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RESUMO

O objetivo desta monografia é analisar a evolucdo dos servigos bancarios, principalmente
aqueles denominados auto-servicos e mostrar a relacdo entre sua modernizacdo e a
crescente diminuicdo de postos de trabalho no ramo bancério. Estes impactos podem ser
claramente observados quando se estuda o quadro de emprego nos Gltimos treze anos nos
bancos brasileiros. Devido ao desenvolvimento das maquinas e equipamentos
proporcionado pelos avancos tecnoldgicos esta queda é claramente evidenciada. O
crescente numero de clientes utilizadores de servigos como internet, caixas automaticos,
celulares, pager, entre outros contribuem para o aumento da utilizagdo dos servigos de

auto-atendimento e a reducdo do quadro funcional dos bancos.

Palavras-chave: Bancos Comerciais; Auto-servico; Desemprego tecnoldgico - Brasil
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1 INTRODUCAO

Nesta monografia, estuda-se o desenvolvimento dos servigos bancérios denominados
auto-servico e sua relativa participacdo no desemprego bancéario no Brasil a partir da
década de 90 até os dias atuais. Para isto, se faz, inicialmente, uma apresentacédo
histérica do modelo do banco brasileiro e suas estratégias empresariais utilizadas no

ambito nacional.

O segundo capitulo desta monografia analisa a atual situacdo dos bancos, 0s grandes
investimentos tecnoldgicos, suas formas de estabelecimento, a relacdo dos custos dos

servigos bancarios principalmente aqueles relacionados ao auto-servico.

Dados como o custo dos servigos realizados no interior das agéncias bancérias e fora
delas sdo analisados e os tipos de auto-servicos sdo apresentados. Discute-se ainda o
grande desenvolvimento da tecnologia e seu emprego em diversos servicos antes

realizados por bancarios.

O terceiro capitulo trata da competitividade bancéaria, do processo de reengenharia nos
bancos, do desemprego crescente devido a implementacdo de novas tecnologias e da

necessidade das pessoas em se adaptar a esta nova realidade profissional.

Fatos como o desenvolvimento da tecnologia empregada nos servicos bancarios
contribuem para a melhora da qualidade dos servi¢os prestados pelas instituicdes
financeiras, mas interferem na manutencéo do nimero de empregados no setor bancario.
Isto serd mostrado a partir da substituicdo de pessoal por maquinas e equipamentos

altamente desenvolvidos e preparados para realizar tarefas e servicos tipicos do setor.

O quarto capitulo trata de mudangas nos bancos, como a segmentacao, a informatizacdo

e a automacdo, que agravam o problema do desemprego no setor bancério.

Quadros serdo apresentados para demonstrar a ligacdo direta entre a tecnologia e o
desemprego. Ao longo dos anos 90, com a crescente informatizacdo e automacéo dos
servicos bancéarios algumas fungdes acabaram perdendo sua finalidade e diversos cargos



foram eliminados. A maquina, muitas vezes, substituiu e ainda substitui os servicos do

bancaério.

O quinto e ultimo capitulo é a conclusdo deste trabalho monografico.



2 O BANCO DE HOJE

Diante das grandes transformacgdes que ocorrem no mundo, sentimos o desejo e a
intensa curiosidade de identificar o modelo e as estratégias empresariais utilizadas pelos

bancos no ambito nacional.

Segundo Fortuna (1999, p. 3 e 4) 0 modelo bancario trazido ao Brasil pelo Império foi o
Europeu, apresentando como principais atividades as operacOes de depositos e
descontos. Como reproduzia este modelo estrangeiro, carregava consigo um traco de
austeridade nas geréncias operacionais, tendo como caracteristica a sua localiza¢do nos
fundos das agéncias, sempre trancafiadas em salas onde apenas poucos poderiam
adentrar. Esta situacdo estendeu-se até a metade do século passado; porém,
impulsionada pelo progresso e pelos processos tecnoldgicos trazidos no pés-guerra,

houve uma série de mudancas no banco tradicional.

Em 1945, foi criada a Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC), com o
objetivo principal de exercer o controle do mercado monetario (FORTUNA, 1999, p. 3).
Através do mesmo decreto que deu origem a SUMOC, criou-se também o depdsito
compulsério, instrumento para controle do volume de crédito e dos meios de

pagamentos.

E neste momento que inicia-se uma série de fusdes e aquisicdes, o que caracterizou o
periodo como primeira grande reestruturacdo do setor bancario e conseqiiente ruptura
com o modelo Europeu. Ocorre, entdo, o chamando saneamento e a solidificacdo do

Sistema Financeiro Nacional.

A partir de 1964, com a reforma bancéria e a reforma do Mercado de Capitais, define-se
uma politica que possuia o intuito de acabar com a controvérsia relativa as instituicoes
financeiras. Ou seja: evolugdo no sentido europeu, em que 0s bancos sdo as principais
pecas do sistema financeiro, operando em todas as modalidades de intermediagdo
financeira, ou adocdo do modelo americano, no qual predomina a especializacdo
(FORTUNA, 1999, p. 4).



10

Além disso, estas reformas criavam mecanismos legais de controle e fiscalizacao, pelo
Estado, das instituicGes publicas e privadas do sistema financeiro; estabeleciam a
formacéo de institui¢des financeiras especializadas na captacédo e aplicagéo de recursos
a médio e longo prazo; institucionalizavam a corre¢cdo monetaria na remuneracdo de
aplicacdes para incentivar a poupanca, dentre outras medidas (JINKINGS, 1995, p. 39 e
40).

Caso seguissem a risca as normas da reforma de 1964, os bancos ficariam responsaveis
pelo segmento de capital de giro e outras modalidades de curto prazo, deixando a cargo

das empresas de crédito a concessdo de financiamentos e captacdo de investimentos.

A partir desta reestruturagdo, criaram-se 0s bancos de investimento, em 1965, e as
associacBes de poupanca e empréstimo, em 1969. Nesta época, algumas outras
organizagOes financeiras também ja se faziam presentes no Brasil, tais como: o0 Banco
Nacional do Desenvolvimento Econdmico Social (BNDES) desde 1952, o Banco
Nacional de Credito Cooperativo (BNCC) desde 1951 e em 1964, o Banco Nacional da
Habitacdo (BNH), no entanto os dois Gltimos foram absorvidos pela Caixa Econdmica
Federal. O Banco do Brasil exerceu a funcdo de banco comercial misto, operando no
curto e longo prazo, enguanto os Bancos da Amazonia (reorganizado em 1966) e do
Nordeste (criado em 1952) ficaram com as funcGes tipicas de bancos comerciais e
agentes de desenvolvimento regional, respectivamente (FORTUNA, 1999, p. 4).

Observa-se nesta ocasido bancos que comegcam a assumir o papel de lideres atuantes de
grandes conglomerados, exercendo as atividades de intermediadores financeiros e
prestadores de servico. E, desta série de reestruturagdes, fusdes, aquisicoes e criacdes do
biénio de 64 e 65 que resultou a estrutura atual do sistema financeiro nacional. Foi neste
biénio também que foi criado o Conselho Monetario Nacional (CMN) e o Banco
Central do Brasil (BACEN).

Finalmente, em 22 de setembro de 1988, oriundo da Resolucdo n°1.524/38 nasce o
denominado banco multiplo, organizacdo possuidora de personalidade juridica propria

e capaz de exercer funcGes de diversas naturezas.
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Nos ultimos anos, os bancos, apoiados por varias resolu¢ées do Banco Central, vém
multiplicando seus canais de distribuicdo de servigos ao publico. Além da tradicional
agéncia bancaria, foram criados canais de atendimento cujo funcionamento ndo depende
do trabalho direto do bancério. Os lados mais visiveis, mas ndo Unicos, destes canais sao
as maquinas de auto-atendimento e a utilizagdo de computadores pessoais para um

atendimento “a distancia”.

Os bancos, desde sua origem, foram concebidos e tornaram-se conhecidos por serem o
principal canal para que os seus usudrios/clientes pudessem efetuar pagamentos de
taxas, contas e tributos. No entanto, diversos outros servigos existem e acontecem em
funcdo da atividade bancéria tais como: liquidacGes de cheques, transa¢Ges com cartbes

de crédito e de débito.

No Brasil, dada a conjuntura econdmica dos anos 80, houve uma acentuacdo na
centralidade dos bancos no sistema de pagamentos. O ano de 1986, por exemplo, foi o
marco histdrico no processo de reestruturagdo do setor. Com a adogéo do Plano Cruzado
no inicio do referido ano, o governo resolveu atacar “de frente” o problema da inflacéo,
e, dessa forma, acabou por atingir os ganhos obtidos pelos bancos advindos deste

fendmeno, o qual, nesta época, representava uma das principais fontes de receita.

De acordo com um levantamento do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), ap0s os primeiros planos de estabilizacdo econémica de 1986 e o Plano Real de
1994 houve uma grande diminuicdo nos ganhos das institui¢cbes bancérias, e esse fato se

deu justamente como consequiéncia do controle da inflagdo (DIEESE,2000).

Em funcdo do novo cenério, diminuia a importancia para 0s bancos de possuir recursos
“em transito” e aumentava o “apetite” e interesse por operacdes de tesouraria, de crédito
e para a venda de produtos e servicos. Na medida em que experimentava-se uma
mudanca no cenario, era imperativo para 0s bancos ajustar a sua estratégia a conjuntura,

redimensionando e reorganizando tanto o sistema como as atividades desenvolvidas.

O setor bancério passa a investir pesado na informatizagdo e modernizacdo de seus
sistemas no intuito de aprimorar suas estratégias comerciais. Os saques, depositos e

pagamentos de contas que constituiam a maioria das transacdes operadas no interior das
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agéncias bancarias nos anos 80, passam a ser vistos pelos bancos como uma atividade
de menor importancia e que poderia ser transferida para canais de atendimento menos
custosos. Isto permitiria ao banco tornar-se um local onde realizam-se outros negdcios
mais rentdveis e de maior valor agregado: crédito e a venda de produtos
complementares, tais como seguros, titulos de capitalizacdo, planos de previdéncia
complementar e de salde, investimento, etc. Assim, o banco multiplo segmentaria as

suas atividades e deixaria de atender a “massa” (BLASS, 93).

