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RESUMO

JUNG, Volmir Adolfo. Reestruturacédo e Processoddeanca Interna. Porto Alegre,
UFRGS, 2011.

Os processos de reestruturagdo e mudancas intoasma constante nas empresas
modernas, especialmente no setor bancario, qudiltiagms décadas vem sofrendo
transformacdes importantes em todas as areas.udoesé ocupa com os diferentes
tipos e categorias de mudanca interna, buscandpreemder como o bancario percebe
0s processos de mudanca e a conducdo dos mesmus.alesses pontos levanta as
principais caracteristicas que levam um processouttanca a serem bem sucedidos. O
estudo se baseia num caso real de reestruturatgioarnda uma agéncia bancaria e
busca junto aos funciondrios suas percep¢fes Smbpeocesso utilizando-se de
entrevistas para a coleta de dados, analisandma®ejunto com o referencial tedrico
apontando boas praticas e pistas para uma boag@mde uma mudanca interna.

Palavras-chaves: Reestruturacdo. Mudanca Interoee$sos de Mudanca.
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INTRODUCAO

O processo de modernizacéo tecnoldgica acarretom@aancas nas formas de
funcionamento e atendimento das agéncias banca@sionando reestruturacdes
internas das agéncias com uma frequéncia basteameey As reestruturacées geram
uma constante mobilidade dos funcionarios dos egtoperacionais: mudancas de
funcao, setor e atividade. Esse processo estanpeese cotidiano do setor bancéario —
um mesmo funcionario pode atender diferentes se@sieou mesmo mudar de setor de
atendimento num curto periodo de tempo, sem falsugnandes reestruturacoes.

Todo processo de reestruturacao é na realidaderamdey movimento, mudam-
se as estruturas, as pessoas, 0s processos, mnbima grande empresa pode mudar
toda a sua estrutura de funcionamento, um gereate mudar as funcdes dentro de um
setor, ou a administracdo pode mudar a ocupaca@s@aco. Cada uma dessas
mudancas é conduzida e interpretada de uma foemdptem seu cerne um objetivo
nem sempre compreendido por todos.

A avaliacdo desse processo se torna importantefgiglale haver uma grande
mobilidade interna nas agéncias bancérias e emrréac@ do impacto causado no
funcionario envolvido. As recentes reestruturacidésrnas, ocorridas na agéncia na
qual é realizado esse estudo, tornam relevantser\@do dessa questdo, bem como as
reacdes ao processo. Uma correta observacdo @ ekiygtocesso podem fornecer um
parametro mais adequado para determinar a fornea atiizada num deslocamento
interno, buscando minimizar os diferentes impactasados; bem como boas praticas a
serem utilizadas em pequenas mudancas.

O presente trabalho tem como objetivo investigatcompreender como as
mudancas, ocorridas a partir de uma reestrutuiagéima, sdo conduzidas e percebidas
pelos funcionarios de uma agéncia bancéria. Busohsrvar como o bancério,
envolvido na mudancga, percebe esse processo; geapgincipais caracteristicas e
objetivos das reestruturacées e como elas sao roladugquando da sua implantacéo.
Uma vez que esses processos sao frequientes ndaeta@rrio, € necessario que sejam
identificadas formas de diminuir os impactos caasadmpliando assim os resultados
esperados, auxiliando para um bom ambiente intateodendo aos clientes internos e

externos.



A pesquisa apresentara primeiramente um levantantes principais aspectos
encontrados na literatura em relacdo aos processomudanca e reestruturacoes
internas, além de suas inter-relacdes teodricasefRmsnente, efetuaremos a busca pelo
entendimento do funcionario quanto ao processtzarndo-nos de entrevistas onde o
funcionario podera relatar suas experiéncias eepefies quanto ao processo. O
publico alvo das entrevistas serdo os funcionatosigéncia bancaria Y do Banco X
que recentemente passou por uma reestruturacdmant€om o levantamento dos
dados realizados, sera elaborada uma anélise teidonatravés da técnica categorial,

buscando, a partir deles, apontar boas praticasgpacessos de mudanca interna.



1 - MUDANCA ORGANIZACIONAL

Todas as instituicbes modernas estdo marcadasigelm das mudancas. Mudar
acaba por se tornar uma das caracteristicas paiacigias empresas, visando seu
fortalecimento, manutencéo e crescimento. Nas a#irdécadas, os processos de
mudanca, tém se tornado mais constantes e cadmaiszrapidos nas empresas. As
empresas mudam suas tecnologias e processos posjitiuscando mais produtividade
e qualidade, e mudam seus produtos e servigosspa@narem mais competitivas no
mercado (PINTO; KANAANE; PICCHIAI. 2007, p. 116).

