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RESUMO

O Banco do Brasil, fundado em 1808 e maior instituicdo financeira da América
Latina. Apesar dos percalgos sofridos ao longo de sua histéria de quase dois
séculos, € detentor de conceitos de solidez e confianga e vem procurando agregar
os de eficiéncia e qualidade, voltando sua estrutura interna em direcao a agilidade
e ao foco no Cliente. A gestao do turnover é fundamental para todas as empresas,
gue atuam em um cenario cada vez mais competitivo e exigente. A rotatividade faz
parte da vida e do mundo dos negécios. Pessoas vém e vao, num movimento
natural de mudancga, de oxigenacdo e de transformacdo das empresas. Mas, o
elevado indice de perda de pessoas revela problemas e desafios a serem
superados. A perda de pessoas significa perda de conhecimento, de capital
intelectual, de inteligéncia, de entendimento e de dominio dos processos, perda de
conexdes com os clientes, de mercado e de negdcios. Desta forma, esta pesquisa
teve como objetivo investigar as razdes das mudancas do emprego tido como
vitalicio ao aumento dos desligamentos precoces da nova geragao de funcionarios
do Banco do Brasil, dando énfase ao turnover. A pesquisa adotou o método
descritivo exploratério através de pesquisa quantitativa. O instrumento de coleta
de dados foi um questionario dirigido a 50 ex-funcionarios do Banco do Brasil, na
regiao Noroeste do Parana. Concluiu-se que o motivo de saida dos funcionarios
da Empresa Banco do Brasil se deu através da busca de novas oportunidades de
trabalho com melhores salarios e beneficios, condizentes com seu nivel de
escolaridade.



ABSTRACT

The Brazil Bank, founded in 1808 and larger financial institution of Latin America.
In spite of the profits suffered along its history of almost two centuries, it is detainee
of solidity concepts and trust and it comes trying to join the one of efficiency and
quality, returning its structure interns in direction to the agility and the focus in the
Customer. The administration of the turnover is fundamental for all the companies,
that act more and more in a scenery competitive and demanding. The rotated is
part of the life and of the world of the business. People come and they are going, in
a natural movement of change, of oxygenic and of transformation of the
companies. But, the high index of people's loss reveals problems and challenges
be overcome. The people's loss means knowledge loss, of intellectual capital, of
intelligence, of understanding and of domain of the processes, loss of connections
with the customers, of market and of business. This way, this research had as
objective to investigate the reasons of the changes of the employment had as
lifelong to the increase of the precocious to leave of the employees' of the Brazil
Bank new generation, giving emphasis to the turnover. The research adopted the
exploratory descriptive method through quantitative research. The instrument of
collection of data was a questionnaire driven 50 former-employees of the Bank of
Brazil, in the Northwest area of Parana. It was ended that the reason of the
employees' of the Brazil Bank exit gave him through the search of new work
opportunities with better wages and benefits, consider with its school level.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho visa aprofundar o assunto “Turnover”, na Empresa
Banco do Brasil, especificamente no Estado do Parana, mediante pesquisa junto
aos ex-funcionarios e, a partir das conclusées encontradas, confronta-las com as

percepcdes levantadas no trabalho.

Pretende-se ainda, investigar as razdes pelas quais esses funcionarios se
desligam da Empresa com pouco tempo de servico. Nao é intencao da
pesquisadora restabelecer a figura do “emprego vitalicio”, porém a pretensao é
identificar aspectos relevantes, capazes de gerar maior motivagcdo e
comprometimento por parte dos novos funcionarios, independentemente do

periodo em que permanecerem na Empresa.

O posicionamento institucional, negocial e organizacional do Banco do
Brasil sempre tiveram como balizadores as grandes questdes nacionais. Tradi¢ao,
pioneirismo, solidez, confiabilidade e seriedade sdo o reflexo de 195 anos de

participacao nos principais acontecimentos da vida econémico-financeira do Brasil.

Nesses quase dois séculos de existéncia, foi responsavel pela liberacao
das primeiras linhas de financiamento agricola e pela introdugdo do crédito rural
especializado. Reconhecido por atuar em missbes singulares, mostrou-se
compromissado com o desenvolvimento do Pais, dinamizando o interior e

contribuindo para a integragdo nacional.

Ao longo de sua histéria, o Banco do Brasil sempre foi referéncia para a
sociedade, como uma empresa ideal onde se trabalhar: um misto de estabilidade
financeira e de status fez com que, durante décadas, pais € maes projetasse para
seus filhos uma carreira brilhante, onde a grande conquista era passar no

concurso de ingressar no quadro de funcionarios do Banco do Brasil.
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A permanéncia na empresa era praticamente certa. O emprego era
percebido como ‘“vitalicio” e o vinculo somente se extinguiria, na maioria das
vezes, por ocasidao da aposentadoria. As promogdes ocorriam naturalmente, a
medida que o0s anos iam passando. Além disso, os funcionarios eram

considerados como referéncia em suas comunidades.

A percepcao de uma empresa ética, segura e tradicional perpassava o
ambiente negocial, estabelecendo-se uma analogia em relagdo aos funcionarios
que se diziam integrantes da “familia Banco do Brasil”, tal era o grau de integracao

entre os funcionarios e respectivas familias.

Essa realidade, porém, ndo existe mais. Atualmente, os conceitos e valores
sdo outros. Expectativas e motivagbes em relagdo a empregabilidade sao
totalmente diferentes. O tempo de permanéncia no Banco atende muito mais a
outros interesses, na maioria das vezes a carreira sendo projetada para fora da

empresa.

A mudanca de paradigma incentivada pela Direcdo do Banco, ao
implementar o Plano de Demissbes Voluntarias — PDV — em 1995, fez com que
houvesse uma mudanca de cultura quanto a empregabilidade, isto é, de uma
situacdao onde os funcionarios tinham a percepcado de uma carreira estavel e de
um emprego vitalicio até a aposentadoria, para uma situacao de transitoriedade da

permanéncia do Banco.

Essa tendéncia de crescimento da saida precoce dos novos funcionarios da
empresa traz preocupacao para a area de Gestao de Pessoas do Banco do Brasil,
tendo em vista que a rotatividade possui um custo muito elevado, decorrendo dos
processos seletivos, de qualificacdo e de treinamento do funcionario, além dos
efeitos decorrentes do processo de demissdo, quais sejam, a descontinuidade do
processo produtivo e a interrupcdo da construcdo de relacionamento de longo

prazo entre funcionarios e clientes.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

A pesquisa teve como objetivo principal investigar as razdes das mudangas
do emprego vitalicio ao aumento dos desligamentos precoces da nova geragao de
funcionarios do Banco do Brasil, dando énfase ao turnover.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Apresentar a caracterizagdo e as caracteristicas da empresa Banco do
Brasil (BB);
- Avaliar as mudangas na organizacdo do trabalho e na estrutura da

sociedade segundo métodos de qualificacdo e automacao.

- Descrever as caracteristicas dos funcionarios de antes e depois dessas

mudangas e buscou saber qual o incentivo para que surgisse o turnover.

- Analisar a percepg¢ao de funcionarios e gestores sobre o aumento do

turnover no BB

1.2 METODO

Para que fosse possivel chegar a esses dados, instituiu-se uma pesquisa
quantitativa através de questiondrio dirigido a 50 ex-funcionarios do Banco do
Brasil em agéncias pertencentes a regidao noroeste do Parana. A capitulagédo de
dados foi apresentada através de graficos e analise individual de cada

qguestionamento.



2. REVISAO DA LITERATURA - BANCO DO BRASIL - NOVOS TEMPOS

2.1 A Instituicao Banco do Brasil

O Banco do Brasil', fundado em 1808, é a maior instituicdo financeira da
América Latina, tem hoje 24,6 milhdes de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de
atendimentos em 3,1 mil cidades e 22 paises, o Banco do Brasil € hoje a maior
instituicao financeira do Pais, atendendo a todos os segmentos do mercado
financeiro. Apesar dos percalcos sofridos ao longo de sua histéria de quase dois
séculos, é detentor de conceitos de solidez e confianga e vem procurando agregar
os de eficiéncia e qualidade, voltando sua estrutura interna em direcéo a agilidade

e ao foco no Cliente.

Segundo nota retirada do site do Banco do Brasil,? afirma que a esséncia
da gestao reside no compartilhamento de sua visdo de futuro, responsabilidade e
solugbes. Vem investindo de diversas formas no aprimoramento profissional de
seus funcionarios, procurando ampliar sua capacidade de integrar-se a um
ambiente de negdcios em constante transformacdo com base em trés pontos

centrais:
¢ A melhoria continua do atendimento aos Clientes

e A geracdo de resultado para fazer frente as expectativas dos
acionistas e a ldentificacdo das aspiracbes da sociedade para
contribuir permanentemente para o desenvolvimento do Pais.