De acordo com publicagdes do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socio-Econémico (DIEESE, set. 98), as principais razdes da mudanca na estratégia
adotada pelos bancos sdo uma tentativa de criar uma reducéo nas despesas e incremento
nas receitas bem como uma tentativa de conquistar um maior espago na disputada fatia
do mercado dentro da nova conjuntura econémica. O cenario da margem a seguinte
pergunta: “De que forma estes avancos tecnolégicos podem provocar transformagoes
econbmicas e sociais?” Neste momento, ainda ndo se conhece em que dominios 0s
computadores poderdo ter impacto decisivo, no entanto, sabe-se que na medida em que
h& uma maior abertura da economia e que cresce a necessidade de travar um combate
mortal em busca da produtividade e da reducgédo de custos, hd também o espaco para a
inovacdo por meio da reengenharia dos processos atraves da automacdo e

informatizacéo no setor bancério.

2.1 TRANSACOES BANCARIAS

As inovagles tecnoldgicas garantem que as novas estratégias sejam implementadas,
permitindo a criagdo de novos produtos e a adog¢do do atendimento seletivo pretendido.
De acordo com a classificacdo das operacGes bancérias adotadas pela Federacao
Brasileira dos Bancos (Febraban) no estudo realizado pelo DIEESE (Boletim DIEESE,
2000), que auxilia a visualizagdo das mudancas, existem diferentes modalidades de
transacOGes: as executadas diretamente por funcionarios de agéncias, transacGes
automaticas de origem externa, transacfes automaticas de origem interna, transagdes
automaticas via internet, transacdes em home ou office banking, transa¢6es provenientes

de auto-atendimento e outras transagoes.
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Transacgdes automaticas de origem externa: incluem os débitos automaticos de contas

de &gua, luz, crédito salério, etc.

TransacGes automaticas de origem interna: incluem tarifas para fornecimento de

taldes de cheques, renovacao de ficha cadastral, créditos e dividendos de a¢des, etc.

Transagfes automaticas via internet: incluem todas as transacdes e 0s repasses de

informagdes disponibilizadas ao cliente via internet.

Transagdes em home ou office banking: também conhecidas como PC banking, séo as
realizadas por microcomputadores domésticos ou de escritérios de forma totalmente

independente.

Transacdes provenientes de auto-atendimento: sdo operadas diretamente pelos
clientes, tais como saques em ATM, em cash dispenser (maquina de auto-atendimento
para saques e extratos), emissdo de taldes de cheques em terminais préprios, consulta de
saldos, emissdo de extratos, pagamento de contas, etc.

Outras transagfes: aquelas que ocorrem via central de atendimento com a ajuda de

funcionéarios do banco.

Ainda de acordo com a Febraban, ja em 1998 mais de 60% de todas as transacfes

bancérias ocorriam sem intervencao direta de funcionarios (ver tabelal).
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Tabela 1l

TransacOes por Canal de Atendimento em 1998 (em milhares)

Descricao Totais Parciais
Absoluto Relativo (%)
Transacdes Diretas com bancarios
Em agéncias 4.880.726 38,1
Outras 199.372 1,6
Transagdes Automatizadas
Externas 560.331 4.4
Internas 2.348.448 18,3
Internet 38.786 0,3
Home/Office Banking 442.148 3,5
Auto-Atendimento 4.158.201 32,5
Comércio (POS) 171.128 1,3
Total 12.799.140 100

Fonte:Febraban - Balanco Social dos Bancos 1998.
Elaboracéo DIEESE - Subse¢do Anabb.

Em paralelo a diminuicdo das transagdes nas agéncias, nota-se um emergente
crescimento nos servigos de auto-atendimento por meio de canais automatizados,
principalmente na internet, chegando a alcancar 5% de todas as transacfes. Além disso,
hoje ha a consciéncia de que o uso da internet elimina a distancia fisica entre o banco e

o cliente, ou seja, os clientes interessados ficam mais préximos ao seu banco.

2.2 A REDUCAO DOS CUSTOS OPERACIONAIS

Nas transacOes feitas através do auto-atendimento, € o cliente que realiza todos os
servigos necessarios. Por isso, para o banco hd um sensivel barateamento nos custos
operacionais, principalmente no que tange o gasto com funcionarios. Reduz-se o
namero de trabalhadores bancarios, horas extras e encargos sociais. Apenas a titulo de
ilustracdo, pode-se observar o caso da transacdo via internet, na qual o usuario arca com
seus custos individuais de equipamento informatico e do telefone. No Quadro 1, pode-se
observar as diferencas de custo entre os canais diversos de processamento do servigo

bancario.
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Transacéo Custo
Internet 0,01
Personal Computer (PC) 0,02
Automatic Teller Machine (ATM) 0,27
Telefone 0,52
Agéncia 1,07

Quadro 1 - Custo médio por transacdo (em US$)
Fonte: The Emerging Digital Economy. US Department of Commerce, 1998

Uma outra vantagem advinda do auto-atendimento é uma maior otimizacdo do tempo de
trabalho dos empregados, principalmente no processamento dos documentos. Por
exemplo, a realizacdo de pagamentos e de depésitos em uma maquina de auto-
atendimento, ao reduzir o tempo de espera decorrente de filas e as interrup¢des no fluxo
de clientes ao estabelecimento bancério, torna possivel a racionalizacdo e intensificacdo

dos ritmos de trabalho dos funcionérios.

Canais alternativos de atendimento favorecem a utilizacdo de mao-de-obra néo
bancéria, geralmente mais barata, em varias atividades, tais como o processamento de
documentos, o qual pode ser realizado em locais diferentes do banco, e o atendimento
telefonico a clientela.

O auto-atendimento possibilita a criacdo de uma “rede” entre diversos bancos, pois
através de um unico terminal, é possivel fazer conexdo com vérias empresas. Esta
vantagem acarreta numa queda na ociosidade e reducdo do custo fixo do posto. No
Brasil, a rede “Banco 24 Horas” popularizou esta pratica de compartilhamento do posto
de auto-atendimento; contudo, no pais ainda € mais comum que cada banco conte com

uma rede prépria de pontos de auto-atendimento.

Este notério aumento na freqliéncia de transacGes automatizadas ndo € decorrente
apenas do menor custo ou das novas tecnologias emergentes, mas principalmente em
funcdo da nova organizacdo do trabalho bancario, onde ha uma padronizacdo maior dos
procedimentos. Até a concessdo de crédito que antigamente s6 podia ser realizada
mediante uma visita a agéncia bancéria, a partir da automatizacdo dos servigos

bancarios passa a ser efetuada num posto qualquer de atendimento sem uma consulta
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prévia ao gerente. Tanto o perfil do cliente, como o histérico de suas movimentacoes
financeiras sdo disponibilizados para 0s respectivos gerentes através de um sistema
informatizado e Unico. Faz se necessario a criacdo e manutencdo criteriosa de um
cadastro dos clientes usuéarios do banco. O crédito e feito através de canais
automatizados que se viabilizam pelo contrato “firmado” eletronicamente e pela
cobranca e débito automatico em conta corrente. Eliminam-se ficha de contratacao,

analise de crédito e boleto de cobranca.

2.3 DENOMINACOES DO BACEN RELATIVAS AOS PONTOS DE
ATENDIMENTO AUTOMATICO

De acordo com o Boletim DIEESE (2000) a utilizacdo dos pontos de atendimento
eletronico popularizou-se apds o Plano Real, e neste mesmo periodo, registraram-se por
parte do Banco Central varias iniciativas para alterar e regulamentar a instalacéo,

utilizacdo e funcionamento de dependéncias de instituicdes financeiras.

Resolucdo 2.099 de 17/08/1994

A) Classifica essas dependéncias em agéncia, definindo em particular como
agéncia pioneira “aquela instalada em praca desassistida de qualquer outra agéncia de
banco multiplo com carteira comercial, banco comercial ou caixa econdémica, podendo
ter horario de atendimento ao publico diferente do horéario estabelecido para a praca,

desde que fixado de comum acordo com as autoridades municipais”;

B) Posto de Atendimento Bancéario (PAB), que somente pode ser instalado em
recinto interno de entidade de administracdo publica ou empresa privada, podendo ter

horéario de funcionamento diferente da sede ou agéncia a qual esta subordinado;

C) Posto de Atendimento Transitério (PAT), que pode ser localizado em feiras,
congressos e outros eventos de grande afluxo temporario de publico; pode ter horario de
funcionamento diferente da sede ou agéncia a qual esta subordinado e com seu

funcionamento vetado por mais de noventa dias;
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D) Posto de Compra de Ouro (PCO), destinado exclusivamente a aquisicao e
ouro em regibes produtoras, sendo-lhe permitido horario de funcionamento diferente da

sede ou agéncia a qual esta subordinado;

E) Posto de Atendimento Bancario Eletronico (PAE), destinado a saques,
depdsitos, pagamentos saldos e extratos de contas, transferéncia de fundos e
fornecimento de talonario de cheques, devendo a transacao ser acionada exclusivamente
por senha privada; este posto ndo esta sujeito ao horario de funcionamento fixado para

as instituicdes financeiras;

F) Posto de Atendimento Cooperativo (PAC), que somente pode ser instalado
em cooperativas podendo ter horério de funcionamento diferente da sede ou agéncia a
qual esta subordinado.

RESOLUCAO 2.396 de 25/06/1997

Esta outra resolugdo do BACEN instituiu uma outra dependéncia de instituicdo
financeira denominada de Posto de Atendimento Avancado (PAA), que somente pode
ser instituida em municipios ndo assistidos por agéncia bancaria ou por outro PAA.

