro de 1994), culminou com o Programa de 

Fortalecimento das Instituições Financeiras Federais (MP nº 2.196 de 28 de junho de 

2001) e a implementação do Sistema de Pagamentos Brasileiro (transferências 

eletrônicas e diversas câmaras de compensação), em 2002. Ainda de acordo com 

Cintra (2006), em artigo publicado na Folha de São Paulo, espera-se que essa 

dinâmica seja aprofundada com a implementação do Acordo de Basiléia II a partir de 

2007. 
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O Banco do Brasil vem acompanhando o ritmo de tais mudanças. Nota-se a 

implementação e aperfeiçoamento de vários sistemas de controle na instituição.  

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

“Controles Internos é o processo, conduzido pela alta administração e todo 
o corpo funcional da empresa, elaborado de forma a assegurar o 
atingimento dos seguintes objetivos: a) eficiência e eficácia das operações; 
b) confiabilidade e tempestividade das informações financeiras e gerenciais 
e; c) conformidade com leis e regulamentos.  

 

De acordo com a empresa, seus controles internos têm como direcionador os 

métodos adotados pelo Committee of Sponsoring Organizations of Treadway 

Commission – COSO, destacando-se 5 elementos-base: a) monitoramento 

(operações, relatórios financeiros e conformidade), b) informação e comunicação, c) 

atividades de controle (nas diversas áreas), d) avaliação de riscos; e) ambiente de 

controle.  

Percebe-se, também, um significativo aumento nas exigências quanto a 

resultados nas mais diversas áreas da empresa, notadamente nas agências, onde 

os negócios são gerados. O constante incremento nas metas negociais, como forma 

de se manter a empresa num mercado onde a competição é cada vez mais acirrada, 

exige foco nos negócios por parte do pessoal destinado à sua realização. De outro 

lado, a aplicação de instrumentos de controle proporcionam uma menor exposição 

ao risco em tais negócios mas tendem, de alguma maneira, a “consumir” parte da 

mão-de-obra destinada às atividades negociais, impactando seu trabalho. O que 

este estudo pretende é, a partir de pesquisa de campo junto a Gerentes de 

Relacionamento e Assistentes de Negócios do Banco do Brasil em Porto 

Alegre(RS), verificar e analisar a ocorrência de tal impacto. Chega-se, então, à 

seguinte questão de pesquisa: 
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1.3 QUESTÃO DE PESQUISA 

Quais são os impactos no trabalho percebidos pelos Gerentes de 

Relacionamento e Assistentes de Negócios do Banco do Brasil em Porto Alegre 

(RS), originados na aplicação dos instrumentos de controles internos pela área 

negocial ? 

1.4 OBJETIVOS 

1.4.1 Objetivo Principal 

Identificar os impactos no trabalho percebidos pelos Gerentes de 

Relacionamento e Assistentes de Negócios do Banco do Brasil em Porto Alegre 

(RS), originados na aplicação de instrumentos de controles internos pela área 

negocial.  

1.4.2 Objetivos Específicos 

a) Identificar os principais processos impactados pela aplicação dos 

instrumentos de controle pelos Gerentes de Relacionamento e Assistentes 

de Negócios do Banco do Brasil nas agências de varejo localizadas em 

Porto Alegre (RS); 

b) Investigar a percepção dos Gerentes de Relacionamento e Assistentes de 

Negócios (área negocial) sobre os atuais instrumentos de controles 

internos aplicados nas agências do Banco do Brasil. 
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1.5 JUSTIFICATIVA 

O presente estudo revela-se importante aos envolvidos com gestão 

empresarial, mais especificamente na gestão de processos, gestão de riscos e na 

gestão de pessoas, pois tem foco na percepção das mesmas acerca dos impactos 

de instrumentos de gestão sobre o seu trabalho. Interessa, em especial, ao Banco 

do Brasil – que tem todo o interesse na evolução, tanto de seus processos como da 

geração de negócios em suas agências. Importa também aos profissionais 

pertencentes à área negocial das agências, explicitando suas opiniões sobre os 

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

A busca de tal diagnóstico qualifica-se como oportuna, num momento em que 

a concorrência no setor bancário se intensifica. A concentração do mercado 

bancário nos grandes players, através de inúmeras fusões e aquisições ocorridas 

nos últimos anos, reforça a necessidade da busca pela liderança nos mais diversos 

segmentos. Este fato, aliado à perspectiva de queda nas taxas de juros e dos 

spreads dos bancos, intensifica a busca pela melhoria dos resultados através da 

otimização dos processos e redução dos riscos envolvidos. 

A contribuição acadêmica do trabalho evidencia-se no momento em que são 

pesquisados dados acerca da gestão de processos organizacionais e seus impactos 

no trabalho. 

1.6 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO 

O presente estudo toma por base profissionais - Gerentes de Relacionamento 

e Assistentes de Negócios - lotados na área negocial das agências de varejo do 

Banco do Brasil em Porto Alegre (RS). Define-se, aí, uma limitação geográfica à 

aplicabilidade dos resultados.  
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No que se refere aos participantes envolvidos, as entrevistas foram 

direcionadas aos profissionais citados no parágrafo anterior, ou seja, o trabalho 

restringe sua análise às opiniões destes. 

Por fim, limita-se a trazer as opiniões dos profissionais citados acerca dos 

impactos gerados com aplicação de instrumentos de controles internos pela área 

negocial. Em nenhum momento são analisadas as estratégias adotadas, tampouco 

os instrumentos de controle citados.  

1.7 SUMÁRIO DO MÉTODO 

Neste estudo aplica-se uma pesquisa de campo quantitativa, com 

delineamento descritivo. O trabalho combina o uso de métodos qualitativos, 

contendo inicialmente uma fase exploratória em que foram entrevistados 6 

profissionais na busca de subsídios para a elaboração do instrumento de pesquisa 

da fase quantitativa. 

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO 

 O estudo divide-se em 5 capítulos, iniciados com a introdução, da qual faz 

parte este título. No capítulo 2 a revisão de literatura subdivide-se em dois títulos: no 

primeiro são abordadas as principais teorias administrativas conhecidas, num 

enfoque evolutivo e abrangente; no segundo, os impactos dos instrumentos de 

gestão sobre o trabalho, sob diversas perspectivas. O capítulo 3 dedica-se à 

descrição dos métodos e procedimentos utilizados. A análise dos dados obtidos na 

pesquisa de campo compõe o capítulo 4, seguido pelas considerações finais, no 

capítulo 5. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 

2.1 A EVOLUÇÃO DA TEORIA E PRÁTICA ADMINISTRATIVA 

Nos tópicos a seguir são abordadas as principais teorias administrativas 

publicadas e adotadas ao longo do último século, passando ao leitor uma visão geral 

de sua evolução até os enfoques modernos de gestão de processos. 

2.1.1 A Escola Clássica 

A chamada Escola Clássica destacou dois autores: Frederick Winslow Taylor 

- precursor da chamada Administração Científica - e o engenheiro francês Henri 

Fayol. Conforme Araújo (2007, p.6), “Taylor é, sem dúvida, a figura que mais se 

destacou na história da administração. 