A grande parte destas mudancas esta ligada addaambiente organizacional
estar cada vez mais complexo, as incertezas ser@s) arescentes e vivermos um
processo de internacionalizagdo das organiza¢Oes dmeno um aumento de sua
complexidade onde as relacfes de trabalham ed&erdes e ha um crescente cuidado
com as questdes ligadas a sustentabilidade (VASEDNGS et al. 1997 apud
CESAR, 2006, p.4)}. Wright, Kroll e Parnell resumem bem quando dizgue a
“organizacdo enfrenta contingéncias ambientaisasessntingéncias podem consistir
em varias tendéncias ou desenvolvimentos, comonaoo@ncia, regulamentacdes o

leis governamentais, pressdes de custos, novaddgas...”. ( 2000, p.322)

1.1- Conceitos e caracterizacdes

Todos esses aspectos e razbes fazem com que ascamidalém de mais
intensas e rapidas, tenham conceitos e definicGe® mariadas na literatura. Cada
autor em sua area ird acentuar determinado aspeptrspectiva. Apresentaremos a
seguir algumas definicbes encontradas na literatlgstacando primeiramente a

definicdo dada por Lima e Bressan, que assim aeafefi

...qualquer alteragéo, planejada ou ndo, nos coemtes organizacionais —
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — as relagbes entre a
organizacdo e seu ambiente, que possa ter consgmgiéelevantes de
natureza positiva ou negativa, para a eficiéncidicaga e/ou

! VASCONCELLOS, E.; HEMSLEY, J.REstruturas das Organizacdes — Estruturas tradicionss,
Estruturas para Inovacéo e Estrutura Matricial (32. Ed.). Sdo Paulo: Pioneira. 1997.



sustentabilidade organizacional. (LIMA; BRESSANQO3@pud CHAVES;
SANTOS; MORAIS, 2004, p.4)

Lima e Bressah(apud CHAVES; SANTOS; MORAIS, 2004, p. 3) apresentam
um resumo das principais definicdes tedricas deamgel organizacional cunhadas por

diferentes pesquisadores; o quadro abaixo mostes eefinicdes e seus autores:

Conjunto de teorias, valores, estratégias e tégnica Porras e Roberson
cientificamente embasadas, objetivando mudancajolda | (1992)
do ambiente de trabalho a fim de elevar o desemaetvo
individual e o desempenho organizacional.

Resposta da organizacao as transformacoes quawigay | Nadler et al. (1994)
ambiente, com o intuito de manter a congruénciie ergt
componentes organizacionais (trabalhos, pessoas,
arranjos/estrutura e cultura).

Sequéncia de eventos que se desdobram durantet@neia | Van de Ven e Poole
da entidade organizacional e que relatam um tipeafico | (1995)

de mudanca.
Atividades intencionais proativas e direcionadas pa Robbins (1999)
obtencado das metas organizacionais.
Mudanca Organizacional € qualquer transformacdo de | Wood Jr., Curado e
natureza estrutural, estratégica, cultural, teqiofy humana | Campos (2000)

ou de qualquer outro componente, capaz de geracimem
partes ou no conjunto da organizacao.

Mudanca organizacional € qualquer alteracao sagtifia, Aradjo (2001)
articulada, planejada e operacionalizada por pesgeano
ou externo a organizacao que tenha o apoio e avis§®da
administracao superior e atinja, de forma integrada
componentes de cunho comportamental, tecnoldgico e
estratégico.

Quadro 1 — Resumo de conceitos de Mudanga Organizawal
Lima e Bressahapud CHAVES; SANTOS; MORAIS, 2004, p. 3
Observa-se que as definicbes apresentam alguns@sgemuns, entre 0s quais
se destaca o fato de trabalharem com um concedi@noente temporal: H& um
momento em que a mudanca ocorre (ponto centrad,silmacao anterior a este ponto e
uma situacao posterior a ele. O impulso de todaamgal € o momento posterior,

caracterizado especialmente pelo objetivo centeab&l manter como instituicdo. No

2 LIMA, S.M.V.; BRESSAN, C.L. Mudanca organizacionalima introducdo. In:Mudanca
Organizacional: Teoria e gestdoRio de Janeiro: Editora FGV, 2003. p. 17-63
® LIMA, S.M.V.; BRESSAN, C.L. Mudanca organizacionalma introducdo. In:Mudanca
Organizacional: Teoria e gestdoRio de Janeiro: Editora FGV, 2003. p. 17-63.
* LIMA, S.M.V., BRESSAN, C.L. Mudanga organizacionabma introducdo. In:Mudanca
Organizacional: Teoria e gestdoRio de Janeiro: Editora FGV, 2003. p. 17-63.



momento anterior a mudanga encontramos o0 planejangens aspectos que podem
impedir com que a mudancga ocorra como foi planejada

Além do aspecto temporal os conceitos também cgeweiquanto ao fator que
desencadeia a mudanca: sobrevivéncia, crescimendesenvolvimento. Nenhuma
instituicao realiza mudancas significativas se @estover buscando algo concreto com a
mudanca a ser implantada. Assim o processo de madeara um olhar detalhado aos
aspectos que estdo dificultando o crescimento,ngdekemento e até mesmo fazendo
com que um organismo institucional esteja sob améagobrevivéncia.