A instalacdo deste tipo de dependéncia tem como caracteristicas o ndo recolhimento de
compulsorio sobre os depositos a vista, pela possibilidade de utilizar instalagfes cedidas
ou de ter as despesas custeadas por terceiros, pela ndo exigéncia de aporte de capital por
parte da instituicdo financeira e, por fim, pela faculdade de instalagdo, no mesmo

municipio, de um Posto de Atendimento Bancario Eletrénico.

Além disso, as determinac6es do horario de atendimento e dos dias de funcionamento

podem ser fixadas livremente pela instituicdo financeira.

RESOLUCAO 2.640 de 25/08/1999

Através desta resolucdo, o Banco Central contribuiu no processo de desregulamentacao
dos servigos bancérios, facultando aos bancos multiplos com carteira comercial, aos
bancos comerciais e & Caixa Econdmica Federal a contratacdo de empresas para o

desempenho de funcbes correspondentes (empresas estas conhecidas como
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correspondentes bancarios) ,mediante autorizacdo prévia do BACEN, com vista a
prestacdo dos seguintes servigos: abertura de contas de depdsitos a vista, a prazo e de
poupanga; recebimento e pagamento de depdsitos das referidas contas bem como
aplicagOes e resgates em fundos de investimento; recebimento e pagamento decorrentes
de convénios de prestacdo de servicos; execucdo de ordens de pagamento; recepcao e
encaminhamento de pedidos de empréstimos e de financiamento; analise de crédito e
cadastro; execucdo de cobranca de titulos; outras atividades de controle, inclusive de

processamento de dados.

Com o aparecimento dos correspondentes, a maior abrangéncia de atendimento passa
mais claramente por uma desregulamentacdo do servico bancério. A importancia dos
bancos puablicos, reconhecida pelo préprio Banco Central, com relagdo a cobertura de
localidades “deficitérias”, fica reduzida pela existéncia de uma outra alternativa.

Mesmo assim, a ampliacdo da rede de atendimento através de correspondentes nao
introduz formas de concorréncia com 0s bancos, que ficam com o controle da atividade.
Sendo assim, o0 espaco dos bancos em geral foi preservado e fortalecido, pois 0s
correspondentes lhes permitem manter e ampliar sua area de atuacdo, reduzindo suas

despesas, principalmente no tocante ao pessoal e a estrutura de atendimento.

2.4 ESTRATEGIAS DA COMUNICACAO

Em nenhum periodo da Histéria, a comunicacdo, assumiu papel tdo importante
enquanto estratégia nas organizac¢fes. A mudanca dos eixos politicos e econémicos que
vem ocorrendo ao redor do mundo redimensionam as estruturas organizacionais. A
partir destas mudancgas, algumas palavras tornam se fundamentais como
competitividade, qualidade, complexidade, globalidade, agilidade, facilidade,

flexibilidade e versatilidade.

As estruturas das organizacfes comecam a utilizar constantemente estes fundamentos
ocasionando ajustes consideraveis. As empresas comecam a viver uma extraordinaria
mudanca cultural, fundamental para alavancar idéias, reordenar os valores e encher de

novas energias os ambientes de trabalho. Esta mudanca é fruto do fracasso das grandes
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estruturas centralizadas, das revoluc@es cientificas do século passado e da queda das
grandes ideologias.

A revolucdo cultural que ocorrerd no ambiente interno das empresas sera um grande
choque que atingira todos os escalbes hierarquicos. As pessoas deverdo se enquadrar
nesta nova realidade e buscardo solucdes habeis e rapidas para enfrentar os desafios e
concorrentes que irdo se defrontar. O entusiasmo pelo novo tomarad conta do espaco
evitando qualquer tipo de resisténcia. Desta forma, as empresas comegam a Se projetar
no novo cenario internacional cujo maior desafio sera crescer, mesmo sabendo das

dificuldades existentes.

Compatibilizar estas dificuldades modernas, falar de produtividade, de melhoria de
qualidade e competitividade devera vir acompanhada por grandes doses de criatividade.
Diante dos graves problemas, das dificeis resolugdes pelos quais as empresas vém se

defrontando € preciso realmente de novas idéias para se sustentar e progredir.

Como forma de transmitir esta nova identidade organizacional ao consumidor, a
comunicacao deverd ser o principal veiculo deste novo modelo. Internamente, a missdo
da organizacdo devera estar bem clara para ser devidamente absorvida pelos
funcionarios e colaboradores visando promover a integracdo. Esta ocorrera através da
comunicacdo capaz de equilibrar, ajustar, promover climas saudaveis para passagem de

informacdes adequadas e necessarias para a tomada de decisdo (DRUCKER, 1989).

No ambito externo, o papel da comunicacdo sera alavancar as identidades ja renovadas.
Cabe ressaltar que o consumidor moderno € muito mais exigente e preocupado com a
qualidade (principalmente a dos servi¢os). O consumidor ndo quer apenas comprar 0
produto pela aparéncia, mas conhecer o maior numero de informacdes a respeito do que
esta consumindo, principalmente quem esta produzindo/prestando servico. Sendo assim,
a comunicacao tornar-se imprescindivel no sentido de formar um conceito mais global

de empresa para o0 consumidor.

A empresa deverd funcionar como um sistema Unico em que todas as partes se
completam. Torna-se importante que se tenha uma visdo ampla e holistica da
organizacdo, onde se possa receber melhor atencdo no sistema de comunicacdo. O que

se deseja afinal, é que os sistemas sejam mais ageis, mais tecnologicos e melhor
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preparado para fazer corretas leituras do meio ambiente, a fim de melhor identificar
oportunidades e ameacas.

E justamente neste momento, que alguns profissionais se destacam. Prevendo a
necessidade de se adaptar as novas realidades, eles conseguem ser mais versateis
apreendendo inUmeras tarefas antes realizadas por varias pessoas diferentes. S&o esses
os profissionais requisitados pelas instituicdes financeiras. Pessoas dispostas a
apreender e a lidar com mudancas constantes. Profissionais que busquem saber mais,
estudar mais e, consequentemente, desempenhar novas fungfes. Atender da melhor
forma possivel o cliente, conhecer bem o produto, saber “operar” sistemas com
ferramentas modernas e vender os produtos do banco sdo requisitos para o bancario

moderno.

A comunicacdo empresarial é um fator importante para que se consiga harmonia entre
os funcionarios, entendimento das tarefas, enfim uma série de condi¢des favoraveis para
conquista do sucesso. Devido as mudancas ocorridas no mundo moderno, a estratégia da
comunicagdo também teve que ser repensada. E necessario adequar 0s mecanismos

comunicacionais a realidade atual.

Fazer com que os trabalhadores percebam o quanto é fundamental o aprendizado
constante, assim como, demonstrar para as empresas que investir no conhecimento do
funciondrio é uma decisdo inteligente, ¢ uma tarefa que envolve a cultura
organizacional. Esta consegue os resultados desejados com a ajuda da comunicagdo

integrada eficaz e eficiente.

2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

As empresas modernas tentam de diversas maneiras adaptar as suas necessidades as
inovacbes do mercado, procuram perceber a evolucdo analisando a realidade,
verificando facilidades e dificuldades para poder assim desenvolver programas que

torne mais acessiveis a obtencao de bons resultados.

Diversos autores, como Peter Drucker, citam a comunicagdo empresarial, os diversos
modelos de gestdo, a nova maneira de se obter lucro, como conquistar novos clientes e

como manter os ja existentes, qual o verdadeiro significado da palavra “qualidade”,
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entre outros, mas algumas organizagdes nao percebem que a mudanga ocorre de varias
formas e tém varios sintomas de acordo com a cultura que predomina na organizagdo. O
sucesso alcancado por uma empresa com a implantacdo de programas de
desenvolvimento ndo que dizer que este ocorrera em outras organiza¢fes de uma mesma
maneira. O sucesso ndo € ocasionado apenas pela implantacdo desses novos conceitos
mas, de que forma foram implementados e como, por quem e de que forma serdo

executados.

As mudancas ocorridas no mundo moderno provocam nas organiza¢fes uma avaliagao
no processo produtivo, surgindo a necessidade de se observar, estudar e diagnosticar a
situacdo atual da instituicdo para poder assim decidir qual método inovador sera

utilizado.

A cultura organizacional é algo complexo visto que a sua formacdo vem de
caracteristicas individuais do fundador, do meio ambiente, da maneira como a empresa
foi planejada e construida. Mesmo assim, sabe se que numa empresa nao existe apenas
uma cultura, pois dentro de uma cultura pode existir diversas sub culturas que assumem
aspectos proprios, porém mantém caracteristicas fundamentais da cultura predominante

que estdo imersas.

As conseqliéncias de uma cultura inadequada sdo muitas vezes drasticas, pois 0
andamento do negécio sera blogueado devido a incoeréncia das opinides,
comportamentos e decisdes, existindo uma comunicacao ineficiente que podera levar a

organizacao até a faléncia.

N&o é simples adequar uma cultura a uma determinada organizacdo, nem funciona
como uma maquina que se retira de um local e se coloca em outro. A cultura
organizacional deve acompanhar as mudancas, procurando adaptar suas concepcdes as

novas situacOes para que assim se chegue a uma eficiéncia.

As organizacdes também precisam passar por mudancas ao longo do tempo, como as
tarefas mudam, as organizacOes crescem ou as pessoas mudam. Muitos dos problemas

das organizagdes provém da tentativa de se continuar fazendo as coisas como
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costumavam ser feitas, relutando em mudar de cultura, quando € necessario que seja

alterada.

E imprescindivel que a empresa perceba o quanto é fundamental a adaptacdo da sua
cultura as mudancas ocorridas, pois sO assim se sentira preparada para incorporar as
inovacOes e obter sucesso no seu negdcio. Uma grande parte das instituicdes ja esta
ciente deste processo e comeca a adequar Seus programas aos comportamentos da

equipe.
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3 COMPETITIVIDADE BANCARIA

3.1 OS BANCOS E A COMPETITIVIDADE

A rede bancaria brasileira durante anos nao se preocupou com sua sobrevivéncia ja que
altos ganhos eram obtidos gracas a inflacdo acelerada que se viveu durante décadas.
Contudo, atualmente, convivendo numa economia estavel, os bancos precisam se

esforcar para satisfazer e proporcionar conforto aos seus clientes.