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

convencionou chamar de taylorismo, baseada em quatro elementos principais: 

a) o desenvolvimento e a definição e normas rígidas de tempos e movimentos 

de cada trabalhador, além do aperfeiçoamento e padronização de todas as 

feramentas e condições de trabalho; 

b) a seleção e o treinamento das pessoas, excluindo todos aqueles que não 

quisessem ou não conseguissem seguir as normas estabelecidas; 

c) adaptação dos operários às normas pela constante ajuda e vigilância da 

direção, com bonificação àqueles que cumprissem suas tarefas no menor 

tempo, de acordo com as regras e; 

d) revisão eqüitativa do trabalho e responsabilidade entre o trabalhador e a 

direção. 
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Ainda, de acordo com Araújo (2007, p.6), Taylor preocupava-se com a 

metodologia e, ainda, foi “responsável pelos primeiros estudos relativos à divisão do 

trabalho”. Defendeu, também, a supervisão funcional, onde cada trabalhador está 

subordinado a mais de um chefe.  

Henri Fayol (1981) define a administração como o ato de prever, organizar, 

comandar, coordenar e controlar. Para Araújo (2007) é muito mais acentuada a sua 

ênfase à organização e ao comando. 

“Daí o reconhecimento de que Organização, Sistemas e Métodos recebeu 
grande influência fayolista. Os 14 princípios de administração que elaborou 
constituem uma convincente demonstração da sua preocupação. São eles: 
divisão do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de comando, unidade de 
direção, subordinação dos interesses particulares ao interesse geral, 
remuneração, centralização, hierarquia, ordem, eqüidade, estabilidade do 
pessoal, iniciativa e união do pessoal. (ARAÚJO, 2007, p. 7). 

   

 Em oposição à supervisão funcional de Taylor, Fayol defende a unidade e 

comando, onde o empregado reporta-se somente a um superior. Segundo Araújo 

(2007), o fayolismo contribuiu para a função de OSM – Organização, Sistemas e 

Métodos, principalmente na formulação do ponto de vista estrutural. O autor faz 

ainda a seguinte relação: “Organização = Fayol e Métodos = Taylor, sendo sistemas 

uma inclusão recente face à evolução teórica” (ARAÚJO, 2007, p.7). 

2.1.2 A Escola de Relações Humanas 

A Escola de Relações Humanas teve início nas pesquisas e estudos 

efetuados por Elton Mayo e sua equipe na Western Eletric Company (Hawtorne, 

Chicago), nos anos 20 (ARAÚJO, 2007; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 1997; 

MOTTA, 2000;  , 2001). 

De acordo com Motta (2000) as experiências acima citadas ocorreram no 

intuito de se analisar a relação entre a produtividade e a iluminação no local de 

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

deficiências do ambiente físico.  

Mary Parker Follet, Elton Mayo e Chester Barnard são pesquisadores citados 

como ícones desta escola (ARAÚJO, 2007; DUFLOTH, 2004; GURGEL, 2005, 

LEAL, 2005; VASCONCELOS, 2001). Conforme Araújo (2007), Follet é considerada 

a fundadora da Escola das Relações Humanas, por ter sido a pioneira na pesquisa e 

análise da motivação humana a partir de valores individuais e sociais. O objetivo da 

administração, segundo a linha de pensamento defendida por Follet, é a obtenção 

da integração das pessoas e a coordenação de suas atividades. Sob essa linha de 

pensamento, afirma Araújo (2007), formaram-se quatro princípios freqüentemente 

citados: 

a) contato direto: pessoas que trabalham próximas, independente de seus 

níveis hierárquicos, devem estreitar o relacionamento para melhorar a 

coordenação;  

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

planejamento, aumentando assim sua motivação; 

c) relações recíprocas: todos os elementos de um conjunto devem estar 

estreitamente relacionados e; 

d) processo contínuo da coordenação: toda decisão é um momento de um 

processo e torna-se importante no contexto desse processo. A importância 

da pessoa deve ser considerada à medida que influencia a decisão e não 

pelo seu nível hierárquico. 

Somando-se aos quatro princípios, Araújo (2007) cita a “Lei da Situação”, 

onde as pessoas não devem dar ordens, mas concordar em receber ordens da 

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

Araújo (2007) concorda com O’Shaughnessy (1973) e afirma que o autor foi 

feliz ao resumir as hipóteses colocadas por McGregor através das Teorias X e Y e 

que, segundo ele, expressam perfeitamente as dimensões da Escola das Relações 

Humanas e da Escola Clássica. Tal comparação é expressa no Quadro 1. 
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Teoria X Teoria Y 
Escola Clássica Escolha de Relações Humanas 

• o homem médio é indolente por natureza; 
trabalha o menos possível; 

• falta-lhe ambição; desagrada-lhe a 
responsabilidade; prefere ser conduzido 

• é essencialmente egocêntrico; indiferente às 
necessidades da organização; 

• resiste às mudanças por natureza e; 
• é ingênuo, não muito inteligente; um tipo 

crédulo, charlatão e demagogo. 

• as pessoas não são por natureza passivas 
ou resistentes às necessidades da 
organização. Tornaram-se assim como 
resultado da experiência na organização; 

• a motivação, o potencial para o 
desenvolvimento, a capacidade de assumir 
responsabilidade, a prontidão para dirigir o 
comportamento para os objetivos da 
organização estão presentes nas pessoas; 
e 

• a tarefa essencial da administração é 
harmonizar condições de maneira que as 
pessoas possam melhor alcançar seus 
próprios objetivos, dirigindo seus esforços 
para os objetivos da organização. 

 
Quadro 1 – As teorias X e Y como comparativo entre as Escolas Clássica e de Relações 

Humanas 
Fonte: Adaptado de Araújo (2007) 

2.1.3 A abordagem estruturalista 

O estruturalismo vem a ser uma síntese das Escolas Clássica, que defende a 

organização formal, com a Escola das Relações Humanas, que aborda as variáveis 

da organização informal. Alia-se à contribuição de Max Weber e suas teorias a 

respeito da organização burocrática das organizações e faz uma primeira 

abordagem na consideração da relevância do ambiente nas organizações (ARAÚJO, 

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 Clássica e a Teoria das Relações Humanas”. 

Para Etzioni (1980) ao Estruturalismo coube mostrar que o conflito é inevitável 

e, até mesmo, ocasionalmente desejável. Conflito e cooperação são dois lados de 

uma mesma moeda e elementos geradores das mudanças e do desenvolvimento 

das organizações. Conforme Araújo (2007, p.10), “a crítica estruturalista não se 

limita apenas à constatação da existência de conflitos” e cita aspectos abordados 

por Etzioni (1980), como:  

a) a conexão entre os aspectos formais e informais, estudados 

separadamente pelas escolas Clássica e de Relações Humanas, bem



 

________________ 
1ZACARELLI, Sérgio B. Ecologia de Empresas. São Paulo: Atlas, 1980. 
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como o aprofundamento dos estudos acerca dos grupos informais, 

revelando aspectos ainda não vistos anteriormente;  

b) maior atenção aos aspectos ambientais e sua influência no desempenho 

das organizações e seus processos; 

c) combinação das recompensas materiais (Escola Clássica) e recompensas 

sociais (Escola de Relações Humanas) e; 

d) abordagem de diversos tipos de estruturas organizacionais, sem focar 

tanto nas fábricas, como verificado nos estudos anteriores. 

O grande mérito dos estruturalistas é o equilíbrio que pretenderam dar aos 
estudos das organizações; nem pró-administração superior, nem pró-quadro 
funcional, nem somente indústrias e algumas outras organizações de outros 
ramos que não o industrial, e sim as organizações de um modo geral. Na 
realidade, Etzioni trabalhou aspectos estruturais, não havendo maior 
consistência no que se relacionasse com a movimentação e pessoas e 
papéis (ARAÚJO, 2007, p.11). 