De acordo com Gouillart e Kelly (1995, p. 5) é mogesso de mudanga que a
empresa declara-se responsavel por si mesma, nidicia processo de mudanca e
liberando seu potencial, ocorre um movimento ondeabedoria convencional é
quebrada, permanecendo os elementos Uteis, novtesiaiga sdo acrescentados, de

acordo com a necessidade, construindo-se uma stvéuea mental para a empresa.

1.2 — Dimensao e classificacdo das mudancas orgatipnais

O ponto central — a mudanca — pode ter dimens@spectos variados, a partir
do que pode ser observado que ha varios tipos damgas. O artigo de Chaves, Santos
e Morais apresenta um quadro que resume os tipanudianca, baseados em trés
perguntas chaves: Por que muda? Como muda? O qda?nApresentado assim
algumas classificagdes:

Pergunta Dimenséao Classificacao
Por que Intencionalidade Reativa: resposta ao ambiente que
muda? ganha forma através de novas leis,

U

necessidades atualizadas do cliente
(através de pesquisas de satisfacéo),
entre outros fatores.

Voluntaria: quando ha antecipacao
baseada em expectativas ou metas,
disponibilidade de novas tecnologia
OU recursos por parte da organizacao.

n
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Como muda?| Forma de implementacda Reeducativa: quando ha esfor¢o
prévio de educacado e convencimento
dos participantes do processo.

Coercitiva ou racional: quando a
decisao da implementacgé&o de algur
processo ou tecnologia vem de cima
para baixo sem compartilhamento
com o todo da organizacao

O que muda?| Objeto da mudanca Incremental: Quando mudam
organograma, funcdes, tarefas, estilo
de lideranga, mercados-alvo, métodos
de producéo, politicas de selecéo €
formacao, etc.

Radical ou Revolucionaria: pode
afetar toda a organizagéo, e atingir
dimensdes tais como tamanho,
missao, principios de atuacéo,
natureza do trabalho administrativo
valores dominantes, normas e
mercados.

>

Quadro 2 — Quadro dos tipos de Mudanca
CHAVES; SANTOS; MORAIS, 2004, p.4

As perguntas apresentadas norteiam a compreensaaats forma e objetivo a
ser alcancado pela mudanga. Importante percebegom®gsses aspectos nem sempre
sao explicitados no momento da mudancga, mas devessar bastante claros para os
que sao atingidos por ela. Aspectos externos daangadpodem ser muito claros a
percepcdo dos envolvidos, pois envolvem aspectisodi e formais. Esses aspectos

estdo demonstrados quando observamos a seguistfickgdo das mudancas em

categorias:
Estrutura Incluem alteracdes na divisdo do trabalho, novildisgédo de
tarefas e formas de controle
Tecnologia Acontece com a introducdo de novos equipamentognientas
ou métodos

Disposicao Fisica Sdo as mudangas ligadas a distribuicdo espa@ahdo novas
formas de interacdo e necessidades especificagliddhio
Pessoas Situa-se na mudanca de atitudes das pessoas

Quadro 3 — Categorias de Mudancga Organizacional
ROBBINS’, 1999apudFANDINO et al, 2007, p.3

® ROBBINS, S. PComportamento organizacional Rio de Janeiro: LTC, 1999.
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A dimensao de um processo de mudancas pode se&xda/amando-se por base

a quantidade de categorias que acabam sofrendacéies. Pequenas mudancas podem

envolver apenas uma ou duas categorias, j& mudamgiasprofundas inevitavelmente

se infiltram em praticamente todas as categorias.

Cada empresa e cada situacdo de mudanca ira emigirestratégia especifica,

que depende muito do contexto em que serd apli¢gddapode ser incremental ou

transformadora e pode ser pelo modo colaborativoceoercitivo. Para definir a

estratégia a ser utilizada Jidapud Pinto; Kanaane e Picchiai, 2007, p. 125) sugere 0

seguinte quadro:

Tipologia

Estratégia Incremental

Estratégia Transfemadora

Modo
Colaborativo

Evolucéo Participativa
Usa-se quando a organizag
estiver em boas condicdes
requer ajustes menores, ou I
em tao boas condicdes, mas
tempo disponivel e o interes

Transformacéo Carismatica
adsa-se quando
estiver em boas condi¢coes
ambora o tempo seja escasso [

spara a mudanca radical.

a organizagao

e,
ara

Imarticipacdes extensivas, ha suporte

dos grupos-chave favorece
mudanca.

a

Modo Evolucéo Forcada Transformacéo ditatorial
coercitivo Usa-se quando a organizagddsa-se quando a organizagcao nao
nao estiver em boas condic@esstiver em boas condi¢des, ndo|ha
e 0S grupos-chaves de interesgempo para participagdo extensjva

hdem suporte para a mudanca
radical, mas ela é vital para|a
sobrevivéncia organizacional e|o
cumprimento de sua missao béasica.

se opdem a mudanca e
tempo disponivel.