Cada vez mais, cresce a preocupacdo e a necessidade em manter o cliente livre de
amolacOes, sempre satisfeito. A Gltima coisa que estas instituices querem é vé-lo
reclamando e fazendo crescer as filas em frente aos caixas de agéncias. Grandes
investimentos em automacdo e tecnologia de ponta sdo feitos com o intuito de
proporcionar ao cliente maior comodidade, eficiéncia e rapidez na resolucédo de seus
negocios. Diversas mudancas foram realizadas para dar mais comodidade aos clientes
gue passaram a receber em sua residéncia os taldes de cheques, extratos mensais,
cartdes de crédito, além dos meios alternativos como a internet, que possibilita ao
usuario fazer diversos servigcos bancarios sem sair de casa. Esses sdo alguns dos servicos
criados pelos bancos através dos avangos tecnoldgicos propiciando aos usuarios muita

comodidade.

O banco do futuro ndo quer mais o cliente nas agéncias. Os servigos tradicionais podem
ser feitos em casa, no escritorio, ou em qualquer lugar onde exista um computador
ligado a internet, através de um celular, pager, fax, palm pilot ou pelo telefone. Desta
forma, os bancos enfocam clientes de maior poder aquisitivo com um tratamento
diferenciado, oferecendo aos mesmos servigos mais sofisticados e que proporcionam ao
banco maior retorno. Os bancos modernos necessitam de profissionais preparados, que

saibam lidar com a qualidade dos servicos oferecidos e que saibam definir prioridades.

Sdo requisitados profissionais que saibam trabalhar sobre pressdo e que saibam
enfrentar diversos desafios didrios. A improvisacdo é uma caracteristica muito
valorizada neste segmento e, o profissional que conseguir reunir 0 maior nimero de
aptidGes sera mais valorizado. O foco no cliente € o principal objetivo dos bancos e a

satisfacdo dos mesmos requer muito treinamento, dedicacao e preparo.
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O inicio da década de 90 foi marcado pelo investimento macico em maquinas que
fossem capazes de realizar tarefas que o0 homem, por si s6, ndo conseguia executar com
rapidez e eficiéncia. Os banqueiros que conseguiram enxergar este horizonte passaram a
buscar incansavelmente a qualidade tdo discutida desde o comeco dos anos 80. A partir

de entdo, as instituicdes bancarias voltam a investir forte em tecnologia.

O cliente € o alvo. Tudo é feito visando seu bem-estar. Inicia-se um processo de
reestruturacéo do funcionamento dos bancos. A grande corrida leva a fuséo de alguns, a
fim de se solidificar, de ganhar mercado. Além disso, a fusdo trard novos desafios sendo
necessaria a realizagdo de analises preparatédrias da nova instituicdo. Cada uma destas
instituicBes procura dar o melhor que pode. Os processos de reengenharia serdo comuns.
Todos os bancos passam por mudancas, caracterizando um processo sistémico, em que
todos que fazem parte da organizacdo passam a falar a mesma lingua (JINKINGS,
1995).

N&o sera mais possivel haver desencontros entre os diversos setores da institui¢cdo. As
pessoas que fazem parte da empresa terdo que apresentar novos comportamentos. E o
momento do comprometimento, da abdicacdo da vida pessoal em prol da sobrevivéncia

da organizacao e por extensdo do seu emprego.

Cursos e treinamentos serdo oferecidos aos trabalhadores, tornando o aprendizado um
investimento vital para a instituicdo. Os funcionarios interagem com a empresa
manifestando suas opinides, colocacdes e elaborando solugdes criativas e ousadas. A
ousadia é cabivel nestas organiza¢Ges. Se vocé ndo ousar, 0 seu concorrente o fard e

consequentemente iré lhe ultrapassar e podera vencé-lo.

O pensar do momento bancéario devera ser grandioso e mais uma vez, criativo. Pessoas
irdo criar resisténcias, cortes irdo acontecer. Contudo, diante dos investimentos em
treinamentos, aqueles que se adaptarem a nova realidade e procurarem desenvolver suas
atividades dentro dos novos parametros terdo lugar de destaque e poderdo sobreviver

com a organizacao. Novas fungdes surgirdo a partir dai.
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Todo este processo de reestruturacdo empresarial € doloroso e deixa marcar profundas.
Essas mudancas ndo s6 ocorrem com as instituicGes bancarias, mas com as organizacoes
de todo o tipo, com ou sem fins lucrativos, publicas, privadas ou militares, elas abdicam
de uma série de programas de melhoramento de qualidade. Organizacfes que antes
consideravam 0s seus empregados como bens, para serem cuidados e desenvolvidos,
comecaram a encara-los, em muitos momentos, como custos desnecessarios, passiveis

de serem cortados.

Serd necessaria a manutencdo de inumeras agéncias bancérias? Algumas agéncias
deverdo ser remodeladas visando a satisfacdo do cliente. O layout das agéncias evolui,
cada vez mais articulado com as inovacBes tecnolégicas e organizacionais. A
sofisticacdo dos servicos de atendimento tende a gerar uma cisdo no espago fisico das
agéncias (JINKINGS, 1995).

Além disso, é importante investir no desenvolvimento de sites e enderecos virtuais.
Inimeros clientes ja utilizam e passardo a utilizar cada vez mais os servicos “online”.

Seré preciso usar muito a criatividade para estar com o cliente onde ele estiver.

Paises desenvolvidos oferecem, neste momento, produtos bancarios nas prateleiras dos
supermercados. A tendéncia normal é que daqui a bem pouco tempo guichés de caixas
desaparecam. A diversidade de seus produtos e a criatividade dos administradores fara a

diferenca.

Analisando o outro lado da moeda, os empregados que estavam habituados com a
seguranca do emprego como um resultado natural do seu trabalho e lealdade (e ai se
enguadram perfeitamente bem as instituicGes bancarias pesquisadas), séo agora forcados
a enfrentar uma nova realidade, em que as organizagdes ja ndo dispdbem de empregos

eternos.

Os lideres das novas organizacdes serdo os responsaveis diretos pelo renascer de suas
empresas. Estes lideres tém que tomar a seu cargo a responsabilidade de assumir a
mudanga. Os empregados deverdo ser ativos, estimados, educados, possuidores de
ampla visdo, ter iniciativa propria para solucionar todos os problemas. Enfim, cada

empregado, tera que assumir a responsabilidade pelo seu préprio trabalho.
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Enfim, os bancos ja foram sindbnimo de dinheiro. Porém, hoje, a esséncia de seu negdcio
e seu campo de batalha na competicdo chama se tecnologia. A velocidade da
informacdo tornou-se um fator critico. A medida que os anos passam, o pronto
atendimento ao cliente tem se tornado um dos fatores chaves da vantagem diferencial
competitiva. A tecnologia sera responsavel direta pela redugdo do custo do
relacionamento com os clientes, permitindo maior velocidade de acesso aos dados e por

extensdo maior eficiéncia das mesas de negdécios.

3.2 O PROCESSO DE REENGENHARIA NOS BANCOS

As grandes corporacdes demitem milhares de empregados em seus paises de origem e
montam filiais em paises cuja mao de obra é mais barata. Em outro momento, percebe
se outra realidade em que paises diferentes e distantes entre si, que nunca antes
enfrentaram taxas de desemprego, se deparam atualmente com altos indices, enquanto
outros, como o0s tigres asiaticos, sdo apontados como modelos de agressividade
econémica. No mundo do trabalho globalizado, o desemprego esta bastante presente,

levando muitos ao atraso e a miséria.

Os trabalhadores brasileiros tém conhecimento deste processo de mudanca que vem
ocorrendo mundialmente nas organizagOes e percebem a gravidade do problema. As
empresas, em geral, debatem sobre a reengenharia, os problemas de qualidade total,
entre outros. Mas, na pratica, 0 que vem ocorrendo Ssd0 inumeras demissoes
principalmente daqueles que ndo conseguem acompanhar as profundas modificacdes

neste novo contexto.

Todo este processo de mudanca veloz, causa nas pessoas impactos profundos,
ansiedades e ressentimentos. E a ideologia capitalista movida pela alta tecnologia

micro-eletronica, num ritmo jamais visto.

Outro elemento fruto da globalizacdo € a figura do consumidor. Os produtos
consumidos por este ndo tém patria, identidade. O consumidor ndo consome com tanta
intensidade os produtos nacionais. Devido a globalizacdo, utilizamos diversos servigos
de empresas estrangeiras, das mais diversas localidades do mundo, principalmente, os
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bancos de capital estrangeiro como espanhol, inglés, americano, holandés, aleméo,

italiano,entre outros.

A globalizacdo néo traz apenas desdobramentos no campo econémico. A internet é
parte desta mudanca. Ela faz com que a informacdo esteja disponibilizada para qualquer

tipo de pessoa, em qualquer lugar do mundo.

As empresas multinacionais, buscando ganhar mais e com melhor qualidade, usam
estratégias cortando custos e aumentando a automacdo, ocasionando o chamado
desemprego estrutural. Desta forma, a reducdo da méo de obra humana pela utilizacéo
de robds controlados por computadores afetou e continua afetando o mercado de
trabalho. Este desemprego tem como caracteristica a reducdo dos custos dos produtos
vendidos.

E diante desse quadro que se configuram as inovacdes tecnoldgicas mais recentes
introduzidas pelos bancos no mercado financeiro, que aperfeicoam e aprofundam o

sistema de home banking e os processos de auto-atendimento.