Segundo Bowditch e Buono (2002, p.10), “enquanto a teoria Clássica da 

administração e da organização oferece visões relevantes da natureza da 

organização, o valor dessa teoria é limitado pelo seu enfoque relativamente restrito 

da anatomia formal da organização.”  

2.1.4 A abordagem de sistemas abertos 

A Teoria dos Sistemas surgiu, de acordo com Ferreira, Reis e Pereira (1997) 

da percepção de cientistas de que certos princípios e conclusões eram aplicáveis a 

diferentes ramos da ciência. São estabelecidos paralelos comparativos entre 

organismos vivos e as organizações, como se pode verificar no esquema proposto 

por Zacarelli1 (apud Ferreira, Reis e Pereira, 1997): 
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Organismos Organizações 
Herdam seus traços Adquirem estrutura em estágios 
Morrem Podem ser reorganizadas 
Têm um ciclo de vida predeterminado Não têm um ciclo de vida definido 
São seres completos São seres incompletos 
A doença é um distúrbio no processo vital O problema é um desvio nos procedimentos 

adotados pela organização 
Quadro 2 – Paralelo entre organismos e organizações 

Fonte: Ferreira, Reis e Pereira (1997, p. 59) 

Para Bowditch e Buono (2002) e Araújo (2007), as organizações são sistemas 

abertos, influenciados e alimentados por diversos inputs (entradas), ou forças 

ambientais. Tais inputs são transformados, resultando em outputs (saídas), que são 

os produtos e serviços oferecidos aos clientes. Dentro desse processo contínuo de 

inputs  transformação  outputs, as organizações recebem feedbacks, ou seja, 

informações referentes ao seu desempenho. Conforme Bowditch e Buono (2002), “o 

fluxo contínuo de informações entre um sistema, seus componentes internos e o 

ambiente externo cria um círculo fechado de feedback”, que torna a organização 

capaz de se adaptar a condições ambientais em constante mudança. Para Araújo 

(2007), os inputs, as transformações e os feedbacks integram a gestão de 

processos, cujos pontos principais (da gestão) ocorrem nas etapas de 

transformação. 

Acrescentando, Motta (1998) afirma que muito importante para a visão 

sistêmica de uma organização é a compreensão dos conceitos sobre papéis, 

normas e valores. Papéis, segundo o autor, são formas de comportamento 

associadas a dados e tarefas, ao passo que normas são expectativas gerais 

cobradas daqueles que desempenham papéis num sistema. Os valores, por sua 

vez, são justificativas e desejos mais amplos. Este conjunto, de papéis, normas e 

valores, merece atenção dos profissionais. 

Acredita-se que a afirmação que resume o propósito da abordagem dos 

sistemas abertos é que estes, devido a já citada maior capacidade de adaptação às 

mudanças ambientais, levam vantagem sobre sistemas rígidos e fechados que, 

segundo os autores citados, são facilmente encontrados nas formas tradicionais de 

OSM e dificilmente sobreviverão 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 importância a sua tipificação e que a sua 

contribuição à teoria e prática organizacional, esta sim, deva ser considerada. De 

acordo com diversos autores a abordagem contingencial surgiu como decorrência da 

abordagem de sistemas e aprofunda os estudos acerca da problemática do 

ambiente. (ARAÚJO, 2007; BOWDITCH; BUONO, 2002).  

A característica marcante desta abordagem é, segundo os autores acima, a 

visão de que não há princípios administrativos que possam ser aplicados 

indiscriminadamente a todas as situações. Afirmam, ainda, que dentro das 

organizações – encaradas como sistemas – poderão existir subsistemas ou 

ambientes específicos que, com demandas diferenciadas, se diferenciarão dos 

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

Se de um lado esses subsistemas se diferenciam, também se integram, por 

pressões no sentido de se atingir os objetivos da organização, através da unidade 

de esforços e coordenação entre as diversas áreas (ARAÚJO, 2007).  

Araújo (2007) cita os principais fatores de integração encontrados em 

empresas pesquisadas por Lawrence e Lorsch num estudo que, segundo o autor, 

resultou na abordagem contingencial. São eles: 

a) um sistema formal de coordenação para assegurar a integração; 

b) relacionamento administrativo direto entre as unidades (subsistemas); 

c) hierarquia administrativa; 

d) utilização de grupos interfuncionais em um ou mais níveis de 

administração; e 

e) provisão para relações especiais entre indivíduos e criação de uma 

unidade de integração. 
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O Quadro 3, na próxima página, apresenta um resumo evolutivo das teorias, 

das organizações e da prática organizacional. Logo após, no título 2.2, são 

abordadas visões acerca do impacto de sistemas de gestão (e, por conseqüência, 

dos sistemas de controle) sobre o trabalho, bem como um embasamento teórico 

acerca da avaliação do impacto da implementação da tecnologia da informação 

sobre as empresas, de forma multidimensional e com base na percepção dos 

usuários.  

 

 

 



20 

20  

 
 
 

           Estágio 
 
Categoria 

Fundamentação Reformulação Transição Século 20 Integração Primeira transição 
Século 21 

Denominação Escola Clássica Escola de Relações 
Humanas 

Estruturalismo Abordagem de sistemas 
abertos 

Abordagem 
contingencial 

Ideologia Adaptação do ser 
humano à máquina 

Adaptação da máquina 
ao ser humano 

Mutualidade de 
interesses 
Ser humano/máquina 
(organização) 

Ambiente Quebra freqüente de 
paradigmas 

Meio OSM convencional 
 
(manuais, 
organogramas, 
fluxogramas, 
cronogramas) 
 

Liderança 
 
Dinâmica de grupo 
 
Administração de 
Conflitos 

Novas composições 
estruturais 
informática 
liderança situacional 
mudança participativa 

Entradas,  
Processamento e saída 
 
Feedback 
Diferenciação 
Eqüifinalidade 

Gestão pela qualidade 
total 
Reengenharia 
Benchmarking 
Empowerment 
Arquitetura 
organizacional 
Gestão e organização 
horizontal 
Gestão e organização 
reversa 
Gestão de pessoas 
Gestão de processos 
 

Resultante Organização formal Organização informal Organização formal + 
organização informal 
= Organização 
(sistema fechado) 

Sistema social (regional) Sistema social (global) 

Componente 
 

Estrutural Comportamental Tecnológico 
(equipamento) 

Estratégico Tecnológico 
(conhecimento) 

 Quadro 3 – Evolução da teoria, das organizações e prática organizacional 
Fonte: Araújo (2007, p. 17) 
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2.2 IMPACTOS DO CONTROLE SOBRE O TRABALHO  

Neste título são tratadas, primeiramente, teorias organizacionais relativas aos 

impactos da implantação de sistemas de gestão e controle sobre as empresas e 

seus colaboradores, com o objetivo de mostrar ao leitor de que tais impactos 

ocorrem e são objeto de análise por diferentes perspectivas. Em seguida sustenta-

se o formato de avaliação das ferramentas objeto deste estudo, com aspecto 

multidimensional e focado nas percepções dos usuários, neste caso, os Gerentes de 

Relacionamento e Assistentes de Negócios já citados anteriormente. As práticas de 

controle podem ser caracterizadas como parte de sistemas de gerenciamento pela 

qualidade. Segundo Loiola, Bastos e Teixeira (2004, p.4), “a prática do 

gerenciamento pela qualidade envolve, tipicamente [...] a rotina de checar a 

qualidade em processos localizados, permitindo a localização imediata do erro”. De 

acordo com Carvalho (1998), o controle organizacional representa e traduz o 

sistema de dominação social e, junto com a eficiência e sobrevivência, é objeto da 

máxima atenção dos analistas. Algumas dessas teorias, segundo a visão de Motta 

(1998), são abordadas a seguir. 