Referenciais disponiveis no site http://www.bb.com.br/portalbb/page1,136,3527,0,0,1,0.bb?
cédigoNoticia691&codigoMenu=1065&codigoMenu=3095. Acessado em maio/2007.
2 |dem, Op. cit.
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Os objetivos de marketing do Banco do Brasil (BB, 2007) procuram adequar
o0 plano de agdo e gestdo a visdo de futuro, obedecendo a essa premissa.
Portanto, investir no aprofundamento do relacionamento com o cliente, de forma a
criar barreiras de saida, colabora para que o BB crie relacionamentos duradouros,

baseados na especializagédo e na qualidade do atendimento.

- A ampliacao da capacidade negocial € de marketing dos funcionarios da
Agéncia se insere na constante procura do BB em especializar e capacitar a sua
forca de vendas, para que a Empresa enfrente os desafios a que se propde.

- Aprimorar a comunicagdo interna na Agéncia contribui para o
desenvolvimento dos funcionarios, pois 0 BB entende que o modo como trata seus

colaboradores se reflete na maneira como seus clientes sao tratados.

- Reforgar a imagem de parceria da Agéncia junto ao cliente ajuda a
desenvolver produtos e servicos valorizados pelos diferentes segmentos de

mercado.

Com o advento da Lei 4.595, de 1964 — Lei da Reforma Bancaria — coube
ao Banco do Brasil continuar a exercer alguma fungbes de autoridade monetaria,

as quais o Banco so viria a deixar de exercer mais de duas décadas depois.

Uma das principais transformagdes na histoéria recente do Banco deu-se em
1986, quando o governo decidiu extinguir a Conta-Movimento, mantida pelo Banco
Central, mecanismo que assegurava ao Banco do Brasil suprimento automatico de
recursos para as operagdes permitidas aos demais intermediarios financeiros. Em
contrapartida, o Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado
franqueados as demais instituicées financeiras. Ainda em 1986, o Banco constitui
a BB Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios S.A., iniciando, assim, a
transformacéo do Banco em Conglomerado Financeiro (BB, 2007).

O Plano Real mudou a realidade do BB. O fim da inflagdo expés um rombo
em seu balanco. O risco que a quebra do gigante estatal significaria para o
sistema financeiro levou o Governo a capitaliza-lo em R$ 8 bilhdes, em 1995.
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Ficou evidente que a Empresa necessitava de outros métodos de gestéo,
totalmente distintos daqueles utilizados em épocas de forte presenca estatal na
economia (SILVA, 2001).

As despesas nao poderiam mais ser cobertas pelos “beneficios da inflacao”
e a liquidez de recursos ja fazia parte de uma realidade de décadas passadas.
Restou captar recursos no mercado, competindo por clientes com outros bancos.
Foi preciso aumentar a eficiéncia operacional, adequando as despesas e receitas
as novas possibilidades de captacao de recursos (SILVA, 2001).

Formulou-se um Programa de Demissao Voluntaria - PDV para enxugar a
estrutura administrativa. O Banco teve que ir ao mercado provar que seus
produtos e servigos podiam se equiparar aos da concorréncia. A nova posi¢ao
exigiu mais planejamento, antecipacdo de tendéncias dos consumidores,
identificacdo do futuro do sistema financeiro, entre outras andlises de cenario
(BATISTA, 2001).

A mudanca de paradigma incentivada pela Direcdo do Banco, ao
implementar o Plano de Demissbes Voluntarias — PDV — em 1995, fez com que
houvesse uma mudanca de cultura quanto a empregabilidade, isto é, de uma
situacdo onde os funcionarios tinham a percepcdo de uma carreira estavel e de
um emprego vitalicio até a aposentadoria, para uma situagao de transitoriedade da
permanéncia do Banco. Essa situacao contribuiu para a confirmagao da hipoétese
de que os funcionarios que entraram no Banco a partir de 1998 — neste trabalho
denominado novos funciondrios — possuem uma relagdo mais proxima da idéia de
rotatividade do emprego do que os funcionarios empossados antes de 1998 —

neste trabalho denominados funcionarios antigos (BATISTA, 2001).

Além da nova postura que passou a assumir, 0 BB teve que considerar a
abertura econdmica provocada pelo Plano Real. Diversos bancos estrangeiros
entraram no pais, na maioria das vezes por meio da aquisicdo de bancos
nacionais — estratégia que possibilitou o surgimento de instituicbes com volume de

ativos capazes de fazer frente ao porte do BB. A concentragdo no segmento nao
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foi conseqiéncia apenas da entrada das instituicbes estrangeiras, os bancos
nacionais também passaram a incorporar concorrentes (BATISTA, 2001).

A partir do novo contexto do Sistema Financeiro Nacional, o BB tragou
estratégias, cortando custos, aumentando o numero de produtos e servicos e
focando sua atuagao na satisfagdo dos clientes. Essa estratégia, juntamente com
a aplicacao de recursos em titulos federais, fez com que o BB apresentasse lucros
constantes apds o ano de 1995 (BB, 2007).

Manter-se competitivo; buscar eficiéncia operacional e alternativas para
satisfazer os segmentos aos quais atende; reagrupar 0s processos por cliente;
facilitar a gestéo de clientes e resultados; e agregar valor ao servigo prestado séo
alguns dos objetivos que levaram a Empresa a reavaliagdo de sua estratégia,

motivada pelo cenario econémico dos ultimos anos (BB, 2007).

Nesse periodo em que nao foram realizados concursos, 0 Banco passou
por mudancas radicais quanto a politica de Gestao de Pessoas, particularmente
em relacdo aos beneficios € a remuneracdo de seus funcionarios admitidos por
concurso publico a partir de 1998. Tais medidas foram tomadas visando a
adequacao a Resolucdo n® 9, de 08.10.1996, da entdo SEST - Secretaria
Especial de Controle das Estatais — que previa, entre outras medidas, a extingao
de quaisquer beneficios ndo expressamente registrados na CLT — Consolidagao
das Leis do Trabalho (CESAR, 1999).

Dentre outros beneficios, os novos funcionarios nao possuiam mais a figura
do abono-assiduidade — 5 (cinco) dias por ano — nem tampouco o abono para
acompanhar pessoas enfermas na familia, assim como os 8 (oito) dias corridos
por ocasidao do casamento ou os 5 dias adicionais de férias apds o 20° anuénio,
assegurados aos antigos funcionarios (CESAR, 1999).

A reducao dos beneficios coincidiu com uma expressiva redu¢ao no salario-
base, na época de R$ 1.000,00 para R$ 590,00 que, aliada a mudanca na
remuneracdo de todos os funciondrios a partir de 1996 — reducéo drastica no
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crescimento vegetativo dos salarios entre o primeiro nivel, E-1, e o Ultimo nivel da
carreira, E-12 — fizeram com que a Unica forma de elevagao salarial se desse por
meio de comissionamento, isto é, 0 aumento da remuneragcdo passou a se dar
exclusivamente pelo exercicio de fungdo comissionada, € ndo mais pelo tempo de
servico no Banco (BATISTA, 2001).

O Banco do Brasil (2007) sempre foi uma Instituicdo que investe de
diversas formas no aprimoramento profissional de seus funcionarios, procurando
ampliar sua capacidade de integrar-se a um ambiente de negd6cios em constante

transformag&o com base em dois pontos centrais:

¢ 0 A melhoria continua do atendimento aos Clientes

e 0 A geracao de resultado para fazer frente as expectativas dos
acionistas e a lIdentificacdo das aspiragdes da sociedade para
contribuir permanentemente para o desenvolvimento do Pais.

Os objetivos de marketing do Banco do Brasil procuram adequar o plano de
acao e gestdo a visao de futuro, obedecendo a essa premissa. Portanto, investir
no aprofundamento do relacionamento com o cliente, de forma a criar barreiras de
saida, colabora para que o BB crie relacionamentos duradouros, baseados na
especializacao e na qualidade do atendimento (CESAR, 1999).

A ampliagdo da capacidade negocial e de marketing dos funcionarios da
Agéncia se insere na constante procura do BB em especializar e capacitar a sua

forca de vendas, para que a Empresa enfrente os desafios a que se propde.

Aprimorar a comunicagao interna na Agéncia contribui para o
desenvolvimento dos funcionarios, pois o0 BB entende que o modo como trata seus
colaboradores se reflete na maneira como seus clientes sao tratados (BATISTA,
2001).