As transformacdes ocorridas na tecnologia da informacdo sdo extraordinarias, e afetam
todos os niveis da organizacdo. N&o se quer dizer com isso que acontecerd de imediato
com todas as empresas e sim com aquelas que persistirem em viver a realidade da
sociedade industrial. Estas irdo perder espago para as concorrentes que vivenciarem a
sociedade da informacdo. Nao ha como competir no século XXI com empresas rapidas e
habeis se ndo estiver engajado neste processo de mudanca. Tais mudangas assumem
caracteristicas do tipo cultural e comportamental em que as pessoas passardo a fazer uso
continuo de informac®es iniciando assim, um processo de transformacdes na cultura das

organizacoes.

A modernizacao provocada pelo acesso a tecnologia trara como consequiéncia mudancas
nos valores e crengas que regem as empresas €, como lei natural nestes processos, a
reducdo de pessoal. Desta forma, é indispensavel que se adquira o comprometimento e a

participacao de todos envolvidos neste processo de mudanca.
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Na sociedade da informac&o, os valores considerados estdo muito distantes daqueles que
fizeram a era industrial. J& ndo se percebe mais a organizacdo vertical, e sim a virtual.
Quanto menor o tamanho da organizacao, mais facil ser& de lidar com as mudangas de
mercado. Os objetivos da empresa moderna s6 serdo alcangados a partir da atitude que
todos os membros devem assumir, compartilhando as responsabilidades. Os gerentes
deixardo de ser controladores e tornar-se-do consultores e coordenadores, dando maior
responsabilidade, informacdo e autonomia as pessoas que lidam diretamente com os

clientes externos.

Os recursos humanos e a informagdo serdo 0s principais ativos numa organizagao
competitiva na sociedade de informacdo (DRUCKER, 1989). Mudancas drasticas
oriundas do processo de reengenharia e qualidade total podem ocasionar um sentimento
de instabilidade. Em todo e qualquer processo de mudanga, 0 comportamento humano
ndo ird diferir. Inconscientes ou ndo as pessoas reagirdo as mudancas introduzidas. Com
o0 intuito de enfrentar as inovacdes, grandes corporagdes reduzirdo seu tamanho para
ganhar a necesséria agilidade na resposta as novas demandas de mercado, na busca
incansavel de se tornarem mais competitivas. Sendo assim, o ser humano devera se
aprimorar constantemente sustentado pela necessidade das mudangas que ocorrem na

organizacao.

A Era pés-industrial chegou, e as preocupacdes sdo basicamente enfocadas no maior
ativo das empresas: o0 ser humano. As empresas buscam obter sempre maior
produtividade e desenvolvimento de pessoal. Certos conceitos como trabalho de equipe,
autogestdo e sinergia tornam-se necessarios. Todas essas mudancgas ou reformulacoes
sdo evidéncias de uma transformacdo muito profunda de paradigmas, que,
especialmente as organizagdes estdo liderando. O futuro pertence as instituicdes
competentes que possuem uma Visdo clara e sistematica onde cada processo afetara

todos os outros de alguma forma.

Atualmente, nas organizac@es, 0 que cada individuo pensa, fala e faz, tem um efeito que
afeta direta ou indiretamente todos os outros membros. O individuo ou grupo que
perceber esta lei de interdependéncia assumira um compromisso com melhorias tanto
em seu ambiente de trabalho como também no ambito pessoal, humano. Afinal, se ele é

capaz de melhorar, conseqientemente tudo em sua extensdo tende a melhorar.
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Neste novo mundo, as organizacGes criadas para prosperar através da producdo em
massa, da estabilidade e do crescimento ndo conseguirdo alcangar sucesso no mercado
em gue 0s consumidores, a competicdo e as mudancas exigem uma grande flexibilidade
e rapidez. Neste novo cenario, elas sdo forcadas a sua propria reinvencdo. Surge assim,
a necessidade de se fazer reengenharia, a qual devera ser iniciada sem nenhum tabu
(HAMMER, 1996).

Este processo consiste na reinvencdo dos negocios e ndo no seu aperfeicoamento ou
modificacdo. Serdo necessarias profundas mudancas visando a substituicdo do modelo
antigo, arcaico por um completamente moderno. A tecnologia da informacdo é
fundamental nesse processo de mudancgas e sua aplicacdo exige a capacidade para
reconhecer uma grande solucdo e depois procurar os problemas que esta podera
solucionar. Tais problemas a empresa podera até desconhecer. O verdadeiro poder da
tecnologia é habilitar as empresas a quebrar velhas regras e criar formas de trabalho

inovadoras e mais eficientes.

No setor bancario, as instituicfes precisardo reconsiderar seriamente sua maneira de
atuar. Visando a maior satisfacdo dos resultados e reducdo de custos, fica mais que
necessario reprojetar a organizagdo a partir do zero. A reengenharia dos processos
poderd garantir o sucesso e a competitividade continuada de qualquer organizacdo

bancaria.Segundo a autor Paul Allen (1995, p.3),

A administracdo de custos tornou-se um tema estratégico, dominante em todo o mundo
bancario. Afetados por problemas de qualidade de ativos, pela pequena demanda por
empreéstimos e dificuldade de gerar fluxo de receita de comissdes ndo ligadas a juros, as
administraces bancarias, quase em sua totalidade, langaram mao da redugdo de custos
como um dos principais meios para o crescimento de lucros... A principal licdo de
muitos produtores de baixo custo bem sucedidos é que um comprometimento cultural
com a administracdo de custos, invariavelmente, dirigida a toda organizagdo por seu
principal executivo, é o fator isolado de sucesso mais importante. A reducdo de custos
estd contraposta a cultura da maioria das organizacBes bancérias e ao desejo de
maximizar os lucros através do que efetivamente constitui reducdo e reposicdo de
pessoal, se faz necessario para se obter resultados duraveis. Se esta é a cultura em uso,
as técnicas para uma administracdo de custos bem sucedida estdo comprovadas... A
maioria de tais esforcos estd resumida sob o titulo da reengenharia do processo de
negocios... O uso destas técnicas estd se difundindo rapidamente a medida que os
Bancos, em cada vez mais mercados, reconhecem que a redugdo de custos € um dos
poucos meios realistas de se obter o crescimento dos lucros.
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Outro ponto importante para o sucesso da competicdo é a necessidade de promover
mudancas nos precos dos servicos, baseando se nos valores associados pelos clientes
quanto a utilidade dos Bancos na prestacdo dos servicos. Dadas as interdependéncias
complexas dos Bancos, sabe-se que nem os funcionarios nem os responsaveis pela
administracdo possuem a capacidade de aplicarem, sozinhos, um processo de
reengenharia na organizacdo. As diretrizes basicas de administracdo em negdcios, dos

riscos, da prépria estrutura organizacional, devem partir da diretoria.

A diretoria devera contribuir de forma muito expressiva para o sucesso da eficacia nos
processos de reengenharia (HAMEL, 2000). Esta podera contribuir utilizando novas e
radicais abordagens visando o direcionamento do Banco, na reformulacdo de praticas

basicas, fluxos de tarefas e responsabilidades.

Além disso, este processo quando aplicado nos bancos poderd gerar ansiedade
consideravel no pessoal e perturbar o foco no mercado, ja que este processo de
mudancas obrigara a diretoria a desviar seu tempo da direcdo do dia-a-dia do banco.
Algumas praticas deverdo ser seguidas pelos funcionarios que devem ser tranquilizados
e cuidadosamente gerenciados focando na atencdo ao atendimento aos clientes, na

lealdade ao Banco e na sua integridade e saude pessoal.

Criar a energia organizacional para a mudancga, motivar e canalizar o desejo latente para

transforma-lo em pensamento criativo é fator crucial neste processo de reengenharia.

Algumas regras béasicas devem ser consideradas no processo de reengenharia.
Compromisso com a mudanca € um requisito basico para tal. Ndo se pode deixar
transparecer que a reengenharia sera inacabavel, isto ira refletir diretamente no &nimo
das pessoas que fazem parte da organizacdo. A expectativa de que a todo o0 momento
haverd reestruturacdo cria entre clientes e funcionarios a sensagdo de que a

administracdo do Banco ndo possui objetivos claros na conducdo de seus negacios.

A reengenharia dos processos € necessaria a sobrevivéncia dos Bancos. Da mesma
forma, escolher bem os funcionarios que a fardo é imprescindivel. Estes deverdo ser de
todas as areas da organizacdo e com historico comprovado de capacidade profissional,

bem sucedido, aqueles funcionérios de que o Banco “nao pode abrir mdo”; pessoas para
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as quais o Banco sente-se a vontade garantindo futuras posi¢cBes na organizacdo
reformulada; pessoas com habilidade de antecipar e resolver problemas que estejam
dispostas a gastar o tempo exigido para entender os detalhes de uma questdo. Estas
pessoas deverdo ter espirito de equipe, capacidade de valorizar as contribuicbes de cada

participante e encorajar o envolvimento de todos.

Em qualquer organizacdo, principalmente nos bancos, o quadro de pessoal representa
custo. Isto se deve ao nivel de despesa com funcionarios. Assim, consequentemente,
acontecerdo algumas demissdes. Mas, a ansiedade dos trabalhadores pode ser controlada
e 0 envolvimento do pessoal pode ser mantido, se for transmitida a sensacdo de que o
processo de reengenharia é algo que todos, sem nenhuma excecdo, irdo enfrentar juntos
e 0 que for necessario para resolver eventuais problemas na area de Recurso Humanos,

sera feito.

Por outro lado, do ponto de vista dos recursos humanos, o processo de reengenharia
torna-se um imenso desafio, tanto em termos de dimensdo da mudanga, quanto ao
objetivo de ambito global do esforgo. Considerando os funcionarios da organizacao, o
processo de recursos humanos devera ser realizado da forma mais imparcial possivel
(HAMEL, 2000).

Quando se fala em reengenharia dos recursos humanos nao se visa, apenas, a eliminagéo
de postos de trabalho. Seu objetivo principal é eliminar processos indefinidos,
ineficazes e redundantes. Contudo, a medida em que sdo refeitos 0s diversos processos
na organizagdo, fica clara a necessidade de identificar os funcionarios que deverdo ser
realocados em outra area, e quando isso nao for cabivel estimular a demissdo voluntaria.