Quadro 4 — Tipologia aplicada a mudanca
JICK' apudPinto; Kanaane e Picchiai, 2007, p. 125.

Segundo Gouillart e Kelly (1995, p.3) o momento tdansformacdo € o
momento “em que as empresas deixam a segurangauwtos do castelo e entram num
territério inexplorado.” Os autores salientam quesmo que haja uma certa euforia
nessa primeira fase ela pode ndo ser muito diggrshdo que se transpor as barreiras
da relutancia e da resisténcia, descartando velfloses e assimilando outros novos,
tornando o processo doloroso, pois envolve as eesae®s preconceitos humanos.

Uma vez que tenhamos observado e compreendido,oguprocessos de

mudanca sdo um dos signos pelos quais as insaslgidernas estdo marcadas, que

® JICK, Todd DManaging change Nova York: McGraw-Hill, 1993, p.347
" JICK, Todd DManaging change Nova York: McGraw-Hill, 1993, p.347.
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cada um deles tera caracteristicas proprias - depeo de sua génese, forma e objetivo
final, bem como que cada um deles poderéd se daréatrde alteracbes em diversas
categorias, cabe buscar as caracteristicas qu&o traficacia na implantacdo de

mudancas.

1.3 — Fatores de sucesso para a mudanca organizab

Para Pinto, Kanaane e Pichiai( 2007, p. 116) apor@omo fator fundamental
para que a mudanca possa acontecer € que hajaleatganudar e que a organizacdo
precisa estar pronta e compromissada com a mud@scautores ressaltam ainda trés
fatores que tornam a organizacdo apta a mudarur@utirganizacional, conteudo
estratégico e o poder de mobilizacéo.

A cultura organizacional, primeiro fator, é defiaidas seguintes maneiras: Para
Scheiff (apud Pinto; Kanaane e Pichiai, 2007, p. 116) ela é wdeio mental coletivo
compartilhado por um grupo e sua validade se da pminsmissdo aos futuros
membros; para Schneidgsodemos identifica-la na maneira como os memagesn
para alcancar o sucesso; para Lacdthideultura organizacional é o que distingue uma
organizacao da outra.

Para Schneidé&f (apud Pinto; Kanaane e Pichiai, 2007, p. 117) mudancas q
contrariam alguma das culturas essenciais de unpaesmtendem a n&o funcionar e
podem até mesmo causar danos a empresa. J4 paiaSchiado pelos mesmos
autores a cultura das empresas se encontra em aimsadas e as mudancgas
aconteceram mais facilmente na camada periférindada ela um novo colorido, e os
pilares de sustentacdo da cultura se mantém.

A discusséo sobre a cultura das empresas emdasaublancas na organizagao

mostra que podemos identificar:

a corrente que acredita em mudangaultura e a que entende que pode haver
mudancada cultura. Esta tem um posicionamento de mudancéunmia,
aquela de alteracdo na superficie, mas mantendsfmdamentos. Mas sabe-

8 SCHEIN, E.Organizational culture and leadership S&o Francisco: Jossey-Bass, 1985.

® SCHNEIDER, W.Uma alternativa & reengenharia: um plano para fazer cultura atual da sua
empresa funcionar Rio de Janeiro: Record, 1996.

19 ACOMBE, F. J. M.Recursos humanos: principios e tendénciaS&o Paulo: Saraiva, 2005.

' SCHNEIDER, W.Uma alternativa a reengenharia: um plano para fazer cultura atual da sua
empresa funcionar Rio de Janeiro: Record, 1996.

12 SCHEIN, E.Organizational culture and leadership S&o Francisco: Jossey-Bass, 1985
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se que anudanca na ou da cultunado se faz por decreto nem do dia para a
noite.(Pinto; Kannaane; Picchiai, 2007, p. 118)

O segundo fator — contetdo estratégico — entendeaguudanca estabelecida
pelo referencial estratégico da empresa, propoaioidm a0 mesmo, bases solidas para
ocorrer. Esse referencial evolui nas empresas guaiam e perduram mais do que
mudancas meramente periféricas. O conteudo estatégmelhor construido quando
definido e revisado por todos os atores interessaticacionistas, consumidores,
fornecedores, distribuidores, representantes, freadps, funciondrios, organizagcdes e
comunidade em geral.” (Pinto; Kanaane; Picchiad72@. 119)