Reforcar a imagem de parceria da Agéncia junto ao cliente ajuda a
desenvolver produtos e servigos valorizados pelos diferentes segmentos de

mercado. A crise do Estado, o fim da inflagdo, a abertura da economia, o
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crescimento dos bancos nacionais e a abertura do sistema financeiro aos bancos
estrangeiros fizeram com que o Banco do Brasil tivesse que se adaptar as praticas
de mercado e a contar, cada vez menos, com a interveniéncia do Estado nos

negocios e na estrutura da Empresa (BATISTA, 2001).

O inicio das mudancas no BB teve como marco a retirada da Conta
Movimento (rubrica do Governo Federal na qual transitavam todos os recursos da
Unido) da administracdo do BB, em 1986. Naquele momento, houve expressiva
gueda no volume de recursos sob responsabilidade do BB (BATISTA, 2001).

Mesmo com esse forte abalo, as chamadas “receitas inflacionarias”
(rendimentos financeiros obtidos pelo direcionamento dos depésitos a vista para o
overnight) garantiram que n&o houvesse grandes alteracbes na estrutura
operacional do Banco. As despesas administrativas eram facilmente cobertas
pelas receitas inflacionarias (BATISTA, 2001).

O Plano Real mudou a realidade do BB. O fim da inflagdo exp6s um rombo
em seu balanco. O risco que a quebra do gigante estatal significaria para o
sistema financeiro levou o Governo a capitaliza-lo em R$ 8 bilhdes, em 1995.
Ficou evidente que a Empresa necessitava de outros métodos de gestéo,
totalmente divergentes daqueles utilizados em épocas de forte presenca estatal na
economia. Nesse periodo chamado de Plano de Estabilizagdo Econémica, o BB,
mais uma vez, assumiu papel estratégico, pois foi o responsavel pela substituicao
da antiga moeda pela nova, em curto espaco de tempo, em todo o Brasil
(BATISTA, 2001).

A operacao foi considerada a maior do género ja realizada no mundo.
Quando o Real entrou em vigor, em primeiro de julho de 1994, o Banco havia
distribuido R$ 3,8 bilhdes as 31 mil agéncias bancérias entdo existentes no Pais
(BATISTA, 2001).

Em 1995, a Empresa foi reestruturada para se adaptar a nova conjuntura

advinda do Plano Real. Para adequar o quadro de pessoal, foi lancado o
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Programa de Desligamento Voluntario — PDV — que proporcionou o desligamento
de 13.388 funcionarios naquele ano.

No primeiro semestre de 1996, o Banco enfrentou o desafio de expor a
grave situacdo em que se encontrava. Com a ado¢ao de medidas saneadoras e
de regularizagéo das antigas pendéncias de crédito, fechou 1996 com prejuizo de
R$ 7,6 bilhdes, muito embora tenha se apresentado lucro de R$ 254,9 milhdes no
segundo semestre. Aquele resultado negativo foi fortemente impactado pelas
despesas com PCLD — Provisbes para Créditos de Liquidacdo Duvidosa. No
mesmo ano, o Banco realizou uma chamada de capital no valor de R$ 8 bilhdes e
implementou, ainda, macico programa de investimentos em tecnologia (BATISTA,
2001).

Um dos principais empregadores do Pais, o Banco do Brasil conta com
uma forca de trabalho composta por 79.513 funcionarios e 12.267 estagiarios
trabalhando de acordo com a Missdo da Empresa, que prevé o compromisso de

atender as expectativas dos acionistas e clientes a ser util a sociedade.

A presenga feminina no banco teve como marco o ano de 1969, com o
primeiro concurso para a carreira administrativa que admitiu mulheres. Hoje, elas
representam 35% do quadro de pessoal, com destaque para aquelas que ocupam
cargos executivos, especialmente a Diretoria de Gestdo de Pessoas, por ser a
primeira mulher na histéria do Banco do Brasil a ocupar um cargo dessa

relevancia.

Os programas relacionados a gestao de pessoas do Banco do Brasil vém
sendo reconhecidos e valorizados no mercado pela exceléncia, inovacado e
qualidade, refletindo na consolidacdo constante de novas parcerias com outras
instituicdes.

Como forma de garantir diferencial competitivo sustentavel, o Banco tem
estimulado cada vez mais o desenvolvimento profissional do seu pessoal. Dentre

os programas oferecidos, destaca-se o Banco do Brasil - MBA Altos Executivos,
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desenvolvido em parceria com as principais universidades e centros de ensino
nacionais. O Banco do Brasil - MBA — Master of Business Administration — é
ministrado pelas proprias universidades, reunindo o que ha de mais moderno em
termos de teoria e pratica administrativa e possibilitando o intercambio de
conhecimentos dos gestores da Empresa com administradores de outras
organizacgoes, além de trazer receitas diretas e indiretas, que viabilizam a auto-
sustentacdo do Programa (GALBRAITH, 1995).

Em sintonia com as praticas de mercado, o Banco desenvolveu o Sistema
de Gestdo de Desempenho Profissional, baseado no Balanced Score Card, que
visa identificar o nivel de contribuicAo de cada profissional na formacdao do
resultado de sua area e, conseqientemente, no resultado da empresa. O
desempenho é avaliado sob cinco perspectivas: Estratégias e Operagdes,
Resultado Econdmico, Satisfacdo do Cliente, Comportamento Organizacional e
Processos Internos, fornecendo uma visdo abrangente do desempenho
profissional ou da organizacao. O resultado apurado impacta a remuneracao dos
funcionarios na PLR — Participacdo em Lucros e Resultados — representando mais

um estimulo a participagéo e ao envolvimento (GALBRAITH, 1995).

Semestralmente, o Banco realiza sua Pesquisa de Clima Organizacional,
para identificar a percepcao dos funcionarios sobre diversos aspectos, como o
ambiente de trabalho e o estilo de gestdo da organizacdo. Esses dados
possibilitam a adequacdo das politicas de gestdo de pessoas e atuam como
indicadores das atitudes dos funcionarios e dos efeitos que as decisbes
empresariais provocam (BB, 2007).

O servigo subsidia o aprimoramento dos programas e processos da area de
gestdo de pessoas, sendo importante instrumento na gestdo do clima
organizacional. Em 2002, o RH Responde atendeu, em média, 4.018 chamadas
por més, num total de 48.217 ligacdes no ano, das quais 99% foram solucionadas
em até 48 horas (BB, 2007).
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O sucesso da gestdao de pessoas é resultado do cumprimento do papel a
ela atribuido: “Liderar a construgdo de solugdes inovadoras em gestao de
pessoas, desenvolvendo profissionais comprometidos com a fidelizagdo dos
clientes, a cidadania e a melhoria permanente dos resultados da Organizagdo”
(MARINS FILHO, 2000, p. 13).

A gestao de pessoas do Banco do Brasil estd fundamentada na ética das
relacbes internas e com a clientela, no compromisso e motivacdo, na
democratizacdo das relagcdes de trabalho, no aprimoramento profissional, na
qualidade no trabalho e na vida e na Responsabilidade Sécio-Ambiental
Empresarial (BB, 2007).

Desde sua criagdo, o Banco do Brasil utiliza a pratica do concurso publico
como via de acesso e renovacao de seus quadros. Este caminho, por seu carater
democratico e por sua ampla divulgacao junto ao mercado, tem sido responsavel

pela boa capacidade de atragao de profissionais qualificados para a Empresa.

Aos conceitos de solidez e confianga, enraizados em quase dois séculos de
histéria, o Banco procura agregar os conceitos de eficiéncia e qualidade, hoje
referencias para o mercado. Investimentos crescentes em tecnologia e na
qualificagdo dos funcionarios sdo essenciais para consolidar esse novo Banco do
Brasil, que também reformulou toda sua estrutura buscando mais agilidade e foco
no cliente (BATISTA, 2001).

2.2 A Motivacao como Fator Ofertado ao Funcionario do Banco do Brasil

A mais importante das explicagcbes modernas sobre motivacao estabelece
que as pessoas sejam motivadas essencialmente pelas necessidades humanas —
fisioldégicas, de seguranga, sociais, estima e de auto-realizacdo — e quanto mais

forte a necessidade, mais intensa sera a motivagao (MARINS FILHO, 2000).
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Algumas empresas acham que 0 sucesso organizacional esta na motivacao
intrinseca, aquela que nasce do desenvolvimento pessoal, da auto-realizacao, de
reconhecimento, do trabalho desafiador e da responsabilidade. A motivagao passa
a depender da pessoa e ndo da propria organizagdo. A empresa s6 tem que incitar

o colaborador a criar a sua prépria automotivagdo (BROXADO, 2001).