Manter aqueles que ficaram energizados € essencial para a revitalizacdo da organizacéo.

Ao iniciar um processo de reengenharia, a empresa devera congelar as admissdes, nao

alterando os postos de trabalho e as fun¢des desempenhadas.

Ao final do processo, alguns cargos podem ser eliminados com a nova estrutura
definida.
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Os funcionarios envolvidos com o programa de reengenharia deverdo ser beneficiados,
ocupando cargos novos dentro da organizagdo como uma maneira de demonstrar a
importancia que tiveram ao recriar 0S novos processos da empresa. Esta sera uma forma
excepcional de demonstrar lealdade aqueles que tanto colaboram na criagdo da “nova

organizacao”.

Assim como as demissdes, as promocOes e congelamento de salarios deverdo ser
adiados até o final do processo. As modifica¢fes que irdo surgir com as novas propostas

exigirdo funcionérios requerendo maiores ou menores faixas salariais.

Dentro do processo de reengenharia nos Bancos, uma das etapas mais dificeis de ser
controlada seré a fase da selecdo dos funcionéarios que irdo continuar na empresa e que
consequentemente enfrentardo as mudancas. Devem ser criadas inimeras politicas de
selecdo que atendam as expectativas da organizacdo, porém que proporcione também
aos trabalhadores a sensacdo de bem-estar. As qualificacBes dos funcionarios devem
atender as exigéncias dos cargos e fungdes da nova organizagdo. Porém, de uma forma
ou de outra, nenhum critério de selecdo ira evitar que os Bancos envolvidos neste

processo percam alguns bons funcionarios.

Os programas de recursos humanos nao terminardo com a implantacdo da reengenharia.
E importante que os bancos planejem atividades que déem animo e estimulem o
trabalho em equipe, sendo necessario o refor¢co continuo de que o Banco estd melhor

equipado para enfrentar os desafios do futuro.

No processo de reformulagdo, o envolvimento da administragdo com os funcionarios
pode levar um certo tempo. Este processo deve ser criado de modo que todos os
funcionarios possam dar sua opinido, o que ira lhes permitir sentir que suas
contribuicBes sdo valorizadas. Para tal, sera necessario um plano criativo de valorizagéo

pessoal e estimulo a contribuicdo de idéias.

A opcdo pela reengenharia conduzird o Banco a caminhos que irdo fazer o “Novo
Banco”. A chave para o0 sucesso deste projeto esta no apoio total e na confianga dos
administradores da instituicao.
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O momento certo para se iniciar o processo de reengenharia nos Bancos sera definido
pelo estagio em que se encontram psicologicamente as pessoas que fazem a
organizagdo. Enquanto ndo se encontrarem imbuidos desta nova concepgdo, ndo se

podera processar a reengenharia.

Nos bancos brasileiros (mdaltiplos, comerciais e de investimento), o processo de
reengenharia gerou profundas mudancas. Observamos momentos dificeis, em que
alguns cargos foram extintos devido ao processo de automacdo bancéria fruto dos

avancos tecnoldgicos e dos processos de fusdo, incorporacdo ou aquisi¢ao.

Desta forma, é notadamente comprovado que as mudancgas ocorridas nas organizacoes
vém acompanhadas de todo um processo, onde valores intrinsecos e valores culturais
que até entdo permearam estas empresas, iniciam uma mudanca lenta e continua,
envolvendo todos 0s segmentos e, por conseguinte, abrindo novos horizontes e novas

perspectivas.

3.3 DESEMPREGO TECNOLOGICO

As transformacgdes ocorridas no mundo moderno exigem um novo modelo de
funcionério, aquele que seja multifuncional, capaz de aprender diversos processos,
executa-los da melhor forma possivel e que possua a curiosidade de estar em constante
aperfeicoamento e busque inovar o conhecimento adquirido.Segundo Peter F. Drucker
(1989, p. 215),

O que importa é que o aprendizado do especialista académico est4d rapidamente
deixando de ser “conhecimento”. E no méaximo “erudi¢do” ou, mais freqiientemente,
meros “dados”. As disciplinas e os métodos que produziram conhecimento nos ultimos
duzentos anos ja ndo sdo mais plenamente produtivos, pelo menos fora das ciéncias
exatas e naturais. A rapida proliferacdo de trabalhos transdisciplinares ou
interdisciplinares confirma que, de fato, novos conhecimentos ja ndo podem ser obtidos
a partir das disciplinas em torno das quais o ensino, o aprendizado e a pesquisa se
organizaram nos séculos XI1X e XX.

Vivemos num momento de grande processo de aprendizagem em que € mais importante
ter a nova informacdo do que dominar a informacdo ja existente. Atualmente, a
informacdo e o conhecimento sdo 0s maiores ativos que empresas e trabalhadores

possuem. As empresas buscam recrutar individuos altamente preparados para assumir
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papel de destaque. A concorréncia estd voltada para o poder da informacéo, do largar na
frente, do ser diferente e, para acompanhar tal situacdo, os funcionarios precisam e

devem ser constantemente treinados e preparados para lidar com a nova realidade.

InUmeros empresarios optam por ndo contratar um individuo com mao de obra
desqualificada ou que ndo possua 0s requisitos esperados porque sabem que num futuro
proximo este ndo proporcionara os resultados almejados. Desta forma, a empresa tera
muita rotatividade e um certo desequilibrio. Os servigos prestados ndo serdo
desempenhados com a devida necessidade e, a empresa terd prejuizos indesejaveis. Este
fator passou a ser questionado e analisado por diversos administradores que buscam

aumentar a eficiéncia nos seus negocios.

Desta forma, as empresas precisam se preparar no processo de escolha dos funcionarios
para que o escolhido atenda as expectativas. Apos a decisdo do empregado escolhido,
este passa por uma série de cursos para absorver e entender o verdadeiro objetivo da

instituicdo e, assim realizar sua funcéo.

Muitas organizacOes ainda ndo perceberam a verdadeira importancia do treinamento,
pois este ndo pode ser o préprio objetivo e sim uma maneira como se chegar ao

objetivo. Percebe se que o treinamento representa 0 meio e ndo o fim do processo.

O problema a ser questionado é se realmente existe o desemprego ou se novas funcdes
estdo surgindo no mercado e, por vivermos num pais muito desigual, ndo encontramos

profissionais qualificados para desempenhar tais tarefas.

Através das inovagdes tecnoldgicas é evidente que todos que desejam permanecer no
mercado de trabalho estejam preparados e motivados para absorver novas informacdes.
O profissional moderno precisa ter facilidade para diagnosticar e solucionar diversos
problemas diarios. Para tal tarefa, € necessario se preparar e adquirir muito

conhecimento.

Por outro lado, os funcionarios com menos preparo realizardo fungbes ftriviais,
mecanicas. As empresas terdo que investir pesado em treinamento para adaptéa-los as

novas fungdes e novas tarefas reduzindo assim o nivel de desempregados.
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O investimento em educacdo € algo imprescindivel para o crescimento,
desenvolvimento e destaque de uma empresa. Investindo em educacdo as empresas
participam na melhoria da economia do pais e da qualidade de vida e de consumo dos

funcionérios.

As empresas passam a ter grande responsabilidade no desenvolvimento humano, a
certeza de que a informacdo é valiosa para o sucesso de qualquer organizacao torna-se
evidente. Percebe-se que a gestdo administrativa mudou por completo, o que antes se
esperava de um funcionario, hoje passa a ser encarado como uma obrigacdo, é

necessario surpreender sempre.

N&o apenas as instituicbes como os proprios empregados devem estar comprometidos
com o crescimento. De nada adianta pressionar ou cobrar de um funcionério se ele ndo
foi preparado e orientado para tal mudanga, como também exigir das empresas
melhorias se o trabalhador ndo tem consciéncia de que é preciso aprender
constantemente. A utilizagdo intensiva de tecnologias complexas e a oferta de servigos
mais sofisticados exigem quadro de funcionarios melhor preparado. Além dos

investimentos em treinamento e desenvolvimento na capacitacdo dos funcionarios.

Acredita-se que para quem tem talento o mercado de trabalho oferece boas
oportunidades, o desemprego esta presente para quem quer emprego e ndo para quem

deseja trabalho. Isto se refere a todos os niveis hierarquicos de uma organizagéo.

Falando um pouco em treinamento, que é um dos caminhos que leva a exceléncia, sabe-
se que alguns pontos sdo importantes para que 0 recurso humano seja bem preparado.
Um deles é o comprometimento, por que treinar ndo consiste apenas em reunir um
grupo e explicar uma técnica, realizar reunides e informar uma nova norma e como
procedé-la, ou demonstrar a um funcionario como manusear uma maquina. Em
principio, € necessaria a participacdo nas decisdes e resultados da empresa, tem que
estar envolvido com o crescimento e as conquistas para fortalecer o desejo de reciclar

sempre e manter-se atualizado.

Outro aspecto importante é a forma pela qual o treinamento é programado, pois para se

ter um bom resultado nédo se pode treinar hoje e so se ter um outro programa quando a
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equipe estiver defasada. A periodicidade € muito importante, visto que a velocidade das
informacdes atropela qualquer desatento. Além da programacao, a avaliacdo orienta a
instituicdo para o proximo treinamento, ou seja, € possivel detectar onde se tem mais
falhas, o que nédo foi realmente entendido e se a demanda esta sendo atendida. Muitas
vezes 0 treinamento deveria ser orientado para uma area muito mais carente que passa

despercebida.

Estes sdo alguns fatores em que as organizagfes pecam e passam a achar que o
treinamento ndo é o caminho correto, tendo em mente que 0 Unico jeito é a demissdo.
Para completar o desconhecimento, contrata outro empregado para comecar do zero e

repetir o mesmo erro ou realizar novos erros (ALLEN, 1995).