2.2.1 Perspectivas de análise organizacional 

Ao tratar sobre teorias relativas a processos de mudança no controle 

organizacional, Motta (1998) cita 6 perspectivas de análise organizacional. Cada 

teoria, segundo o autor, tende a privilegiar aspectos das organizações conforme a 

visão empregada e tendem a ser egoístas em relação a suas propostas. Acredita-se 

que, ao analisá-las, observam-se pontos complementares que ao serem levados em 

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

Sob essa perspectiva, as organizações são vistas como sistemas abertos, 

inseridas nos contextos social, político e econômico. Privilegia-se a forma como se 

relacionam com a sociedade, através de seus produtos, serviços e forma de 

atuação. Busca-se a racionalidade, onde as ações são consideradas racionais à 

medida que levam aos objetivos e ao desenvolvimento da empresa.  

Fazem parte dessa forma de pensar a abertura da empresa na definição de 

suas estratégias, considerando fundamentais aspectos relativos ao ambiente 

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

2.2.1.2 Perspectiva Estrutural 

A análise organizacional sob o ponto da perspectiva organizacional prende-se 

à visão que as organizações baseiam-se na sua estrutura formal, ou seja, a 

definição 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 o sucesso na implantação 

de sistemas de gestão se dá a partir da modificação da estrutura, tanto de 

departamentos como de cargos e linhas de autoridade. Essas mudanças estruturais 

têm como objetivo eliminar comportamentos desalinhados com o direcionamento da 

empresa. 

2.2.1.3 Perspectiva Tecnológica 

De acordo com Motta (1998), essa perspectiva enfatiza a racionalidade do 

processo produtivo, analisando a divisão do trabalho, a especialização das funções 

e o tipo de tecnologia utilizado na produção. A preocupação está focada em se 
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atingirem os melhores níveis de custo, qualidade e, de forma mais abrangente, a 

maior agregação de valor aos clientes.  

Ainda segundo Motta (1998), no passado o foco da produção era o produto, 

relegando a um segundo plano os processos, fato este que se alterou drasticamente 

nos últimos anos. Atualmente estão integrados o meio (processos) e o fim 

(produto/serviço), possibilitando uma maior variação de produtos/serviços e um 

menor custo. O autor salienta que é de extrema importância de um bom nível de 

informação, para que se permita um melhor uso das ferramentas disponíveis, bem 

como o desenvolvimento das pessoas.  

2.2.1.4 Perspectiva Humana 

Motta (1998) atribui a essa perspectiva a visão da empresa como um conjunto 

de indivíduos e grupos. Sob esta ótica, os objetivos organizacionais dependem da 

eficiência alcançada através da ligação do indivíduo com o trabalho, destacando a 

motivação, liderança e outros fatores subjacentes à estrutura formal. A organização 

informal, a realização individual e as interações pessoais e grupais são valorizadas. 

2.2.1.5 Perspectiva Cultural 

Cada organização é vista, de acordo com essa perspectiva, como um 

conjunto único de valores, crenças e hábitos compartilhados, que a diferencia das 

demais (MOTTA, 1998). Neste modelo, diferente da perspectiva humana, a 

preocupação se concentra mais no que é compartilhado coletivamente do que com 

as expressões e atitudes individuais.  

A cultura organizacional pode ser observada em várias dimensões, como na 

estrutura observada, nas formas de autoridade, comunicação, reconhecimento, na 

definição e utilização de tecnologias. Essa “identidade” da organização mostra o seu 
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“jeito de fazer as coisas” e ensina aos novos colaboradores como se adaptar à vida 

organizacional. 

Alterações ou implantações na gestão e controle se dão, de acordo com essa 

perspectiva, através da mobilização das pessoas para alterar seus valores, crenças, 

hábitos, ritos, mitos, símbolos, linguagens e interesses comuns.  

2.2.1.6 Perspectiva Política 

Em seu estudo, Motta (1998) descreve como perspectiva política aquela na 

qual a organização é vista como um sistema de poder, em que as pessoas e grupos 

disputam espaços. Segundo essa teoria, a implantação de mudanças passa por uma 

redistribuição do poder, através de medidas como a adoção de critérios mais claros 

para a sua concentração e distribuição, da ampliação do acesso às informações, de 

melhorias na comunicação interna e da criação de formas participativas de gestão.  

Acredita-se importante destacar que as fontes de poder não são somente 

aquelas relacionadas à estrutura formal (aos cargos), mas também a fatores como 

conhecimento, acesso à informação, domínio de tecnologias, participação em 

entidades externas, entre outros. 

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

temas prioritários e unidades de análise. 

Perspectiva Temas Prioritários de Análise Unidades Básicas de Análise 
Estratégica Interfaces da organização com o meio ambiente Decisão (interfaces ambientais) 
Estrutural Distribuição de autoridade e responsabilidade Papéis e status 
Tecnológica Sistemas de produção, recursos materiais e 

intelectuais para o desempenho das tarefas 
Processos, funções e tarefas 

Humana Motivação, atitudes, habilidades e 
comportamentos individuais, comunicação e 
relacionamento grupal 

Indivíduos e grupos de 
referência 

Cultural Características de singularidade que definam a 
singularidade ou programação coletiva de uma 
organização 

Valores e hábitos 
compartilhados coletivamente 

Política Forma pela qual os interesses coletivos são 
articulados e agregados 

Interesses individuais e 
coletivos 

Quadro 4 – Perspectivas de análise organizacional 
Fonte: Motta (1998, p. 73) 
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As teorias apresentadas por Motta (1998) dão uma clara idéia da 

multiplicidade de aspectos relacionados aos ambientes organizacionais e, 

conseqüentemente, aos sistemas de gestão e sua aplicação. Acredita-se não só na 

multiplicidade, mas na constante interdependência e interação dos fatores, uma vez 

que se observa uma presença contínua, seja qual for a perspectiva da análise: as 

pessoas. 

2.2.2 Avaliação multidimensional das ferramentas de controle  

Esta seção traz o embasamento teórico utilizado na construção 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 adaptações 

para melhor adequá-la ao contexto do trabalho, as quais resultaram no Quadro 5, 

cujas dimensões podem ser vistas na análise das escalas, no capítulo 4: 

 

Dimensões Definição  
Produtividade na 
geração de negócios 

Em que medida a aplicação dos instrumentos de controle pela área 
negocial interfere na geração de negócios. 

Produtividade no 
controle 

Em que medida a aplicação dos instrumentos de controle pela área 
negocial interfere no controle sobre os processos. 

Satisfação do 
Funcionário 

Em que medida a aplicação dos instrumentos de controle pela área 
negocial ajuda a melhorar a satisfação do funcionário em relação ao seu 
trabalho. 

Segurança e 
conformidade 

Em que medida a aplicação dos instrumentos de controle pela área 
negocial aumenta a segurança e a conformidade dos processos em 
relação às normas. 

Compatibilidade com o 
estilo de trabalho 

Em que medida a aplicação dos instrumentos de controle pela área 
negocial se adapta ao estilo de trabalho dos funcionários envolvidos, 
aumentando a sua aceitação.  

Quadro 5 – Definição dos impactos sobre o trabalho oriundos da aplicação dos instrumentos 
de controles internos pela área negocial 

Fonte: Adaptado de Motta (1998) 

O quadro explica claramente as dimensões porém, julga-se importante 

destacar dois fatores: primeiro a separação do aspecto produtividade em duas, 

devido ao fato de que, eventualmente, a intensidade do controle pode se contrapor à 
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geração de negócios; por fim, a inserção da dimensão “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 “mudança para inglês ver” onde formalmente se adotam procedimentos 

ou tecnologias mas sem, na verdade, realizar as mudanças de forma substancial ou 

quebrar os paradigmas existentes. 