Como terceiro fator — poder de mobilizacdo — é tguana “ importancia do
trabalho em equipe para iniciar e sustentar o psace&le mudanga organizacional,
sejam as incrementais ou as transformadoras.”¢;Rf@naane; Picchiai, 2007, p. 124)

Ulrich®® (apudBONATTO, 2010, p.15) aponta em sua obra o que leena de
fatores chaves para o sucesso na implantacao dengasi

- O processo de mudanca necessita de uma lidegargaa conducdo do
processo;

- Os envolvidos no processo precisam compreendapartancia e a razdo da
mudanca;

- Os funcionérios precisam conseguir visualizaresultado esperado apds a
mudanca;

- Todas as pessoas precisam ser envolvidas nosgmde mudanca;

- As mudancas precisam estar vinculadas a sistenmascessos de Recursos
Humanos, identificando as suas implicagdes;

- Devem haver formas para observar e medir o socEssmudancgas;

- A mudanca necessita de mecanismos de curto eonpgdzo para serem
mantidas.

Para complementar estes fatores veja-se a lista dd@ chaves-mestras
apresentadas por Covegp(id BONATTO, 2010, p. 17} para o sucesso de qualquer
tipo de mudanca:

- Conscientizacdo — as pessoas envolvidas no ggoae mudanca precisam

estar conscientes de sua necessidade:

13 ULRICH, D. Os campedes de recursos humandsovando para obter os melhores resultados. 8.ed.
Séo Paulo: Futura, 1998.
1 COVEY, S. PLideranca Baseada em Principiosl0.ed. Rio de Janeiro: Campus, 2002.
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- Envolvimento — todos devem estar envolvidos,uassmissfes pessoais e
individuais devem estar alinhadas com as da enpresa

- Seguranca interior — as pessoas devem estarasegueriormente quanto a
mudanca;

- Legitimacédo — os envolvidos devem reconhecercassidade da mudanca;

- Responsabilidade pelos resultados — os fundmmadevem se sentir
responsaveis pelos resultados da mudanca;

- Enterre o velho — deixar os velhos habitos &sepriar dos novos;

- Abrace o novo caminho com espirito de aventuos Hideres devem ter uma
visdo comum para reduzir as limitagoes;

- Espirito Aberto — as pessoas devem estar abtetiascar uma solucado melhor
que a atual;

- Sinergia - as pessoas valorizadas podem tranafoo seu préprio modo de
agir;

- Proposito transcendental — deve haver um prapasaior que os individuais e
particulares.

Dois pontos estdo em destaque nas listas aprdasnt@ompreensao e
envolvimento. As pessoas envolvidas no processmuianca precisam compreender
porque a mudanca estad acontecendo, 0 que ira teeadal e qual o objetivo da
alteracdo. Todos devem estar envolvidos no procdesmudanca, coletivamente e
individualmente sentindo-se parte do processontdzeom que a presenca desses dois
aspectos, somados a comunicagdo, mostrem-se ctomesfdecisivos para 0 sucesso da
implantacdo de mudancas.

A comunicacdo é apontada como um dos fatores der nmaportancia para o

sucesso da implantacdo de qualquer processo dengauda

Ela € um instrumento para anunciar e explicar assformacoes; preparar as
pessoas para seus efeitos positivos e negativegareh compreensdo e o
comprometimento com o processo; reduzir a confuficsignificado e a
resisténcia a inovacao; o; sustentar o processmutanca; obter feedback
sobre percepcdes e crencas dos membros da organizgreparar as pessoas
para as alteracdes nas suas atitudes e comportanésitLVA; VERGARA,
2000 apud SOUZA; VASCONCELOS; BORGES-ANDRADE, 20p940)°

15 SILVA, J. R. G.;VERGARA, S. CO significado da mudanca: as percepcdes dos funcimips de
uma empresa brasileira diante da expectativa de pratizacdo. Revista de Administracdo Publica,
34(1), 2000, p. 79-99.
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Gouillart e Kelly (1995, p.7 -10) apontam quatraefas que devem ser
desenvolvidas para a obtencdo de mobilizacdo retgsra uma transformacao:

1 — Desenvolvimento de lideres — esses irdo datarnoi curso da mudanca e o
alto escaldo da empresa deve ser 0 modelo de ataag@r seguido por esses lideres,
gue irdo influenciar os escalGes mais baixos daresa,

2 — Criagdo de uma comunicagao interativa e dexfampla — o processo de
comunicacao deve envolver toda a empresa no pmoagizando diferentes veiculos
de acordo com o nivel da empresa;

3 — Incentivo a formacédo de times naturais de haba pequenas equipes de
trabalho buscando mobilizacdo e solucdo de prolsenas diversos ambitos da
empresa em busca da transformacéao;

4 — Preparacdo dos individuos para o ciclo de ngadana empresa deve
auxiliar cada individuo a aceitar e adaptar-se @ai$as1mudangas em curso, auxiliando
no ciclo emocional envolvido.