As mudancas devem ocorrer no interior das empresas. Todos devem estar preparados
para tais mudancas, desde os empregados do mais baixo escaldo até os grandes gestores
e dirigentes. As empresas devem investir, avaliar e motivar todos os seus empregados e
colaboradores enfatizando que o resultando é gerado por toda a equipe. As empresas e
seus funcionarios precisam compreender que a coletividade e o trabalho em grupo é

essencial e os resultados serdo oriundos desse entrosamento.

Percebe-se que a organizagdo exerce um papel importante na vida das pessoas, pois se 0
funcionério vive uma realidade de estar sempre em busca do novo, com certeza terd em
mente que para pertencer ao mercado de trabalho é necessario manter-se atualizado.
Mas, vale ressaltar que a empresa ndo é a Unica responsavel neste processo, pois 0
individuo precisa ter uma grande participacdo nesse processo de renovagdo. Ndo adianta
preparar um funcionario se ele ndo estd disposto a mudar. O mercado de trabalho esta
cada dia mais exigente, aumentando cada vez mais a taxa de desemprego devido a falta
de instrucdo das pessoas e a0 aumento do uso das maquinas nos processos produtivos.
Através dos avancgos tecnoldgicos as pessoas que ndo se profissionalizam estdo
suscetiveis a perder seus postos de trabalho ou serem substituidas por outras com maior

grau de instrucéo.

Por outro lado, os profissionais com postura, qualificagédo e que saibam se adaptar a

qualquer fungdo certamente serdo valorizados e poderdo encontrar diversas vagas no
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mercado de trabalho. Como haviamos mencionado, a qualificacdo € o maior ativo que o

ser humano pode ter nesse momento.

Certamente existe uma mudanga na cultura organizacional ficando evidente que a
tecnologia por si s6 ndo oferece todos os resultados e o recurso humano é essencial para
0 andamento dos negdcios. O sucesso de uma organizacdo estd em seu capital humano,
em seus empregados. E a capacidade e a criatividade deles que vai proporcionar o

sucesso da instituicao.

O desemprego sempre esteve presente nas vidas das pessoas. O profissional que sabe e
acredita em seu potencial tem lugar no mercado. E evidente que as novas funcdes estdo
surgindo cada vez mais e que para exerce-las é preciso ter talento, surpreender,

acreditar.

Vale salientar que apesar de existir interesse em aprender o novo e acreditar que a
tecnologia é boa, interessante e necessaria, a disseminagdo do conhecimento é restrita e
0 preparo para a utilizacdo correta de todos os recursos oferecidos pela maquina deixa a

desejar.

Todos esses aspectos revelam a constante necessidade de ser reciclado o corpo
funcional através de treinamentos adequados a realidade de cada organizagdo. A
empresa ndo é apenas responsavel pelo sucesso do negocio, mas, principalmente, 0s

recursos humanos.

3.4 0 INDIVIDUO E A INOVACAO

Muito tem se falado de mudancas organizacionais, competitividade, qualidade total,
entre outros. A evolugdo tomou conta do processo administrativo, as empresas correm
atréas do sucesso. Varias reformulacfes foram e ainda continuam sendo feitas visando a

melhora.

Seja qual for a mudanga ou o progresso, 0 homem estd presente e € mais do que
necessario analisar e avaliar 0 seu estado neste momento, verificar se esta preparado

para conviver com as inovagoes, se existe resisténcia perante a tecnologia devido a sua



38

formacéo e se o seu interior oferece condi¢Bes de entendimento e aceitagdo da situacao

que esta vivenciando ou que ird vivenciar.

A palavra aprender pode assumir diversos significados de acordo com a formagéo e
cultura de cada pessoa. De forma mais genérica, podemos citar um exemplo em que a
palavra aprender para a cultura organizacional de grupo é sinénimo de ineficiéncia, pois
se vocé ndo sabe, vocé ndo serve. Enquanto que para a cultura de funcdo é importante

aprender sempre, para cada vez mais adquirir e aperfeicoar as habilidades.

Diante do que foi mencionado anteriormente, nem todos os funcionarios vao ter a
mesma percep¢do do que vem a ser um treinamento. Para alguns sera encarado como

mais umas horas de chatice, para outros a certeza de adquirir novas informagoes.

Neste momento, 0 que nos interessa € revelar que muitas vezes o trabalhador nédo esta
preparado para receber o treinamento. E preciso aprender a aprender, ndo adianta

elaborar bons treinamentos se o corpo funcional ndo tem idéia de sua importancia.

De maneira alguma acreditamos que exista ser humano incapaz de exercer alguma
atividade, sendo isto impossivel. Ressaltamos que cada um tem habilidade para
desenvolver algo, porém muitos ainda ndo descobriram que podem fazer mais do que

geralmente costumam fazer.

Um dos papeis da organizacdo perante o empregado é exatamente contribuir para que
ele descubra o que tem dentro de si, o seu potencial. Mas, infelizmente, poucas
empresas possuem esta visdo e acabam impondo para o trabalhador o *“aprender”,
quando na realidade deveria ser feito 0 oposto, despertar no empregado a necessidade de
aprender sempre como uma forma de crescimento individual e ndo apenas como um

retorno para a instituicéo.

Para que isso ocorra algumas empresas terdo que mudar a sua idéia do que vem a ser 0
funcionario eficiente, o profissional capaz, como também, perceber que o termo

inteligéncia deve ser analisado de forma diferente.
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De nada adianta investir em 6timos programas de treinamentos se 0 recurso humano nao
estd preparado para receber, nem tampouco € correto ndo oferecer treinamentos, visto

que o resultado alcangado néo é o esperado.

Parte-se do principio de que é inevitavel o estudo da cultura organizacional para poder
detectar quais 0s mecanismos vidveis na obtencdo do interesse e curiosidade do
trabalhador. A partir deste momento inicia-se um trabalho de conscientizacao
(representado por um processo de longo prazo) com o intuito de se adquirir o despertar
para 0 novo conhecimento. Evidentemente que tudo ndo ocorre tdo facilmente assim,
mas é necessario pelo menos comecar e ter determinacdo, pois se a prépria clpula

desiste do processo este € um sinal de que o sucesso ndo sera alcancado.

As empresas precisam comecar a dar importancia e atencdo aos recursos humanos,
assim como dispensam para tecnologia, afinal de contas ambos devem andar no mesmo
passo. Certamente, o material humano tem que se esforcar cada vez mais para nao ser

devorado pela maquina e sim saber manobra-la.

Uma das formas de se obter um quadro funcional coerente com a cultura e filosofia da
empresa € através da selecdo e recrutamento de pessoal, fase esta tdo importante e que

muitas vezes é deixada de lado.

O objetivo de possuir empregados adequados a filosofia e cultura da empresa ndo deve
ser sO 0 de almejar lucros, mas ter sucesso. Deve perceber que por trds de todo esse
resultado estd presente a motivacdo do empregado, a satisfacdo pelo que faz, o
reconhecimento, a valorizagdo como ser humano, o espirito de equipe, ©
comprometimento, enfim, uma série de sentimentos que fazem com que a vitdria seja

mais do que merecida.

A consciéncia de que o empregado bem preparado psicolégica e profissionalmente é
fator principal para qualquer conquista, esta presente em algumas empresas e, aquelas
que realmente estdo propostas a entrar no mundo moderno, certamente estdo percebendo
que ndo apenas 0 avango tecnoldgico contribui para o desenvolvimento, como também,
0 investimento no capital humano é o ponto chave para dar inicio a uma longa e

vitoriosa  histéria de participagdo no mercado e alcancar 0 sucesso.
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4 O CRESCIMENTO DO DESEMPREGO NOS BANCOS

O sistema financeiro brasileiro passou e continua passando por ajustes estruturais. Entre
os diversos motivos desse processo destacam-se a globalizagdo do sistema financeiro
internacional, o acirramento da concorréncia internacional e nacional, as mudancas

institucionais, os planos econémicos e os indices de inflagéo.

O processo de globalizagdo da economia mundial tem como uma de suas principais
caracteristicas a internacionalizacdo do sistema financeiro. Os grandes conglomerados
bancarios giram ao redor do mundo em busca de novos mercados e, conseqiientemente,
grandes possibilidades de lucros. As decisfes sdo tomadas em tempos cada vez menores

sendo a informacdo a variavel determinante.

Os bancos passam a ser a ponta de langa deste processo, arquivando, catalogando e
processando informac@es, de modo a identificar as possibilidades de investimento para
seus clientes. Para tanto, é fundamental ndo s6 o acesso a informacéo, como também a
capacidade de interpreta-la, visando satisfazer as necessidades dos clientes. O bancario
tradicional, que tinha como principal meio de trabalho a moeda, passa a ceder espaco

para um novo profissional, que tem na informacao sua principal ferramenta de trabalho.

Entretanto, essa mudanca, pode ser apontada como tendéncia de curto e médio prazos
para o profissional bancario. Algumas destas caracteristicas ja estdo presentes no dia-a-
dia do funcionario como, por exemplo, a necessidade de um cliente em fazer um plano
de previdéncia particular que procura diretamente um consultor financeiro que lhe dé
suporte técnico para a tomada de decisdo quanto ao melhor produto a ser adquirido e

qual o melhor que se enquadre na suas necessidades.

Além disso, outro ponto chave nesse processo de globalizacdo do sistema financeiro é a
tecnologia, que permite a multiplicacdo dos produtos oferecidos aos clientes, a
racionalizacdo do processo de trabalho e a rapidez na tomada de decisdo. Muitas vezes,
a tecnologia é o préprio produto que o banco vende. A concorréncia entre os bancos se
concentra cada vez mais nas duas variaveis — informacé&o e tecnologia -, que compdem a

base para definir novos produtos a serem oferecidos aos clientes.
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Oriundas de um processo global, essas mudangas igualmente estdo presentes no sistema
financeiro brasileiro, que vem passando por alteracdes estruturais ao longo dos anos,
motivadas ndo apenas pelo acirramento da concorréncia no setor em todo o mundo, mas

também pelo processo de ajuste da economia brasileira.