O capítulo seguinte trata da abordagem acerca dos métodos e procedimentos 

utilizados neste trabalho. 
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3 METODOLOGIA 

Neste capítulo são apresentados os métodos e procedimentos utilizados na 

execução da pesquisa, bem como a argumentação 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 exploratória em que foram entrevistados 3 Gerentes 

de Relacionamento e 3 Assistentes de Negócios lotados em agências da rede de 

varejo do Banco do Brasil em Porto Alegre (RS) acerca de suas opiniões 

relacionadas à questão de pesquisa. Esta fase teve por finalidade verificar quais 

instrumentos de controles internos são por eles aplicados, impactando sua força de 

trabalho, colhendo subsídios para a elaboração do instrumento de pesquisa utilizado 

na pesquisa de campo.  

Conforme Roesch (1999, p. 126), “O projeto pode combinar mais de um 
método. Aliás, é comum que na fase exploratória se utilize uma postura de 
ouvir o que as pessoas têm a dizer [...], sem que isso possa influenciar os 
respondentes [...], como no método qualitativo. Numa etapa seguinte, a 
tendência é buscar medir alguma coisa de forma objetiva, como é o 
propósito do método quantitativo.” 

 

Concluída a fase exploratória, foram questionados Gerentes de 

Relacionamento e Assistentes de Negócios lotados em agências 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 aplicação 

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 “expõe características 
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de uma determinada população [...] sem explicar os fenômenos que descreve”. Para 

Roesch (1999, p.130), o estudo de caráter descritivo é o mais adequado quando “o 

propósito é se obter informações sobre determinada população: por exemplo, conta 

quantos, ou em que proporção seus membros tem certa opinião ou característica”. 

Quanto aos meios, pode ser classificada como de campo, pois os 

questionários foram aplicados no local onde ocorreu o fenômeno. 

3.2 DEFINIÇÃO DA ÁREA/POPULAÇÃO-ALVO 

A população-alvo da pesquisa de campo compreende 354 profissionais, 189 

Gerentes de Relacionamento e 165 Assistentes de Negócios, lotados em 36 

agências de varejo do Banco do Brasil S.A., localizadas na cidade de Porto Alegre 

(RS). Os parâmetros adotados para a seleção da pesquisa foram a escolha do 

pessoal cujos cargos pertençam à área negocial e a abrangência da pesquisa, 

limitada à praça de Porto Alegre, adaptada às condições de acessibilidade e de 

tempo disponível por para execução do trabalho. 

Dentre os 354 profissionais constantes da listagem representativa da 

população-alvo, 147 retornaram os questionários até 25/08/2007, momento em que 

se iniciou a tabulação e análise dos dados. O número de respondentes representa 

41,5% da população pesquisada. Esses estavam lotados, no momento em que os 

questionários foram aplicados, em 29 agências localizadas em Porto Alegre (de um 

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

Segundo GIL (1999) a amostra utilizada é classificada como probabilística, do 

tipo sistemática. A população foi identificada a partir de uma lista que engloba todos 

os seus elementos, extraída do banco de dados do sistema de administração de 

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

A coleta de dados para a execução deste trabalho dividiu-se em duas etapas: 

a) uma fase exploratória junto a seis profissionais (3 Gerentes de Relacionamento e 

3 Assistentes de Negócios), que teve por objetivo identificar a percepção da 

existência do impacto da utilização de instrumentos de controle pela área negocial e 

quais são esses instrumentos e; b) uma pesquisa de campo de caráter descritivo 

junto a todos os Gerentes de Relacionamento e Assistentes de Negócios lotados em 

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

Foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas - com questões abertas e 

fechadas - na fase exploratória. Na fase descritiva, optou-se por utilizar 

questionários elaborados com questões abertas, fechadas e escalas. As variáveis 

apontadas pelos entrevistados na primeira fase do estudo serviram de apoio à 

construção dos mesmos.  

Os procedimentos referentes à pesquisa de campo iniciaram-se depois de 

concluída a fase exploratória. De posse da relação de funcionários e respectivas 

agências, obtida junto ao Banco do Brasil, foi contatado por telefone um profissional 

por agência da capital gaúcha, solicitando que se responsabilizasse pela impressão, 

entrega, coleta e devolução dos questionários. A partir da sua concordância, 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 os questionários enviadas logo após cada contato. Foram 

necessários novos contatos, reiterando as solicitações anteriores. 

3.3.1 Análise da fase exploratória 

Após a exposição dos objetivos deste trabalho aos profissionais 

entrevistados, lhes foi solicitado que respondessem aos seguintes questionamentos: 
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a) Você, enquanto Gerente de Relacionamento/Assistente de Negócios do 

Banco do Brasil, aplica instrumentos de controles internos em seu 

trabalho? (   )  Sim (   ) Não 

b) Em caso de resposta afirmativa à questão anterior, sobre quais processos 

você considera que a aplicação de tais instrumentos gera maior impacto? 

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

3.3.1.1 Opinião dos gerentes e assistentes quanto aos processos mais impactados 

Analisadas as respostas dadas pelos gerentes e assistentes entrevistados na 

fase exploratória, foi verificada a utilização dos instrumentos de controle pelos 

profissionais e identificados dois processos com maior nível de impacto percebido: 

a) cadastro/limite de crédito; 

b) operações de crédito (estudo, análise e formalização). 

Os resultados acima foram utilizados na confecção do instrumento utilizado 

na pesquisa de campo, abaixo descrito:  

3.3.1.2 Descrição do instrumento de pesquisa utilizado na pesquisa de campo 

Como já foi citado optou-se pela utilização, na fase descritiva da pesquisa, de 

questionários compostos por 24 questões, com estruturas abertas, fechadas e 

escalas. O instrumento de pesquisa pode ser visualizado no APÊNDICE B, ao final 

deste trabalho. 

As 5 primeiras questões são abertas (questões 1, 2 e 5) e fechadas (3 e 4). 

Dedicam-se à caracterização da amostra e abordam os seguintes temas: localização 

(agência onde trabalha), tempo na empresa e na função, tipo do cargo e setor de 
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atuação. Os próximos 15 itens apresentam-se sob forma de afirmativas quanto a 

possíveis impactos sobre o trabalho, oriundos da aplicação dos instrumentos de 

controles internos nas agências, onde foi solicitado aos respondentes que 

manifestassem o seu nível de concordância ou discordância em relação a tais 

afirmações através de escalas numeradas de 1 a 5, onde 1 equivale à discordância 

total e 5 representa a total concordância. As questões 20 e 21 também se 

apresentam em forma de escalas e procuram verificar a percepção dos 

respondentes sobre o incremento no tempo gasto com os processos citados na fase 

exploratória, decorrentes da utilização dos citados instrumentos. Por fim, o 

instrumento de pesquisa apresenta 2 questões abertas. A primeira pede que sejam 

relacionados outros impactos ocasionados pela aplicação de instrumentos de 

controles internos, além daqueles já mencionados nas escalas e a segunda objetiva 

a coleta de sugestões para a melhoria dos procedimentos de controles internos nas 

agências do Banco do Brasil. Cabe citar que os instrumentos de controles internos 

aplicados pela área negocial das agências do Banco do Brasil são chamados, 

internamente, de Fichas de Verificação de Conformidade – FVCs e foram assim 

nomeados apenas no instrumento de pesquisa, para proporcionar maior 

familiaridade aos entrevistados. 