Nolan e Crossdfi( apud Pinto; Kanaane e Pichiai, 2007, p. 118)identifica
processo de transformacdo organizacional como uwstruilgio criativa, aponta seis
etapas pelas quais ela pode acontecgowhsizing busca de equilibrio dinamico,
desenvolvimento de uma estratégia de acesso amaoerorientacdo para o cliente,
estratégia de demarcacao do mercado e insercadahtnd

Cada processo de mudanca tera as suas propriagiénsias, no entanto todos
eles trazem mudancas ao ambiente de trabalho, veb ¢ eficiéncia interna e da
organizacdo bem como nas relagbes de trabalho. @acasos pode ser observada
uma piora do clima organizacional, gerando maiglitos e stress. Também observar-
se em alguns casos uma perda de memoria da orgamizam funcdo da troca dos
funcionarios mais antigos por outros que chegamsttuicdo (CALDAS, 200Zpud
FANDINO, 2007, p.4Y".

Assim como h& uma complexidade e variedade de gsosede mudanca, bem
como na sua forma de planejamento, implantaca@kagio, devemos observar que o
fator sempre presente € o humano. No final, bemocoanfinalidade e no meio da

reestruturacao interna, sempre encontraremos [gessvalvidas neste processo. Téao

® NOLAN, R. L.; CROSSON, D. CDestruicdo criativa: um processo de seis etapas par
transformar sua organizacao Rio de Janeiro: Campus, 1996.

" CALDAS, M. P. Enxugamento de pessoal no BrasilWDOD JR., T. (Coord.\Gestéo empresarial:
o fator humano. S&o Paulo: Atlas, 2002.
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complexas e tdo variadas, quanto o proprio proocgssque se encontram, das pessoas
se esperam posturas especificas, determinadagseag@des frente as mudancgas.

1.4 — As pessoas no contexto de mudanca - admir@ado resisténcias a mudanca

As empresas exigem cada vez mais que 0s seus Hano® estejam prontos a
se adaptar num cenario de mudancas, estando s@mpi&s a se renovarem. No
entanto essa exigéncia as torna mais instaveignaesate num momento em que a
empresa espera que estejam mobilizadas em prahddancas (CESAR, 2006, p.2).
Quando as organizagbes passam de estruturas dredgcipara estruturas inovadoras
exige também que os participantes da mudanca rongmam crencas e valores ja
estabelecidos assumindo novos papéis. Essa ruggwalores pode também se tornar
uma forma de resisténcia a mudanca (CESAR, 202§, p.

Qualquer tipo de alteragdo no ambiente de trabedhde alguma forma afetar as
pessoas envolvidas, causando reacfes positivagativias (LIMA; BRESSAN, 2003
apud SOUZA; VASCONCELOS; BORGES-ANDRADE, 2009, p.%4)Conforme
Bressah’ (apud SOUZA; VASCONCELOS; BORGES-ANDRADE, 2009, p.4) a
percepcdo que os envolvidos tém quanto a essasngasl® fundamental porque
determinara a reacdo que terdo frente a ela. Ndenpas ignorar que a mudanca
organizacional mobiliza especialmente as emoc¢dsspdasoas, sendo observado que
nas instituicbes bancarias as mudangas causam anaiedade e sentimento de
impoténcia (SILVA; VERGARA, 2003pud SOUZA; VASCONCELOS; BORGES-
ANDRADE, p.38¥°.

Segundo apontamentos apresentados por Armendeasleian §pud SOUZA,
VASCONCELOS; BORGES-ANDRADE, 2009, p.34)as pesquisas realizadas no
campo das mudangas organizacdes estudam, em soiamas macro mudancas das
organizacgfes, no entanto h4 estudos voltados apartamento individual frente as

mudancas, apontando faces vividas pelos indivitheos como suas reacoes afetivas e

8 LIMA, S.M.V.; BRESSAN, C. L. Mudanca organizacidnauma introducdo. In:Mudanca
Organizacional: Teoria e gestdoRio de Janeiro: Editora FGV, 2003. p. 17-63.

19 BRESSAN, C. L.Uma contribuicdo & compreensdo do fendmeno de mudga organizacional a
partir da visdo gerencial Dissertacdo de mestrado ndo publicada. Univatsidie Brasilia. Brasilia,
DF. 2001.

2 SILVA, J. R. G; VERGARA, S. CSentimentos, subjetividade e supostas resisténciasmudanca
organizacional In: Revista de Administracdo de Empresas, 42(8)3, p. 10-21.