Dentro desse conceito de automotivagéo, o individuo tem de gerar 0s seus
préprios motivos, ser uma pessoa entusiasmada. O entusiasta ndo se influencia
pelos fatores externos, ele gera as transformacdes de dentro para fora. E aquele
que acredita em si, acredita em seus sonhos, nos seus planos, nas pessoas e,
mais do que acreditar, € a pessoas que faz acontecer. Acredita-se que a
automotivacado s6 é possivel nas pessoas entusiastas, pois “possuem um deus
dentro de si” e sdo capazes de se modificar, de se adaptar e lutar pelos seus
sonhos e objetivos até alcanca-los (MARINS FILHO, 2000).

InUmeras pesquisas tém apontado para a motivagéo intrinseca como um
fator muito poderoso para a criatividade. Um individuo motivado, com alto grau de
envolvimento, apresentara certamente alto nivel de dedicagcdo ao trabalho. Por
outro lado, tem-se notado a presencga dessa caracteristica em empresas que dao
apoio ao individuo, que reconhecem suas habilidades e esforcos, levando-o a se
sentir satisfeito no trabalho e motivado a se empenhar e dar o melhor de si
(BROXADO, 2001).

Segundo Broxado (2001, p. 42) a motivagao extrinseca é aquela ofertada
ao individuo pela empresa:
e Politica e administracdo da empresa;
e Salario;
e Promocao;
e Condigdes de trabalho;
e Status;

e (Carro;
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e (Gabinete.

Os exemplos de motivagdo extrinseca acima tém servido de base para a
avaliacdo de desempenho nas organizagdes.

Coda (2004) assegura que os maiores geradores de insatisfacdo no
trabalho sdo as politicas de gestao de pessoas, principalmente a politica salarial, a
filosofia ou modelo de gestdo adotada pela empresa, o processo de comunicagcao
existente, a qualidade das chefias e o relacionamento entre as diferentes areas

funcionais.

Como a motivagédo extrinseca, deve-se buscar formulas que gratifiquem e
encorajem o crescimento pessoal e remunerem as diferencas de habilidades e

competéncias, na busca de resultados positivos para a empresa (CODA, 2004).

A remuneracao variavel, em especial a participacao nos lucros e resultados,
vem sendo utilizada como uma ferramenta de gestdo para aumentar a
produtividade, a motivacao e assegurar o comprometimento dos seus funcionarios
com as metas estabelecidas (RESENDE, 1997).

As condigdes ambientais de trabalho devem assegurar a saude fisica,
mental e 0 bem-estar dos funcionarios. Um ambiente de trabalho saudavel deve
propiciar condicdes ambientais fisicas — nivel de ruido, temperatura, umidade,
luminosidade, equipamentos e telefone — de tal forma que atuem positivamente
sobre todos os 6rgados dos sentidos humanos — visdo, audicdo, tato, olfato e
paladar (BERGAMINI, 1997).

A abordagem da higiene e seguranca no trabalho se volta cada vez mais
para a melhoria das condicdes de saude das pessoas, para a preservacao da
sanidade fisica e mental, para a boa alimentacdo e, consequientemente, para a
qualidade de vida das pessoas e sua capacidade de produzir mais e melhor
(CODA, 2004).
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De acordo com Couto, quando as demandas do ambiente exigem mais do
que as demandas psiquicas do individuo sdo capazes de suportar —
responsabilidades acima da competéncia intelectual, psicolégica e fisica do
individuo ou um ambiente de trabalho conflituoso e tenso — evidencia-se o
estresse de sobrecarga. Quando a estrutura psiquica € pouco estimulada pelas
exigéncias do meio, como é o caso, por exemplo, dos contextos em que
prevalecem trabalhos repetitivos pouco estimulantes e  monoétonos,
relacionamentos interpessoais e empobrecidos ou em situagbes de
aposentadorias precoces, evidencia-se o estresse de monotonia (SANT'ANNA,
2000).

Diante de todos os dados apresentados e 0s que ainda se seguem, dar-se-
a sequéncia ao trabalho, tentando avaliar os segmentos do fendmeno turnover,

suas causas e consequéncias. Esta é a seqliéncia da pesquisa.

2.3 Turnover

Poder-se-ia iniciar esse tépico questionando o que é e como gerenciar
efetivamente o turnover (rotatividade) acelerado dentro das politicas estratégicas
de recursos humanos destes cenarios de economia globalizada? E poderiamos
responder baseados em Mobley (1982), que afirma que independentemente do
ramo de atuagao econdmica da empresa, turnover é a “suspensao da condi¢ao de
integrantes de uma organizagdo por parte de um individuo que recebia
compensagao monetaria”. (p. 34).

A gestdo do turnover € fundamental para todas as empresas, que atuam
em um cenario cada vez mais competitivo e exigente. A rotatividade faz parte da
vida e do mundo dos negécios. Pessoas vém e vao, num movimento natural de
mudanga, de oxigenacao e de transformacdo das empresas. As pessoas sado 0s
diferenciadores de qualquer negécio, portanto, devem ser geridos todos os demais
ativos (CATANANTE, 2000).
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O elevado indice de perda de pessoas revela problemas e desafios a serem
superados. A perda de pessoas significa redu¢cdo de conhecimento, de capital
intelectual, de inteligéncia, de entendimento e de dominio dos processos, perda de

conexdes com os clientes, de mercado e de negdcios.

O trabalho bancério, paradigmatico em relagdo a reestruturacdo produtiva,
passou a experimentar mudancgas significativas, cada vez mais intensas. Tais
mudancas afetaram os trabalhadores em seus modos de trabalhar e de ser. Uma
l6gica de instabilidade e imprevisibilidade resultante das continuas reestruturacoes
do trabalho, aliadas as novas tecnologias, fez com que o trabalho, em especial
nas instituicées financeiras estatais, antes tido como trabalho para a vida toda,
adquirisse um carater de transitoriedade (GRISCI & BESSI, 2004).

Para Pontes (1998), trata-se de um fenbmeno estratégico para o negdcio
que deve ser gerenciado de forma efetiva e eficaz dado sua destacada
importancia, tanto no aspecto de custeio econdmico, como no aspecto de

modernizagao da gestao do ser humano para empresas em transformacao.

Uma grande preocupacao a respeito deste fato é que a empresa, em se
tratando de uma instituicdo bancaria, deve estar preparada para analisar as
causas e consequéncias do turnover, observando sua correlagdo com o
desempenho, o potencial, a percepcao e as expectativas dos funcionarios
desligados e, consequientemente, a importancia para o Banco em manter os novos

funcionarios em seus quadros (PONTES, 1998).

Parece ser consenso entre os consultores de Gestdo de Pessoas que uma
empresa que nao consiga reter seus funcionarios, principalmente os mais
qualificados, dificilmente alcangara seus objetivos de longo prazo.

Segundo Silva (2001), citando algumas empresas, para deixar claro sua
preocupacdao com o tema Retencdo de Talentos, o proprio Banco do Brasil

explicita, tanto nos documentos estratégicos quanto na sua missdo: “Criar
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mecanismos de fortalecimentos da auto-estima e senso de pertencimento por

parte dos funcionarios”.

Verifica-se a partir de 1995 uma evolugcdo de saidas precoces de
funcionarios da empresa, se comparada com os desligamentos ocorridos antes da
implementacdo das medidas recomendadas pela Resolu¢cdo n® 09. Vale ressaltar
que, em 1994, o Banco contava com 119.380 funcionarios em seus quadros e,
naquele ano, o numero de demissdes — 39.006 — representou somente 3,27% do
total de funcionarios (CESAR, 1999).

Desconsiderando-se os anos de 1995, 1996 e 1997, periodo em que a
empresa implantou o Programa de Demissédo Voluntaria — PDV — e o Plano de
Adequacao de Quadros — PAQ — observa-se que, a partir de 1999, o numero de
saidas mostra uma tendéncia de crescimento, passando de 1984 demissdes em
1999 para 3021 em 2001, o que percentualmente, supera as saidas de 1994, pois
as demissbes ocorridas em 2001 representam 3,87% do total de funcionarios
existentes naquele ano (CESAR, 1999).

Assim, se deu o fendmeno turnover, que é visto como sindnimo de perda de
produtividade, de lucratividade e de saude organizacional. Isso tem impacto direto
na motivacao dos colaboradores, reduzindo o comprometimento e ampliando o

absenteismo, mais rotatividade, interferindo na credibilidade junto aos clientes.

Segundo Amaral (2006), “sobreviver neste cenario de economia
globalizada, crescer e perpetuar-se neste século 21 com intensas demissoes e,
consequentemente, com este turnover acelerado, implica em agregar novas
estratégias de gestdao de empresas em transformacao, o que depende do preparo
da organizacao atingindo o todo das politicas e estratégias de recursos humanos e
do comportamento organizacional” (p. 14).