Antes de sua aplicação na pesquisa de campo, o questionário passou por 

uma validação perante um júri acadêmico, composto por 2 pesquisadores com 

notoriedade na área de gestão empresarial; e um júri prático, composto por 2 

executivos do Banco do Brasil. Depois de incorporadas as alterações sugeridas na 

fase de validação, fez-se um pré-teste, aplicando-se o instrumento de pesquisa a um 

Assistente de Negócios lotado numa agência de varejo do Banco do Brasil em Porto 

Alegre (RS), com a finalidade de se verificarem itens como clareza e tempo 

necessário para as respostas. De acordo com Gil (1999, p.137), o pré-teste tem por 

função verificar “falhas na redação do questionário, tais como: complexidade das 

questões, imprecisão na redação, constrangimentos ao informante, exaustão, etc.” 

Foi realizada a análise de dados disponibilizados pelo Banco do Brasil, 

incluída aí a relação de funcionários de onde foi retirada a população-alvo deste 

trabalho. Bibliografia referente à administração de empresas (geral), gestão de 

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

(sistemas corporativos). 

3.4 LIMITAÇÕES DO MÉTODO/ESTUDO 

São apresentadas abaixo as principais limitações deste trabalho, relacionadas 

ao método utilizado. 

O método utilizado na coleta de dados não dá garantias de que profissionais 

pesquisados devolvam os questionários devidamente preenchidos, fato que pode 

reduzir a amostra. Devido à não presença do pesquisador (na fase quantitativa) , 

podem surgir dúvidas quanto à interpretação das questões, apesar da validação e 

pré-teste efetuados. Por fim, a veracidade das informações não pode ser conferida,  

constituindo outra limitação. 

O próximo capítulo dedica-se à análise dos dados obtidos na pesquisa de 

campo. 
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4 ANÁLISE DOS IMPACTOS NO TRABALHO PERCEBIDOS PELOS 
  GERENTES DE RELACIONAMENTO E ASSISTENTES DE NEGÓCIOS DO 
  BANCO DO BRASIL EM PORTO ALEGRE (RS), OCASIONADOS PELA 
  APLICAÇÃO DOS INSTRUMENTOS DE CONTROLES INTERNOS PELA 
  ÁREA NEGOCIAL 

Neste capítulo encontram-se a análise e descrição dos impactos sobre o 

trabalho gerados pela aplicação de instrumentos de controles internos, segundo a 

percepção dos Gerentes de Relacionamento e Assistentes de Negócios do Banco 

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

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

A amostra utilizada na pesquisa de campo é formada por 147 profissionais da 

área negocial do Banco do Brasil, lotados em 29 agências localizadas em Porto 

Alegre (RS). Os próximos títulos objetivam dar uma visão clara do perfil da amostra 

estudada e retratam as primeiras questões do instrumento de pesquisa, que têm o 

mesmo objetivo. 

4.1.1 Caracterização dos profissionais 

Procurando verificar o nível de experiência dos profissionais, perguntou-se há 

quanto tempo trabalham no BB e há quanto tempo exercem a função atual. Também 

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

O perfil da amostra, quanto ao tempo de atuação na empresa, pode ser 

visualizado na Figura 1: 
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Figura 1 - Tempo de empresa

Mais de 20 anos
35 (24%)

Mais de 15 até 20 
anos

22 (15%)

Mais de 10 até 15 
anos

6 (4%)

Mais de 5 até 10 
anos

41 (28%)

De 2 até 5 anos
43 (29%)

 

Percebe-se que há um equilíbrio na caracterização 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 admissão de novos 

colaboradores se dá por concurso público, que não acontecem todos os anos. 

Verifica-se, também, que nenhum dos respondentes trabalha há menos de 2 anos 

no BB, o que também pode ser explicado pelo fato acima (o último concurso para 

Porto Alegre e região ocorreu em 2003). 

A Figura 2 mostra a distribuição considerando o tempo no cargo atual, 

conforme os entrevistados. Chama a atenção o expressivo número de profissionais 

com menos de 1 ano na função (29%). 

 
Figura 2 - Tempo no cargo

Mais de 1 até 2 
anos

22 (15%)

Até 1 ano
43 (29%)

Mais de 10 até 15 
anos

2 (1,3%)

Mais de 5 até10 
anos

18 (12%)

Mais de 2 até 5 
anos

62 (43%)
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A Figura 3 apresenta a divisão da amostra pelo cargo atual e a Figura 4 

mostra os percentuais por segmento de atuação (negócios com pessoas físicas – 

PF; negócios com pessoas jurídicas – PJ). 

Figura 3 - Cargo atual

Gerentes
88 (60%)

Assistentes
59 (40%)

 

Figura 4 - Segmento de atuação

PF 
92 (63%)

PJ 
55 (37%)

 

4.1.2 Análise descritiva dos impactos no trabalho causados pela aplicação 
   dos instrumentos de controle na visão dos Gerentes de Relacionamento 
   e Assistentes de Negócios. 

Na segunda parte do questionário, foram apresentados aos participantes da 

pesquisa 15 afirmações acerca de possíveis impactos causados pela aplicação de 

instrumentos de controle pelos profissionais da área negocial e solicitado aos 
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mesmos que respondessem quanto ao se grau de concordância, numa escala de 1 

a 5, sendo 1 equivalente à discordância total e 5, concordância total a cada 

afirmação. Essas questões foram agrupadas em cinco grupos quando da sua 

elaboração: a) produtividade no controle; b) produtividade na geração de negócios; 

c) satisfação do funcionário; d) segurança e conformidade e; d) compatibilidade com 

o estilo de trabalho. Tais questões tiveram a sua ordem embaralhada na construção 

do instrumento de pesquisa para que se evitasse qualquer tipo de influência sobre 

os respondentes, resultante do agrupamento citado. Os resultados obtidos são 

apresentados na Tabela 1, onde são apresentadas as médias, as freqüências e 

respectivos percentuais das respostas obtidas.  

Questões 6 a 20: escalas Discordo 
Totalmente     

Concordo 
Totalmente

A aplicação dos instrumentos de controles internos (Fichas de
Verificação de Conformidade), na própria agência: Médias Freqüência Grupo

6. Melhora a minha produtividade nas atividades de controle. 3,76 147 Produtividade no 
controle

7. Melhora a minha produtividade nas atividades de geração de negócios. 2,56 147 Produtividade na 
geração de negócios

8. Melhora a qualidade do meu trabalho. 3,87 147 Satisfação do 
funcionário

9. É necessária para que eu me sinta mais seguro para a realização de novos
negócios. 3,35 147 Segurança e 

conformidade

10. É compatível com todos os aspectos e hábitos de trabalho. 2,87 147 Compatibilidade 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 geração de negócios. 2,18 147 Produtividade na 
geração de negócios

13. Aumenta a minha satisfação para com o meu trabalho. 2,68 147 Satisfação do 
funcionário

14. É necessária para que eu mantenha bons níveis de conformidade e
segurança nos processos sob minha responsabilidade. 3,95 147 Segurança e 

conformidade

15. Eu acredito que as FVCs se ajustam a forma como eu gosto de trabalhar. 2,89 147 Compatibilidade com 
o estilo de trabalho

16. Possibilita-me executar mais atividades de controle do que seria possível
sem ele. 3,38 146 Produtividade no 

controle

17. Possibilita-me executar mais atividades de geração de negócios do que
seria possível sem ele. 2,26 147 Produtividade na 

geração de negócios

18. Diminui a pressão e o stress no meu trabalho. 2,30 147 Satisfação do 
funcionário

19. É necessária mesmo quando os níveis de conformidade (Rating
estiverem dentro do esperado. 3,71 147 Segurança e 

conformidade

20. Se ajusta ao meu estilo de trabalho. 3,05 147 Compatibilidade com 
o estilo de trabalho

Tabela 1 - Estatística descritiva da percepção acerca dos impactos no trabalho causados pela 
aplicação de instrumentos de controle em agências do BB em Porto Alegre (RS)

1 - 2 - 3 - 4 - 5
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Para efeito desta análise, foram consideradas médias negativas aquelas com 

valor menor ou igual a 2,5 e, como concordâncias às variáveis apresentadas, 

aquelas com valor igual ou superior a 3,5.  