2L ARMENAKIS, A. A; BEDEIAN, A.G. Organizational change: a review of theory and reseah in
the 1990s Journal of Mangement, 25, 1999, p. 293-315.
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comportamentais. Essas mesmas pesquisas demorgiarhd variacbes quanto a
lealdade, comprometimento e stress, ja as ligaslasagbes afetivas trabalham com as

variaveis de comprometimento e satisfacao.

...embora haja um discurso voltado para a exaltdedmessoas como fator de
competitividade, pouco se discute sobre o fatowe ap funcionarios dessas
organizagbes mutantes passam por dificuldades,rréetes da perda de
posicdo, da ameaca do emprego, da ruptura de sqiépeabalho e de outras
condi¢g8es de mudanga irreversivel. (CESAR, 20, p.

Todo o processo de mudanca lida com a mente elngerie muda
fundamentalmente a fonte de motivacdo da empréseaarao os padrdes que pautam
seus julgamentos e seus valores e nos quais estadwaseu senso de bem estar. Mudar
significa alterar o quadro mental de muitas pesspado na realidade tendem a
permanecerem na situagao presente, significa “gerdranca no resultado final de uma
transformacdo profunda quando aquele resultadd #napor definigcdo, incerto.”
(GOUILLART; KELLY, 1995, p.3)

Também cabe salientar que o processo de mudaeciagpencontrar resisténcia,
caso contrario pode ndo estar realmente avancandmcesso de resistir € normal e
observado ao longo da histéria segundo?3japud Pinto; Kanaane e Pichiai, 2007, p.
127.), esse mesmo autor apresenta alguns mitos salafanca:

- VOCé ndo consegue ensinar novos trugues a uhorcacvelho: rotular os
outros de inertes;

- reclamagdes e problemas sobre mudancgas vénesiegentes;

- 0S resistentes sdo sempre 0S outros;

- mude o sistema de recompensas, e 0 coracaceata gdas pessoas 0 seguirdo.

Segundo Gouillart e Kelly (1995, p.4) a maioria g@ssoas ndo tem o espirito
aventureiro e poucas estao dispostas a trocaramserfe pela esperanca de um futuro
melhor, uma vez que a tranquilidade repousa solgpgecconhecemos e dominamos e
acabamos por tentar manter. Sempre a posicdo fgesenmostrard como mais
confortdvel. Na processo de mudanca podemos apabdendo, sendo transferidos ou
até mesmo demitidos.

Estes mesmos autores apontam para o paraleloogieenps encontrar entre 0s
ciclos emocionais pelos quais as pessoas passantewr processo de mudanca e 0s

experimentados no processo de aceitacdo de doencasrte. Kubler-Rossapud

22 Todd D.Managing change Nova York: McGraw-Hill, 1993.
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GOUILLART; KELLY, 1995, p. 33) apontam o padrdo estumal seguido por essas
pessoas: recusa, raiva, negociacdo, depressaota;ace Sendo que se aconselha um
acompanhamento pessoal para as pessoas confrontatas as situacdoes de
transformacao pois as pessoas que trabalham ermpesgpodem ver o processo de
transformac¢éo como uma ameaga ao seu grupo e @ssio(GOUILLART; KELLY,
1995, p. 34)

No entanto esse medo mostra-se infundado. Nalaglalios lideres de mudancas
e pessoas que se envolvem com ela na maioria das sebrevivem a ela. Nao haveria
sentido em demitir justamente aqueles que se mastralispostos a mudar e se

envolveram no processo, pelo contrario, envolverese a mudanca traz mais chances

de ascenséao para os envolvidos com ela.(GOUILLAFELLY, 1995, p. 34)

Pinto; Kanaane e Pichiai apresentam um quadrofpeitdar a compreensdo do

processo de adesdo a mudanca, bem como das m@astéividuais e sociais que

surgem:

Fases de adesao a Obstaculos advindos das Obstéculos advindos do
mudanca caracteristicas dos individuos contexto social
12, Resisténcia Homeostase sao mecanismgsConformidade com as
macica € reguladores para manter constantesrmas. sdo modos de
indiferenciada. Oscertos estados. O estimulo | @mportamento
proponentes  sdomudanca precisa ser mantidaostumeiros e esperadgs.
chamados desendo volta-se ao estado original] Espera-se que cada um (se
fanaticos € Habito: supde-se que a menos qummporte de acordo com ps
visionarios. a situacdo mude notavelmente vwalores e as normas

22, Crescimento do haja repeticbes o0s organismasstitucionalizados.

namero de continuardo a reagir como ( Coeréncia sistémica e
apoiadores. costume, isto €, ndo incorporando@ultural: o  principio