Pomi (2005, p. 31) salienta que “quando a empresa perde talentos, suas
operagdes desequilibram-se, seus clientes ficam confusos, contribuindo, assim,

para o enriquecimento dos seus competidores”. O turnover gera custos ou
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investimentos financeiros, de tempo e de recursos, assim como perdas de dificil
reparagcdo, que vao além de custos diretos com admissbes e desligamentos:
posicdo em aberto - improdutividade; horas extras, que além da perda financeira,
sobrecarrega os pares; integragdo e orientacdo do novo profissional; treinamento
e desenvolvimento da pessoa recém-contratada; tempo do profissional de RH e de
outros profissionais envolvidos, desde o recrutamento até a capacitagdo da nova
pessoa; menor produtividade, enquanto a pessoa esta no tempo de aprendizado;
aumento de acidentes e doencas; processos trabalhistas; entre outros. A gestao

do turnover preserva o capital intelectual, o ambiente e a imagem da empresa.

E possivel citar aqui que em 1986, a categoria bancaria no Brasil
representava um milhdo de trabalhadores; em 1996, 497 mil (SEGNINI, 1999). A
elevada taxa de desemprego no setor referiu-se a diferentes politicas que
objetivam a reducdo de custos, num contexto altamente competitivo. Assim, é
possivel destacar a eliminacao e a fusdo de postos de trabalho, em decorréncia
das praticas de gestao que possibilitam a flexibilizacao funcional do trabalho (que
se traduz pela realizagcéo de varias tarefas ao mesmo tempo), a reducao de niveis
hierarquicos e a opg¢ao politica e econdmica que embasa o uso das inovagdes
tecnolégicas, determinando, ao mesmo tempo, crescimento da produtividade e a
reducdo de postos de trabalho, sem contudo alterar a jornada de trabalho dos que
permanecem empregados. Pelo contrario, é registrado um numero maior de horas

extras, de acordo com as entrevistas realizadas (SEGNINI, 1999).

Os "ajustes nao-voluntarios" dessa época referem-se a 40 bancos que
sofreram intervencado por parte do Banco Central, a partir da estabilizacdo da
moeda pelo Plano Real, em 1994. As principais intervengdes ocorreram nos
bancos Econdémico, Bamerindus e Nacional. Esses ajustes envolveram os citados
grandes bancos, e também bancos médios e pequenos, considerados
"vulneraveis" e cuja situacao "explodiu" ap6s o Plano Real, posto que tanto a
lucratividade que auferiam como os dados que ocultavam em balancos
financeiros, tornaram-nos inviaveis econdmica e financeiramente (SEGNINI,
1999).
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O problema da "crise de confianca" no sistema financeiro, no caso dos
grandes bancos, e a justificativa da "estabilidade sistémica" foram apontados
como elementos que justificaram a acdo do Banco Central, implementando o
Proer — Programa de Estimulo a Reestruturacdo e ao Fortalecimento do Sistema
Financeiro Nacional, em 3/11/95. Tal programa foi apresentado como propiciador
de estabilidade financeira, sobretudo no que tange os grandes bancos privados
nacionais, livrando o sistema de "risco sistémico", cabendo ao Banco Central do
Brasil absorver a "parte ruim" dos bancos (dividas), sobretudo dos grandes
bancos acima citados. Os processos de intervengdo nos bancos estatais, também
efetivados pelo Banco Central do Brasil, preparou-os, nesse mesmo sentido, para
a privatizagao "da parte boa" dos bancos (SEGNINI, 1999).

Os "ajustes voluntarios" ocorreram sobretudo no segmento de bancos
médios, envolvendo aquisigdes, fusdes e incorporacbes a partir de iniciativas dos
préprios bancos, procurando melhores condicbes de competitividade no mercado,
possibilitando intenso processo de concentragdo bancaria no pais. Ganhos de
escala, ampliacdo de redes de agéncias e de carteira de clientes, aproveitamento
de tecnologias e espacos compartilhados sao fatores relevantes nesse processo
(SEGNINI, 1999).

Dessa forma, a rede bancaria no Brasil, em 1993, era constituida por 245
bancos, 17.194 agéncias e 13.326 postos de atendimento; em maio de 1997, 225
bancos significavam 16.418 agéncias e 14.859 postos de atendimento. O
processo de concentracdo bancaria, por meio de corporacdes, fusdes e
privatizacdes, possibilitou a expansao da participagdo do capital estrangeiro no
sistema bancario, sobretudo no setor de varejo bancario, pela intermediacao
financeira e politica do Banco Central do Brasil (SEGNINI, 1999).

Todas essas medidas provocaram uma forte redugcdo no mercado de
trabalho bancario, tanto pela eliminagcdo de postos de trabalho superpostos,
superposicao de agéncias, reestruturacao das formas de gestédo, fusdo de postos

de trabalho, bem como pelo uso intensivo das tecnologias da informagéo. Dessa
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forma, se em 1986 a categoria representava um milhdo de trabalhadores, em
1996 foi reduzida para 497 mil bancarios, ou seja, em dez anos, 503 mil postos de

trabalho foram suprimidos.

2.3.2 A Retencao de Talentos

Uma questdo estratégica fundamental diz respeito ao tipo de capital
humano que as organizagbes precisam atrair e reter. Uma segunda questédo
refere-se ao tempo que elas pretendem reter o capital humano. E uma ultima
questao tem relacdo com os tipos de recompensas que atrairdo e reterdo o tipo
certo de capital humano. Apds tratar estas questdes, as organizagbes precisam
identificar a melhor modalidade de acordo — ou acordos — empregaticios para
atrair e reter os empregados de que precisam (DAVIS & NEWSTRON, 2001).

Na era do capital humano, os funciondrios deveriam ganhar importancia de
modo a, pelo menos, igualarem-se aos seus gerentes. Deveriam solicitar que
avaliassem seus chefes, e as organiza¢des deveriam demitir superiores que néo

atraissem ou retivessem os melhores funcionarios (PONTES, 1998).

Cada vez mais as pessoas sao donas do método de produgcdo dos quais
suas organizacbes dependem. Eles realizam servigcos, resolvem problemas,
elaboram programas de computador e desenvolvem produtos. Quando véao
embora, ndo se trata apenas de trazer outro operador para acionar uma parte do
equipamento, mas de encontrar uma pessoa capaz de representar um papel-
chave na geracado de um produto ou servigo. Pelo fato de deterem o método de
producdo, os funcionarios passaram a ser muito mais importantes e valiosos do
que na era da tecnologia baseada em métodos de producao, quando os bens
materiais das organizagdes eram pecgas de maior valor agregado no processo de
producdo (DAVIS & NEWSTRON, 2001).
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Considerando que o capital humano € moével, ele pode deslocar-se com
facilidade para outras organizacdes e situagbes que oferecam lucros mais altos.
Portanto, poder de barganha é significantemente mais alto. H4 muitos motivos
para se crer no aumento da quantidade de funcionarios-acionistas. Cada vez mais
as organizacoes estdo distribuindo agbes a precos nominais para todos os
empregados e incentivando-os a comprar agdes, situacao que apresentam varias
vantagens possiveis, tanto para as organizagcées quanto para as pessoas. Se a
empresa for bem-sucedida, ela pode aumentar o retorno que as pessoas obtém
sobre seu capital humano (PONTES, 1998).

Acrescenta-se a isso o fato de que, conforme salienta Segnini:

O sistema financeiro brasileiro € um dos mais informatizados do mundo
e a categoria bancaria apresenta alto nivel de escolaridade, sobretudo
se comparada com o baixo grau de escolaridade da populagao e dos
trabalhadores dos setores primarios e secundarios da economia.
Portanto, trata-se de uma categoria altamente escolarizada no contexto
de um pais que apresenta elevado déficit educacional, no qual somente
11,2% da populagao concluiu o terceiro grau (1998, p.21).

De um ponto de vista organizacional, ela pode oferecer um substituto
importante para a tradicional relacdo de lealdade existente entre organizagdes e
pessoas. Isso pode funcionar como um mecanismo de retencdo, ajudando a
conservar em seu poder, por um longo tempo, os funcionarios e seu valioso capital
humano. Tal situagao € imprescindivel, numa era em que ha uma disputa intensa
por capital humano e quando poucos funcionarios estao interessados em fazer

carreira numa mesma empresa.



3. METODO

3.1 Caracterizacoes do Espaco da Pesquisa

Com o advento da Lei 4.595, de 1964 — Lei da Reforma Bancaria — coube
ao Banco do Brasil continuar a exercer alguma funcdes de autoridade monetaria,

as quais o Banco so viria a deixar de exercer mais de duas décadas depois.