As médias mais baixas referem-se a itens relacionados à produtividade na 
geração de negócios e ao item relativo à diminuição da pressão e do stress, 

pertencente ao grupo satisfação do funcionário. Neste grupo (satisfação do 

funcionário) aparece, também, um dos maiores índices de concordância, quando a 

afirmação se refere à melhoria da qualidade do trabalho. As demais assertivas 

com maior grau de conformidade referem-se a impactos ligados aos grupos 

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

A análise dos resultados vistos na Tabela 1 revela que os principais impactos 

causados pela aplicação de instrumentos de controle pelos Gerentes de 

relacionamento e Assistentes de Negócios são: 

a) a manutenção de bons níveis de conformidade e segurança nos processos 

pertinentes à área negocial; 

b) a melhoria da produtividade no controle; 

c) a melhoria da qualidade do trabalho; 

d) a geração de pressão e stress no trabalho; 

e) o aumento do tempo necessário para a execução das atividades ligadas à 

geração de negócios e; 

f) a diminuição das atividades de geração de negócios. 

As duas primeiras variáveis estão ligadas à conformidade, segurança e 

produtividade no controle. A terceira mostra concordância com a melhoria da 

qualidade do trabalho gerada pela aplicação dos instrumentos de controle. A quarta 

variável mostra uma percepção de aumento da pressão e do stress no trabalho. As 

duas últimas revelam impacto negativo sobre a produtividade na geração de 

negócios. Uma análise conjunta mostra que as três primeiras representam impactos 

positivos sobre o trabalho dos Gerentes de Relacionamento e Assistentes e 
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Negócios, enquanto as últimas representam impactos negativos. Acredita-se, a partir 

de tal observação, que a manutenção da aplicação dos instrumentos de controle 

pelo pessoal da área negocial deva ser mantida, porém com modificações no intuito 

de que gerem menos stress e tomem menos tempo da geração de negócios. A 

concordância com a sua manutenção pode ser observada na média apresentada 

para a questão 19 das escalas. Os resultados verificados seguem a lógica proposta 

por Motta (1998), de que a análise do impacto deve ser analisada sob diversas 

dimensões, de forma complementar. 

As questões 20 e 21 apresentam escalas e buscam respostas dos 

entrevistados quanto ao incremento percentual no tempo consumido com os 

processos cadastro/limite de crédito e operações de crédito. Tais processos 

foram indicados como aqueles mais impactados pela aplicação dos instrumentos de 

controle na fase exploratória deste estudo, mencionada no item 3.3.1. Os 

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

Figura 5 - Incremento no tempo gasto devido à aplicação dos instrumentos 
de controle
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28%

23%
21%

18%

12%

31%
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35%

40%

Menos de 5% De 5 a 10% Mais de 10 até 15% Mais de 15% até 20% Mais de 20%

Estudo/confecção de cadastro e limites de crédito Estudo/confecção de operações de crédito

 

Observando a Figura 5, verifica-se certo equilíbrio nas opiniões acerca dos 

percentuais nas diversas faixas de impacto propostas, exceto aquela que sugere 

acréscimos de tempo inferiores a 5%. Tal constatação vem confirmar o impacto 

gerado – já verificado na análise da Tabela 1, porém deixa dúvidas quanto à medida 

mais aproximada do citado acréscimo de tempo. Sugerem-se medições mais 

apuradas e periódicas, a fim de que se possa medir com mais eficiência esse tipo de 
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impacto, ao tempo em que se reforça a necessidade de revisão dos instrumentos de 

controle para se diminuir tal incidência, melhorando a produtividade.  

4.1.3 Análise das questões abertas 

No final do instrumento de pesquisa, apresentam-se duas questões abertas. A 

primeira pergunta quais impactos relevantes (além dos já mencionados nas 

questões anteriores) ocorrem por conta da aplicação dos instrumentos de controle 

pelos Gerentes de Relacionamento e Assistentes nas agências do Banco do Brasil. 

A segunda pede sugestões para a melhoria dos procedimentos de controles internos 

nas agências do Banco do Brasil. Responderam ao primeiro questionamento 35 

profissionais, que representam 10% da população-alvo deste trabalho e 24% da 

amostra. Fizeram sugestões 79 pessoas (22% do público-alvo e 54% da amostra). 

Fez-se, então, uma análise do conteúdo das respostas, descartando-se eventuais 

desvios em relação aos questionamentos. 

Em relação à primeira questão, a maioria das respostas refere-se ao aumento 

da efetividade na padronização dos procedimentos, à redução do retrabalho e de 

riscos proporcionada pela melhoria na qualidade dos processos. Nos que diz 

respeito às sugestões, as principais seguem listadas na Tabela 2: 

Tabela 2 - sugestões para a melhoria dos procedimentos de controles internos nas 
agências do Banco do Brasil 

Sugestão apresentada 
% do total de respostas 

válidas 
a) automação dos procedimentos de controle, com a integração 
dos sistemas corporativos, de forma que a sua execução se dê 
durante os processos - e não após, reduzindo o impacto negativo 
representado pelo tempo adicional demandado. 

41% 

b) simplificação dos intrumentos de controles internos/redução 
dos pontos de verificação; 24% 

c) maior disseminação das informações, através de intercâmbios 
entre agências e áreas de controles internos, treinamentos 
periódicos e revisão dos normativos atuais, os tornando mais 
claros. 

13% 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este trabalho buscou identificar os impactos no trabalho percebidos pelos 

Gerentes de Relacionamento e Assistentes de Negócios do Banco do Brasil em 

Porto Alegre (RS), originados na aplicação de instrumentos de controles internos 

pela área negocial. Para tanto se realizou, no mês 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 relação dos profissionais-alvos 

desta pesquisa e de uma fase exploratória junto a gerentes e assistentes da 

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

A revisão da literatura apresenta ao leitor uma abordagem evolutiva das 

teorias e práticas administrativas ao longo do tempo, que inicialmente se 

concentravam nas tarefas e chegam à visão moderna da gestão de processos, que 

extrapola o ambiente interno das organizações. Traz, em seguida, várias 

perspectivas sobre o impacto do controle, enquanto parte da gestão, sobre o 

trabalho dos indivíduos. 

Através de entrevistas junto a Gerentes de Relacionamento e Assistentes de 

Negócios foram identificados os principais processos impactados pela aplicação dos 

instrumentos de controles internos: a) cadastro/limite de crédito; b) operações de 

crédito (estudo, análise e formalização). 