4.1 O PROCESSO DE REORGANIZACAO E AJUSTE NO SETOR BANCARIO

O processo de reorganizacao do setor bancério € caracterizado por aspectos estruturais e
institucionais. O primeiro deles ocorreu em meados dos anos 80 quando o Plano
Cruzado conseguiu derrubar o problema de altos indices de inflagdo mensais
despertando nos bancos a necessidade de se prepararem para sobreviver num ambiente
econdmico com baixas taxas de inflacdo. O segundo aspecto refere-se a mudancas
institucionais que aceleraram transformacdes internas nos bancos provocando maior
concorréncia no mercado bancario brasileiro como a institucionalizacdo da figura do
banco multiplo e o fim da carta patente para se abrir uma instituicdo financeira
(DIEESE, set.1998).

Além disso, a partir de 1994, quando o Plano Real passa a vigorar, o Brasil entra, apos
anos de altas taxas de inflacdo, em uma fase de sérias mudancas. O novo ambiente
econébmico no qual o pais se insere, com abertura econémica e inflagdo baixa,
proporciona impactos diferenciados sobre os varios setores que compde a economia.
Sendo assim, com a diminuicdo das taxas de inflacdo, o ganho com receitas
inflacionarias decresceu rapidamente, fazendo diminuir a importancia para os bancos
dos recursos “em transito” no sistema, a0 mesmo tempo em que aumentou o interesse
para as operacdes de tesouraria, de crédito e para a venda de produtos e servigos
(DIEESE, 2000).

Este impulso institucional a reorganizacdo do setor aprofundou o ajuste para dentro,
provocando nos bancos a diversificacdo no seu campo de atuagcdo com o0 objetivo de

atender as diversas demandas dos clientes.

Desta forma, provocou também um redimensionamento na atividade das instituicdes
financeiras, intensificando o trabalho terceirizado e a diminuigdo continua dos postos de

trabalho na categoria, principalmente a partir de 1990.
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A partir da privatizacdo da rede bancaria, da adocdo dos processos de automacéo, de
programas de produtividade e da terceirizacdo de servicos o sistema bancario nacional
eliminou cerca de 47% dos postos de trabalho nos Gltimos treze anos. Estudo realizado
pela  Febraban  (Federagdo  Brasileira  dos  Bancos,  disponivel em
http://www.febraban.com.br/Arquivo/Servi¢os/Dadosdosetor/investimentos.asp#Investi
mentos) revela que, além da diminuicdo do ndmero de funcionéarios - de 754 mil, em
1990, para 400 mil, em 2002, o setor também esta passando por mudancas estruturais. A
médo-de-obra bancéria estd cada vez mais qualificada e alguns cargos, como os de
escriturarios e de chefias intermediérias, estdo rapidamente sendo substituidos pelos

servigos automatizados.

Tabela 2
Numero estimado de empregados no setor financeiro no Brasil(1)

Periodo N.° de empregados
1990 753.636
1991 700.217
1992 682.304
1993 671.740
1994 637.647
1995 571.582
1996 497.108
1999 406.315
2000 402.425
2001 400.802
2002 399.842

(1) Bancos Comerciais, de Investimento, etc.
Fonte: Balango Social da Febraban

O quadro acima demonstra esta queda de emprego no setor bancario. No inicio da
década de 90 os bancos brasileiros (incluindo capital pablico, privado e estrangeiro)
empregavam cerca de 754 mil empregados. Este nimero diminuiu gradativamente ao
longo dos anos até alcangar a cifra de “apenas” 400 mil bancarios no ano de 2002.
Percebemos que ao longo da década de 90 a queda no numero de empregados do setor
bancério foi muito mais expressiva que no inicio do século XXI. A partir de 2000, a
variacdo de postos de trabalho bancario registrou quedas bem menos expressivas que ao
longo dos anos 90.
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4.2 SEGMENTACAO DOS CLIENTES E O AUTO-ATENDIMENTO

A necessidade de novas estratégias enfocadas no aumento da realizacéo e satisfagdo dos
clientes levou a mudangas na forma de atender aos clientes. Os diferentes nichos de
mercado, caracterizados pelos diferentes padrdes de renda, e diferentes necessidades de
demanda, levaram a criagdo de novos produtos bancarios. Estes novos produtos e
clientes foram necessarios sofrer a chamada segmentacdo. Alguns produtos e servicos
atendem certos nichos especificos enquanto outros produtos atendem outros. Os
servicos de baixo valor agregado passam a ser realizados nas maquinas e equipamentos
de auto-servico barateando o0s custos dos mesmos para 0 setor bancario. Em
conseqiiéncia deste processo, inUmeros bancarios perdem seus empregos e Sdo
substituidos por maquinas e equipamentos de ultima geracdo. Além disso, os bancos
passam a terceirizar alguns servigos antes prestado por eles como segurancga, limpeza,

atendimento, entre outros.

A propagacdo da informatica nos bancos também possibilitou a diferenciacdo e
segmentacdo dos clientes, permitindo a ado¢do de estratégias distintas de atendimento,
seja personalizado (para atender clientes de média/alta renda) ou padronizado (para

atender aqueles clientes de baixa renda).

Atualmente, existem no pais mais de 141 mil maquinas de atendimento eletrénico.

Tabela 3
Evolucéo dos Servigos bancéarios — Namero de Maquinas

Variacéo
2000 2001 2002 2002/2001 (%)
ATMs - saque e depdsito 15.639 22.537 38.483 70,75
Cash-dispenser 47.618 58.066 63.998 10,22
Terminal de depésito 15.700 18.116 19.108 5,48
Terminal de extrato e saldo 22.260 24.259 9.308 -61,63
Dispensador de cheques 7.184 9.092 11.019 0,21
Total 108.401 132.070 141.916 0,07

Fonte: Febraban
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A substituicdo desse grande nimero crescente de maquinas pelo profissional bancéario é
que agrava o problema do desemprego no setor. O uso crescente da informatica permitiu
um controle mais objetivo da mao-de-obra, eliminando certos cargos principalmente os

de chefias intermediarias.

O percentual de bancarios em cargos de geréncia vem aumentando consideravelmente.
Este movimento € explicado pela constante necessidade do setor financeiro privilegiar
os profissionais mais preparados e qualificados a atender aos clientes. Ao mesmo
tempo, impde ao bancério a necessidade de se aprimorar continuamente na tentativa de
acompanhar as mudangas do setor. Ou seja, cada vez mais ocorre uma diminuicdo das
funcBes menos qualificadas afetando desta forma o desemprego no setor. Por outro lado,
algumas poucas oportunidades serdo beneficiadas para aqueles que se adequarem as
necessidades das novas fungdes bancarias.

O papel dos escriturarios € cada vez menor comprovando a queda brusca na oferta de
emprego para aqueles com menor valor agregado, diga-se capital humano. Como ja
haviamos mencionado antes, através da principal estratégia dos bancos que é prestar o
servigo bancario, os demais servicos como o de limpeza, seguranca, contabilidade,

atendimento serdo terceirizados.

Portanto, este processo de ajuste nos bancos tem sido extremamente doloroso para a
categoria bancéaria ocasionando demissdes em massa, intensificagdo do processo de

trabalho e flexibilizacdo da jornada de trabalho e do salario.

A perspectiva € que esse processo ainda permanega, porém em ritmo menos acelerado

do que o ocorrido ao longo dos anos 90 e inicio do século XXI.
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5 CONCLUSAO

Ao final das pesquisas realizadas para a elaboracdo deste trabalho sobre o processo de
auto-atendimento e sua relagcdo direta com o desemprego nos bancos a partir dos anos
90, pode-se concluir que este processo de reducdo do emprego no setor bancario tem
relacdo direta entre 0 avanco tecnoldgico nas maquinas e equipamentos bancarios, o
processo de concentracdo bancéria através de aquisicdo e/ou fusdo, as mudancas
organizacionais, a terceirizagdo e a reengenharia de processos que interferem

diretamente na queda do nimero de empregados na categoria bancéria.

A introducdo de nova tecnologia é indispensavel para o desenvolvimento de novos
produtos e servigos bancarios. Por isso, a reducdo de emprego verificado no ramo
bancéario ao longo da década de 90 foi muito grande devido aos ajustes apresentados
neste trabalho. Esta reducdo é menos evidenciada nos ultimos trés anos, em razdo da

maturacao da tecnologia e do surgimento de novas fung¢Ges nos servicos bancarios.

E extremamente importante para os bancos segmentar sua carteira de clientes para
atender da melhor forma possivel, diferentes nichos de mercado e recrutar profissionais

preparados para liderar tais mudancas e atender essas demandas.

Além disso, o Brasil possui um mercado consumidor que precisa de servi¢os que cada
vez mais atendam as necessidades dos clientes. Com o crescimento da atividade
econbmica poderdo aparecer novas funcGes bancarias capazes de prestar melhores
servigcos. Mesmo assim, sabemos que a prestacdo de servigos brasileira ndo é uma das

melhores precisando progredir muito para se equiparar aos padrdes internacionais.

Atualmente, problemas no numero de empregos ainda acontecerdo principalmente
ocasionados pelos processos de fuséo e aquisicdo de alguns bancos por concorrentes.
Este processo levara a reducdo de inimeros postos de trabalhos e ao fechamento de
diversas agéncias focado principalmente na otimizacdo dos servi¢os e na gestdo da

organizacao.



46

Alguns clientes ainda sdo e continuardo sendo reticentes ao uso dos servicos de auto-
atendimento fazendo com que, pelo menos, seja mantido o nimero de empregados na

realizacdo destes servicos.

Portanto, fica evidente a queda do numero de empregados no setor bancario ao longo
dos anos 90 e, que podera ser reduzida ainda mais mediante as mudancas sistémicas,

setoriais e empresariais que estdo ocorrendo nos dias atuais.
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