Uma das principais transformagdes na historia recente do Banco deu-se em
1986, quando o governo decidiu extinguir a Conta-Movimento, mantida pelo Banco
Central, mecanismo que assegurava ao Banco do Brasil suprimento automéatico de
recursos para as operacdes permitidas aos demais intermediarios financeiros. Em
contrapartida, o Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado
franqueados as demais instituicées financeiras. Ainda em 1986, o Banco constitui
a BB Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios S.A., iniciando, assim, a
transformacao do Banco em Conglomerado Financeiro.

Ao adotar medidas rigorosas para conter despesas, ampliar receitas e
ajustar a estrutura administrativa e operacional, em 1997 o Banco voltou a

apresentar lucro, de R$ 573,8 milhdes.

O Banco do Brasil demonstrou, naquele ano, sua capacidade de se adaptar
as exigéncias do mercado, oferecendo novas opgbes de crédito a grupos
segmentados de clientes e produtos modelados de acordo com a nova realidade
econdmica. Liderou a area de Mercado de Capitais e conquistou, espagos cada
vez maiores, nas areas de Varejo e Seguridade.

Em 1998, o Banco do Brasil foi a primeira instituicao financeira brasileira a
ganhar o certificado ISO 9002 em Andlise de Crédito e foi classificado também
como instituicdo da melhor qualidade, ao receber o ratting nacional maximo da
Atlantic Rating, “AAA”. Inaugurou também o seu Complexo Tecnoldgico,

considerado um dos mais modernos e bem equipados do mundo.
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O Banco do Brasil conquistou o reconhecimento do mercado de capitais.
Foi destacado como a melhor companhia aberta de 1998, com a entrega do
prémio Maud, concedido em conjunto pela Bolsa de Valores do Rio de Janeiro,

Abrasca, Abamec, Associacao Comercial do Rio de Janeiro e Jornal do Brasil.

Tornou-se 0 banco com a maior rede de auto-atendimento da América
Latina, com cerca de 35 mil terminais, distribuidos pelas varias regides do Pais,
para melhor atender a maior base de correntistas do Brasil: aproximadamente 15
milhdes de clientes.

Nos ultimos anos, as mudancas no Banco do Brasil mostraram que o
conglomerado Banco do Brasil, maior instituicao financeira da América Latina,
respondeu ao desafio da competicao e esta preparado para atuar ao novo cenario

financeiro.

O Banco do Brasil oferece solugdes pra todas as necessidades de servigcos
bancarios de seus quase 15 milhdes de clientes, de grandes operacdes de
engenharia financeira ao crédito pessoal. Pessoas juridicas podem contar com
atendimento diferenciado, que oferece solugdes sob medida para cada empresa.

Em 2002 o Banco do Brasil adotou a estrutura em Pilares, direcionando seu
atendimento especializado para 4 pilares: Varejo, Atacado, Governo e

Internacional.

Desta forma, a pesquisa foi efetivada na empresa Banco do Brasil, fundado
em 1808, sendo hoje, a maior instituicdo financeira da América Latina. Conta com
24,6 milhdes de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos em 3,1 mil
cidades e 22 paises, atendendo a todos os segmentos do mercado financeiro.

3.2 Estratégia de Pesquisa

A pesquisa adotou o método descritivo exploratorio por meio de pesquisa

quantitativa uma vez que buscou se aprofundar em experiéncias de ex-
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funcionarios e a partir das consideracdes descritas no questionario aplicado,
confronta-las com as percepcodes levantadas no referencial tedrico.

Foi feito um levantamento buscando endereco, telefone ou email dos ex-
funcionarios de ambos o0s sexos, que permanecem com conta corrente ativa no
Banco do Brasil, para que esses pudessem ser convidados a participarem da
pesquisa e alertados da importancia da mesma.

Segundo Cook et all (2000) a pesquisa quantitativa é um método de
pesquisa social que utiliza técnicas estatisticas. Normalmente implica a construgao
de inquéritos por questionario. Normalmente sdo contatadas muitas pessoas.

Para Smith (2003) na pesquisa quantitativa o entrevistador identifica as
pessoas a serem entrevistadas por meio de critérios previamente definidos: por
sexo, por idade, por ramo de atividade, por localizacdo geografica etc. As
entrevistas ndo exigem um local previamente preparado, podendo ser realizadas
na prépria residéncia do entrevistado ou em pontos de fluxo de pessoas. O
importante € que sejam aplicadas individualmente e sigam as regras de selecao
da amostra.

Segundo Kerlinguer (1999) de maneira sucinta, em pesquisas qualitativas o
importante € o que se fala sobre um tema, enquanto que em pesquisas
quantitativas o importante é quantas vezes € falado. S&o sete as etapas

necessarias para a realizagdo de uma pesquisa quantitativa:

. Definicdo do objetivo da pesquisa.
. Definicdo da populagéao e da amostra.
. Elaboracao dos questionarios.

. Processamento dos dados (tabulacao).

1
2
3

e 4. Coleta de dados (campo).
5
6. Andlise dos resultados.
7

. Apresentacao e divulgagao dos resultados.
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3.3 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados foi um questionéario/entrevista com 10
perguntas abertas e fechadas, dirigido através de email ou carta a 50 ex-
funcionarios de agéncias bancarias pertencentes ao Banco do Brasil, na regido
Noroeste do Parand, entendendo que a pesquisa vai subsidiar dados relevantes
para a Empresa, especialmente nesse momento de mudangas gestacionais.

Foram contatados 54 ex-funcionarios, 0os quais permaneciam com conta
ativa no banco. O contato se deu por meio de telefone ou email e a eles foi
explicado o intlito e a importdncia da pesquisa, assim como, foi pedido a
colaboracdo de cada um com a promessa de enviar-lhes uma copia via email,
apés o trabalho concluido.

Desses 54 individuos contatados, 51 concordaram em participar, dessa
forma optou-se por usar um numero inteiro para a formatacdo de dados,

facilitando a indexag@o em porcentagem.

3.4 Analise de Dados

Os dados foram analisados por etapas pré-estabelecidas no questionario,
ou seja: perfil dos entrevistados; clima organizacional; desenvolvimento
profissional; qualidade de vida e expectativas; remuneracao e lideranga e trabalho
em equipe. Os resultados estdo tabelados e apresentados graficamente para que

haja maior clareza na conclusao.



4. ANALISE DOS RESULTADOS

Ao iniciarem-se as pesquisas, deparamos com o problema de néao
dispormos dos dados de pessoas que deixaram a empresa, uma vez que O
Sistema de Administracdo de Recursos Humanos do Banco do Brasil — ARH — ndo
contempla tal funcionalidade. Entretanto, recorrendo a uma visdo mais sistémica
da empresa, chegou-se a conclusao de que seria possivel utilizar o sistema que
gerencia as informagdes dos clientes, para obtermos tais informacgoes.

Assim, realizou-se uma pesquisa de forma a identificar os telefones, e-mails
ou enderegos dos ex-funcionarios que permaneciam como clientes da empresa.
Dos 754 ex-funcionarios do estado do Parand, 423 continuam clientes do Banco e
88 sado pertencentes a regidao Noroeste, 0 que nos possibilitou especificar o publico
alvo. Destes, foram envolvidos 50 individuos, conforme ja especificado no item
3.3 deste trabalho, os quais foram convidados a participar da enquéte através do

questionario.

Optou-se por apresentar cada item em separado para melhor avaliacao das
respostas. Iniciamos a andlise de dados com demonstrativo referente ao perfil dos
entrevistados.
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SEXO QUANTIDADE PERCENTUAL

Homens 32 64%

Mulheres 8 16%
O Homens
B Mulheres

64%

Grafico 1 — Perfil dos Entrevistados - Sexo
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ESTADO CIVIL QUANTIDADE PERCENTUAL

Solteiro 6 12%

Casado 38 76%

Divorciado 4 8%

Outros 2 4%

8% 4% 12%
O Solteiro
B Casado
O Divorciado
O Outros
76%

Grafico 2 — Perfil dos Entrevistados — Estado Civil
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PERFIL DOS ENTREVISTADOS

ESCOLARIDADE QUANTIDADE PERCENTUAL
Nivel Médio 0 0%
Superior 32 64%
Pés Graduacao 14 28%
Mestrado 4 8%

8%

28%

0%

@ Nivel Médio

@ Superior

O Poés Graduacao
O Mestrado

Grafico 3 — Perfil dos Entrevistados - Escolaridade



PERFIL DOS ENTREVISTADOS

CARGO QUANTIDADE PERCENTUAL

Cx. Executivo 16 32%

Posto Efetivo 8 16%

Gerente 12 24%

Chefe Supervisor 4 8%

8% 32% @ Caixa Executivo
m Posto Efetivo
00 Gerente
0O Chefe Supervisor

24% 16%

Grafico 4 — Perfil dos Entrevistados - Cargo
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IDADE QUANTIDADE PERCENTUAL
20 a 30 anos 0 0%
31 a 40 anos 6 12%
41 a 50 anos 12 24%
+ de 50 anos 32 64%
0% 12%