A pesquisa de campo realizada junto aos gerentes e assistentes - 

identificados em pesquisa junto a sistemas corporativos do Banco do Brasil - revelou 

que, segundo a percepção destes, os impactos no trabalho originados na aplicação 

de instrumentos de controles internos pela área negocial são: 

a) a manutenção de bons níveis de conformidade e segurança nos processos 

pertinentes à área negocial; 

b) a melhoria da produtividade no controle; 

c) a melhoria da qualidade do trabalho; 

d) a geração de pressão e stress no trabalho; 
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e) o aumento do tempo necessário para a execução das atividades ligadas à 

geração de negócios e; 

f) a diminuição das atividades de geração de negócios. 

Pode se concluir, a partir dos resultados obtidos, que a aplicação dos 

instrumentos de controle pela área negocial deve ser mantida, porém tais 

instrumentos devem ser simplificados e integrados às atividades controladas, 

minimizando o impacto negativo sobre a geração de negócios. 

5.1 IMPLICAÇÕES DO ESTUDO 

Este estudo tem implicações para o Banco do Brasil – tanto para os gestores 

de controles internos como aqueles das áreas negociais – e para o meio acadêmico. 

O BB, através de suas ações, demonstra interesse na evolução constante de seus 

resultados e faz parte dessa evolução a otimização dos processos com o simultâneo 

cuidado com a redução de riscos. A pesquisa traz importantes dados para a 

empresa, através da percepção de seus profissionais acerca dos métodos de gestão  

utilizados. Ao mesmo tempo em que a importância da utilização – inclusive pela área 

negocial – dos instrumentos de controle é amplamente reconhecida, sugere-se a 

revisão dos mesmos, através de sua simplificação, automação e integração com os 

sistemas corporativos afetos aos processos verificados, para que os impactos 

negativos (consumo de mão-de-obra destinada aos negócios e geração de stress no 

trabalho) sejam reduzidos. 

Do ponto de vista acadêmico, o resultado da pesquisa pode contribuir no 

debate em torno da gestão de processos e do impacto gerado pela implantação de 

tecnologias sobre o trabalho e, conseqüentemente, das organizações. 
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5.2 LIMITAÇÕES DO ESTUDO  

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

Alegre (RS), devido a restrições como tempo e orçamento disponíveis. 

O número de respondentes também foi limitado devido à restrição de tempo 

para a análise dos resultados. 

5.3 SUGESTÕES PARA ESTUDOS FUTUROS 

Acredita-se interessante realizarem-se, no futuro, pesquisas semelhantes a 

esta junto a outras praças (cidades, estados ou regiões) possibilitando uma 

comparação e, como conseqüência, maior consistência nos dados obtidos através 

ampliação da amostra. Julga-se interessante, também, uma pesquisa junto aos 

profissionais da área de controles internos, mais direcionada à forma de aplicação 

dos seus instrumentos verificação de conformidade. A replicação deste estudo em 

outras instituições financeiras, caso viabilizada, poderá estabelecer parâmetros 

comparativos a nível de mercado.  
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APÊNDICE A – FORMULÁRIO DE COLETA DE DADOS 

Questionário 

 

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

Sou aluno de pós-graduação da Universidade Federal do Rio Grande do Sul -UFRGS, Curso 

de Especialização em Gestão de Negócios Financeiros. Estou realizando uma pesquisa que tem por 

objetivo verificar os impactos no trabalho ocasionados pela aplicação dos instrumentos de controle 

(FVCs) pelas agências, segundo a percepção dos gerentes de relacionamento e assistentes (área 

negocial) lotados nas agências do Banco do Brasil em Porto Alegre (RS). O resultado desta pesquisa 

deverá resultar em uma monografia, requisito parcial para a conclusão do curso de especialização. 

As informações prestadas por vossa senhoria são de extrema importância, para que se 

possa verificar a percepção de tal impacto. O objetivo deste estudo é a construção de conhecimento 

sobre as atividades de controles internos BB. Saliento, novamente, a importância de sua colaboração 

e presteza na condução deste questionário. É muito importante deixar claro, desde então, que esta 

pesquisa tem cunho exclusivamente acadêmico e que a identidade das pessoas que estão 

respondendo estas questões será preservada para que as informações aqui prestadas não possam 

ser utilizadas para outros fins. 

Agradeço, desde já, a sua valiosa atenção. 

Otavio Pletsch  
F.: 51-9984-5335 
otavio@bb.com.br     otaviopletsch@gmail.com 
 
 

 Abaixo estão algumas questões relacionadas ao seu perfil funcional e à sua percepção 

quanto ao impacto no trabalho, causado pela auto-aplicação dos instrumentos de controles internos 

(FVCs) em sua agência.  

1. Prefixo da agência:  

2. Há quanto tempo o(a) Sr.(a) trabalha no BB? ___ anos. 

3. Qual é o seu cargo/função? 

(  ) Assistente          (  ) Gerente de Relacionamento 
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4. Qual é o seu segmento de atuação?  

(  ) Pessoas Físicas          (  ) Pessoas Jurídicas  

5. Há quanto tempo exerce esta função? ___  

A seguir, serão apresentadas afirmações referentes à aplicação dos instrumentos de 

controles internos (Fichas de Verificação de Conformidade), na própria agência: O (a) senhor(a) 

deverá avaliar essas afirmações de acordo com o grau de concordância conferido à cada uma delas. 

Esse grau de concordância variará de 1 a 5, sendo 1 o equivalente a uma discordância total e 5, 

concordância total em relação à afirmação. 

Qual a sua percepção em relação às afirmações a seguir: 

A aplicação dos instrumentos de controles internos (Fichas de Verificação 
de Conformidade), na própria agência: 

Discordo 
Totalmente   

                       
Concordo 

Totalmente

6. Melhora a minha produtividade nas atividades de controle. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

7. Melhora a minha produtividade nas atividades de geração de negócios. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

8. Melhora a qualidade do meu trabalho. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

9. É necessária para que eu me sinta mais seguro para a realização de 
novos negócios. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

10. É compatível com todos os aspectos e hábitos de trabalho. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

11. Poupa-me tempo nas atividades de controle. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

12. Poupa-me tempo nas atividades de geração de negócios. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

13. Aumenta a minha satisfação para com o meu trabalho. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

14. É necessária para que eu mantenha bons níveis de conformidade e 
segurança nos processos sob minha responsabilidade. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

15. Eu acredito que as FVCs se ajustam a forma como eu gosto de trabalhar. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

16. Possibilita-me executar mais atividades de controle do que seria possível 
sem ele. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

17. Possibilita-me executar mais atividades de geração de negócios do que 
seria possível sem ele. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

18. Diminui a pressão e o stress no meu trabalho. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

19. É necessária mesmo quando os níveis de conformidade (Rating) estiverem 
dentro do esperado. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

20. Se ajusta ao meu estilo de trabalho. 1.(  ) 2. (  ) 3.(  ) 4.(  ) 5.(  ) 

 

As questões abaixo referem-se à sua percepção quanto ao impacto provocado pela aplicação 

das FVCs na agência sobre o tempo gasto com os processos de trabalho (o quanto de tempo é gasto 
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a mais na execução das tarefas, em virtude da aplicação do instrumento de controle). 

21. Ao se realizar o estudo/confecção de OPERAÇÕES DE CRÉDITO: 

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

 
22. Ao se realizar o estudo/confecção de CADASTRO/LIMITE DE CRÉDITO: 

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

 

23. Em sua opinião, quais impactos relevantes (além dos já mencionados) ocorrem por conta da 

aplicação dos instrumentos de controle pelos Gerentes de Relacionamento e Assistentes nas 

agências do Banco do Brasil?  

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________ 

24. Quais as suas sugestões para a melhoria dos procedimentos de controles internos nas agências 

do Banco do Brasil? 

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________ 

 

 