24%

@ 20 a 30 anos
B 31 a 40 anos
O 41 a 50 anos
O mais e 50 anos

Grafico 5 — Perfil dos entrevistados



41

RESUMO DO PERFIL DO PUBLICO ALVO

INDIVIDUOS QUANTIDADE PERCENTUAL
Homens 32 64%
Casados 38 76%
Nivel Superior 32 64%
Cx. Executivo 16 32%
+ de 50 anos 32 64%

O Homens

B Casados

O Nivel Superior

O Cx. Executivo

B Mais de 50 anos

Grafico 5 — Resumo do Perfil dos Entrevistados

Verifica-se através do grafico que a maioria dos entrevistados é do sexo
masculino, sdo casados, com nivel superior € nao exerciam cargos
comissionados. Apesar de a grande maioria ter mais de 50 anos, considerando-se
a qualificacao profissional e nivel de escolaridade, conclui-se que 0s mesmos

tiveram sua recolocacdo no mercado de trabalho de maneira facilitada, mediante
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aprovacao de outros concursos, recrutamento de selecdo em outras instituicées e
empreendimento proprio, conforme se pdde constatar em seus depoimentos

individuais.

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL / QUALIDADE DE VIDA /
EXPECTATIVAS / REMUNERACAO / LIDERANCA E TRABALHO EM EQUIPE

Pergunta n®. 2 - Apds sua saida do Banco, qual atividade exerceu?

Novo Emprego 18 36%
Negbcio Préprio 26 52%
Estudo 5 10%
Qutros 1 2%
10% 2%
36% @ Novo Emprego

B Negécio Préprio

O Estudo

O Qutros

Grafico 7 — Atividade pés-banco
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Conforme ja citado anteriormente, a grande maioria, 52% estabilizou-se no

mercado de trabalho através de empreendimento préprio e 36% ja estavam

empregados.

Pergunta n®. 3 - Como era seu ambiente de trabalho no Banco do Brasil?

Otimo 12
Razoavel 6
Bom 29
Péssimo 3

24%
12%
58%

6%

6%

12%

58%

@ Otimo

B Razoavel
O Bom

O Péssimo

Grafico 8 — Ambiente de trabalho

Pode-se interpretar que o ambiente de trabalho no Banco do Brasil é

considerado bom pelos ex-integrantes dos quadros do banco, uma vez que mais

da metade, 58% dos entrevistados responderam ser bom, 24% responderam ser

6timo e 12% responderam ser razoavel.
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Segundo as justificativas encontradas nos questionarios, os ex-funcionarios
afirmam que o ambiente de trabalho sempre foi dos melhores, era uma grande
familia com muito companheirismo, até que a empresa entrou numa busca

incessante por resultados financeiros e deixou a finalidade de fomento.

Pergunta n°. 4 - Como vocé avalia seu relacionamento com a chefia dentro do
banco?

Otimo 9 18%
Razoavel 17 34%
Bom 23 46%
Péssimo 1 2%
2cyo 1 80/o
@ Otimo
B Razoavel
46% O Bom
O Péssimo

Grafico 9 — Relacionamento com a chefia
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Segundo as respostas dos entrevistados, percebeu-se que o
relacionamento com a chefia do banco era bom, segundo 46% das alternativas
nesse item. Ja, 34% dos ex-funciondrios consideraram que o relacionamento entre
chefia e subordinados, enquanto faziam parte do quadro de colaboradores do

banco, era razoavel, e 18% afirmaram ter um 6timo convivio com seus chefes.

Pergunta n®. 5 - Como vocé avalia seu relacionamento com os colegas
dentro do banco?

Otimo 31 62%
Razoavel 7 14%
Bom 12 24%
Péssimo 0 0%
0%
24%

= Otimo

B Razoavel

O Bom

62% O Péssimo

Grafico 10 — Relacionamento com os colegas
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Mais uma vez é possivel afirmar que o relacionamento entre os colegas de
trabalho era 6timo, pois 62% dos entrevistados optaram por essa alternativa.
Também, 14% afirmaram achar razoavel essa questao e ainda 24% afirmaram ser
bom o relacionamento com outros funcionarios.

Essas questbes de relacionamento estdo embasadas nas afirmagbes de
Broxado (2001, p. 67) quando afirma que “a percepcdo do ambiente e de seu
relacionamento com os outros no trabalho, da responsabilidade pelos resultados e
o conhecimento desses resultados sdo aspectos motivacionais quando do
desenho de um cargo. Cada individuo tem padrdao de comportamento préprio, que

corresponde a maneira segundo a qual as pessoas preferem lidar com as

diferentes situagdes”.

Pergunta n®. 6 - O que motivou sua saida do banco?

Relacionamento com a chefia 0 0%
Relacionamento com os colegas 0 0%
Outra proposta de trabalho 8 16%
Demisséo voluntéria 15 30%
Pouca experiéncia profissional 4 8%

Aposentadoria ou baixa remuneragao 23 46%
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@ relacionamento com a
chefia

M relacionamento com os
colegas

O outra proposta de trabalho

0% 16%

O demissao voluntaria

8% B pouca experiéncia
o . .
profissional

O Aposentadoria ou baixa
remuneracao

Grafico 11 — Motivo da saida do banco

Percebeu-se nessa questdo, assim como, nas justificativas adendas a
pergunta que se apresenta como motivo de preocupacdao para a empresa a
percepcao dos ex-funcionarios em relagao a politica salarial adotada pelo Banco
do Brasil, uma vez que 46% dos entrevistados a consideram o principal motivo do
desligamento da empresa.

Além da questao salarial, ficou bem evidente que a politica de demissao
voluntaria contribuiu claramente na decisdao de se desligaram da Empresa, até
porque todos possuem nivel superior (64%) e 28% sao pos-graduados, tendo as
tarefas exercidas na empresa se apresentado como fator de desmotivagao por
estar muito aquém daquela exigidas das pessoas com nivel de escolaridade que

0S mesmos detém.

Conforme salienta Segnini (1999, p.21) “o sistema financeiro brasileiro
apresenta alto nivel de escolaridade, sobretudo se comparada com o baixo grau
de escolaridade da populacdo e dos trabalhadores dos setores primarios e

secundarios da economia”.
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Por outro lado, sdo essas pessoas com maior nivel de escolaridade que
detém maior possibilidade de empregabilidade, pois muitos que se desligaram do
Banco ja haviam sido aprovados em outros concursos, segundo relatos

manuscritos no proprio questionéario respondido pelos entrevistados.

Pergunta n°. 7 - Quais eram suas expectativas em relacdo ao Banco do Brasil
guando resolveu fazer o concurso?

Perspectiva de desenvolvimento profissional 7 14%
Bom nivel salarial 5 10%
Ambiente agradavel e emprego vitalicio 2 4%
Vantagens e beneficios oferecidos pelo Banco 2 4%
Todas as anteriores 33 68%

@ perspectiva de
desenvolvimento
profissional

B bom nivel salarial

14%

10%

O ambiente agradavel e
emprego vitalicio

4%

4%

O vantagens e beneficios
oferecidas pelo Banco

B todas as anteriores

Grafico 12 — Expectativas ao fazer o concurso

Os beneficios sociais oferecidos pelo Banco, assim como relacionamento
com a chefia e com os demais colegas no trabalho, outras proposta de trabalho e
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até a pouca experiéncia profissional foram adequadamente avaliados. Entretanto,
as perspectivas de desenvolvimento no Banco do Brasil sdo motivo de
preocupacado, a exemplo da politica salarial. Observamos aqui que 68% dos
entrevistados consideravam grandes as expectativas em relagdo ao novo
emprego, quando prestaram o concurso para o ingresso ao Banco. Esperam por
um bom desenvolvimento profissional, com bom nivel salarial, ambiente agradavel
(que eles afirmam ter tido) e principalmente, um emprego vitalicio, assim como,

contavam com as vantagens e beneficios oferecidos antigamente pela Empresa.

Pergunta n®. 8 - Sua expectativa em relagdo ao Banco do Brasil veio ao encontro
com o que lhe foi oferecido pela empresa?

Sim 36 72%
Néo 4 8%
Ficou muito além 3 6%
Mais ou menos 7 14%
14% 0%
6% @ Sim

B Nao

O Ficou muito além
O Mais ou menos
72% B Nenhuma

8%

Grafico 13 — Expectativas quanto ao ofertado
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E possivel concluir aqui nessa questdo que a principio, todos os ex-
funcionarios encontraram na empresa Banco do Brasil o que tinham ido buscar,
conforme suas expectativas em relacdo ao emprego. Conforme evidenciado na
questao anterior, percebe-se que segundo as respostas, 72% dos individuos
participantes da pesquisa salientam que sua expectativa em relagdo ao banco veio

de encontro com o que lhes foi oferecido.

Pergunta n?. 9 - Como vocé avalia o programa de treinamento do Banco
do Brasil?

Excelente 15 30%

Muito bom 26 52%

Bom 3 6%

Médio 6 12%

Ruim 0 0%

12% 0%

O Excelente
B Muito bom
O Bom
O Médio
B Ruim

52%

Grafico 14 — Avaliacao do Programa de Treinamento
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Percebeu-se nessa questdo pelas respostas dadas pelos respondentes
gue a maioria estava muito satisfeita com os programas de treinamento ofertados
pela empresa Banco do Brasil, pois 52% deles afirmaram ser muito boa essa
metodologia aplicada pelo banco.

Verificando alguns relatos e justificativas anexadas ao questionario, foi
possivel deparar com seguintes frases:

- O Banco oferece treinamentos de cursos oferecidos, bem como a
possibilidade de bolsa p/ cursos superior/pés-graduacao;

- E muito bom para aqueles que procuram por si s6 o desenvolvimento
profissional aproveitando-se dos cursos oferecidos a distancia. Ficou um pouco
prejudicado com relacdo ao tempo indisponivel para cursos em sala de aula em
virtude da carga horaria muitas vezes nao registrados no livro ponto;

- O Banco tem uma visao muito clara com relagcao a treinamento. Por conta
disso, disponibiliza constantemente um orcamento consideravel para area que o
torna uma das empresas mais bem conduzidas deste Pais.

Pergunta n®. 10 - Como vocé avalia hoje a sua saida do Banco do Brasil?

A decisdo foi correta 50 100%
Houve arrependimento 0 0%
Fui levado a tomar a deciséo de sair 0 0%
N&o era o que eu esperava 0 0%

Nenhuma 0 0%
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0%

100%

@ a decisao foi correta
B houve arrependimento

O fui levado a tomar a
decisdo de sair

Ondoeraoqueeu
esperava

B Nenhuma

Grafico 15 — Avaliacao da saida do banco

Na questdo dez encontramos a totalidade das respostas numa unica

alternativa, ou seja, 100% dos individuos afirmaram terem tomado a decisao

correta ao decidirem pelo afastamento de suas fungdées no banco, significando que

as pessoas estao satisfeitas e ndo se arrependeram da decisao que tomaram.




5. CONTRIBUIGOES E CONCLUSOES

Uma das atividades onde o trabalho tem se transformado de forma mais
dramatica hoje € o trabalho bancério. Esse setor tem mudado muito nos ultimos
anos. Qualquer pessoa que esteja habituada a fazer uso desses servigcos
certamente percebe muitas dessas mudancas no seu dia-a-dia, seja na infra-
estrutura disponibilizada a clientes e funcionarios, como a automacado e as
instalacoes fisicas. Seja em mudangas no funcionamento interno das agéncias, na

forma de atendimento aos clientes e na natureza dos produtos oferecidos.

Essas transformacdes comecaram a ocorrer de forma mais acelerada,
sobretudo apds a implantacdo do Plano Real, em 1994 e produziu, também,
transformacbdes importantes na organizacdo do trabalho, com dispensa de
pessoal, novas formas de uso e gestdo da forca de trabalho e aumento das
exigéncias de qualificacdo e de comprometimento dos trabalhadores (MERLO &
BARBARINI, 2002).

O nivel salarial e a perspectiva de desenvolvimento na carreira foram
apontados na pesquisa realizada como os fatores do turnover no Banco do Brasil

em niveis superiores aos estabelecidos em seu plano diretor.

Por outro lado a pesquisa revelou ainda que os demissionarios tinham em
comum dois elementos: alto grau de escolaridade (64% com cursos de graduacao,
sendo 28% em nivel de aperfeicoamento e especializagdo e 8% de mestrado) e o
exercicio de atividades operacionais e rotineiras (gerentes, chefes de

supervisores, caixas, escriturario - atividades bancarias rotineiras).

O turnover nao pode ser analisado sem levar em conta tais informacées,
mesmo porque, a remuneracdo, quando analisada separadamente, conforme

estudos publicados sobre o0 assunto, ndo é fator que motiva demissodes.
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De igual forma, analisado isoladamente o outro motivo apontado na
pesquisa, a perspectiva de desenvolvimento na carreira, também nao leva o

funcionario a trocar de emprego.

Péde-se concluir que o fendmeno que levou os ex-funcionarios a
tomarem a decisdo quanto a demissao, foi o de buscar realizar suas aspiracoes
profissionais em outras empresas cujas atividades estivessem mais compativeis
com suas formacbes académicas. Isto nada mais do que o resultado da
conjugacdo dos quatro fatores revelados: remuneragdo, desenvolvimento na

carreira, alto nivel de escolaridade e atividade operacionais e rotineiras.

A investigacao realizada pela autora identificou os aspectos relevantes
capazes de motivar o turnover na Empresa, sem, contudo, estabelecer qualquer

figura de "emprego vitalicio", o que de fato, ndo era a intencéo.

Sugestoes e Limitacoes

Para que o presente trabalho ndo se constitua apenas um diagnéstico,
autora entende ser oportuno a instituicdo fazer se valer de um instrumento para

monitorar as razoes do turnover no Banco.

Embora essa pesquisa tenha consciéncia das limitagbes impostas na
busca de solucédo para o problema da contratacao de profissionais com alto de
nivel de qualificagdo para exercicios de atividades rotineiras, entende ser
necessario o desenvolvimento de mecanismos para melhor alocacdo dos
profissionais, observada sua formacdo académica e as atividades a serem
exercidas.

Entende-se que essa pesquisa nao pode findar-se aqui. Ao contrario.
Novas pesquisas devem ser corroboradas a essa com o intuito de contribuir para

o aperfeicoamento de futuras contratacdes, evitando novas demissdes.
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A limitacdo maior da pesquisa foi a de conseguir fazer contato com ex-
funcionarios, obter enderecos, telefones, e-mails dos mesmos, por estarem

afastados do banco e/ou terem mudado para outros municipios.

Embora a autora tenha consciéncia das limitagcbes de ordem legal
impostas na busca de solugcao para o problema da contratacdo de profissionais
com alto nivel de qualificacéo para exercicios de atividades rotineiras, entende ser
necessario o desenvolvimento de mecanismos para melhora alocacao dos
profissionais, observada sua formagdo académica e as atividades a serem

exercidas.
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ANEXOS

QUESTIONARIO ELABORADO PARA EX—EUNCIONARIOS DO BANCO DO
BRASIL COM PROPOSITO DE CONTRIBUICAO PARA PESQUISA CIENTIFICA.

Caros colegas,

Através deste questionario busco ampliar o universo de conhecimentos sobre os
motivos e causas pelos quais diversos colegas optaram por deixar suas funcoes
dentro do Banco do Brasil.

Agradeco a contribuicdo de cada um e espero estar contribuindo para novas

pesquisas inerentes ao assunto.

Atenciosamente.

1. Perfil do entrevistado:
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2. Ap6s sua saida do Banco, qual atividade exerceu?

() novo emprego () negdcio proprio () estudo () outros

3. Como era seu ambiente de trabalho no Banco do Brasil?

() 6timo () razoavel () bom () péssimo

4. Como vocé avalia seu relacionamento com a chefia dentro do banco?

() 6timo () razoavel () bom () péssimo
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5. Como vocé avalia seu relacionamento com os colegas dentro do banco?

() 6timo () razoavel () bom () péssimo

6. O que motivou sua saida do banco?

) relacionamento com a chefia

) relacionamento com os colegas

) outra proposta de trabalho

) proposta de banco através do programa de demisséo voluntaria
) pouca experiéncia profissional no ramo

) aposentaria ou baixa remuneragao

o~~~ o~~~

7. Quais eram suas expectativas em relacdo ao Banco do Brasil quando resolveu
fazer o concurso?

perspectiva de desenvolvimento profissional
bom nivel salarial

ambiente agradavel e emprego vitalicio
vantagens e beneficios oferecidas pelo Banco

o~ o~~~
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8. Sua expectativa em relacado ao Banco do Brasil veio de encontro com o que lhe
foi oferecido pela empresa?
()sim ()ndo () ficou muito além () mais ou menos

9. Como vocé avalia o programa de treinamento do Banco do Brasil?

() excelente () muito bom () bom ( médio () ruim
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10. Como vocé avalia hoje a sua saida do Banco do Brasil?

a decisao foi correta

houve arrependimento

fui levado a tomar a decisdo de sair
Nao era 0 que eu esperava