Visualizam-se ag mudanca. Gestalt de que as partes

forcas favoraveis

cPercepcdo seletiva e retencag

padotam caracteristicas |

contrarias. reagimos a outras sugestdes dentausa de sua relagdo com o
32, Conflitos e| de uma estrutura estabelecida. Ha&@do significa que é dificil
confrontos. tendéncia a  mantermos |onudar uma parte sem
Resisténcias conhecimento  consolidado enafetar as outras. Inovacoes

explicitas. Estagic
de vida ou mortg

b detrimento do novo. Muitas vez
> memorizamos temporariamente

bgue sao Uteis em uma ar

podem ter efeitos colaterali

para o projeto. novo, mas acreditamos, oulestrutivos em regides
42, Reducdo dagspraticamos, o conhecido. correlatas.

resisténcias. Exigg-Superego desde o primeiro ndolnteresse em jogo O0s
se atencdo aqgsouvido na infancia, um cédigo denteresses do grupo séo| a
contrarios e ascontrole do que é ético e moral fonte de resisténcia malis
potenciais internalizado. Isso leva o individudorte.

dissonancias. a ter determinados padrbes |d@ sacrossanto
52, O oposto da expectativa consigo proprio e cgrdeterminadas crencas
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primeiro momento| 0s outros. prevalecem por  muitp
Ou seja, os adeptoPDesconfianca a voz do superegotempo. Quando a proposta

superam osleva o individuo a desconfiar dele mudanca ‘toca’ em
contrérios d impulsos ndo condizentes com| constructos consideradps
mudanca. estabelecido. O sentimento gdsagrados, dificilmente sera
culpa imobiliza a acédo para |aceita.
mudanca.

Inseguranca e regressédo diante
de uma mudanca que cause
ansiedade, o individuo tende a|se
apoiar em algo bem-sucedido ho
passado. A ironia € que esta
sequéncia frustracdo-regressao
entra na vida justamente quando
uma mudanca  seria  mais
construtiva.

Quadro 5 — Fases de ades&o a mudanga, resisténambviduais e sociais
Pinto; Kanaane e Picchiai, 2007, p. 129
O fator humano ter4 um peso significativo em too®processos de mudanca.
N&o basta uma raz&o para a mudanca, nem mesmojetirmblaro ou uma boa forma
de implantacéo. O fator “pessoas” sera decisiva pgrocesso. Em todos os momentos
as acdes e o0 envolvimento pessoal terdo valor ietpeas mudancas, podendo

comprometer o seu sucesso bem como impulsiona-lo.

1.5 — O Processo de Mudancas no Trabalho Bancério

O contexto deste estudo ndo estard completo seolh@omos, mesmo que
brevemente, as alteracées que ocorreram no trabalincario nas ultimas décadas. A
grande trajetéria e a amplitude de alteracdes iole@no setor bancario estao inseridas
dentro do cenario moderno de globalizacdo, mudate@wlogicas e sociais. Esse
cenario exige estruturas que se adaptem a desafissantes de diminuicdo de custos,
tempo de desenvolvimento de novos produtos e @odiqGUDMANN, 2004 apud
CESAR, 2006, p.3y.

As Ultimas décadas do setor bancario foram mascapar fusdes e

incorporacgdes, ocorrendo também uma moderniza¢&istiima financeiro bem como

% GUBMAN, Ed. HR Strategy and planning: From bitih business resultsduman Resource
Palnning. New York: 2004. Vol 27, Iss. 1, p. 13-23.
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alto investimento em tecnologia de informacéo (ALUBE, 1992 apud CESAR, 2006,
p.6Y". As funcdes tipicas de bancério foram alteradstssavoltadas a burocracia, agora
voltam-se as vendas e consultoria, mudancas gquemgem misto de entusiasmo e
medo profundo(CESAR, 2006, p.3).

Grandes transformacdes podem ser percebidas @specie na area
tecnologica, que vao desde os processamentos go teal (on-line), digitalizacbes de
documentos e assinaturas, sistemas de simulagdpedacoes e sua avaliacdo de risco
até os grandes bancos de dados de clientes enfurasacdes negociais. Na outra ponta
temos os servicos de auto-atendimento, através alesmemotos e pontos de auto-
atendimento, situa¢des nas quais ha cada vez rentzo pessoal com o funcionério.
O papel desempenhado pelos funcionarios bancambss burocratico e reativo, passa
a ser cada vez mais vendedores de produtos basyddwigcando a fidelidade do cliente
a instituicdo (CESAR, 2006, p.3).

Esse conjunto complexo de mudangas expde o tedm@ibancario a mudancas
constantes, de pequeno, médio e grande porte nrigjue esteja pronto a responder as
mudancas tecnoldgicas e estruturais de forma a nétraila, mantendo seu
rendimento, aumentando seu conhecimento, buscardagar sua carreira e sua vida

pessoal.

24 ALMEIDA, S.R.P. de.Estudos do Futuro do Ambiente Empresarial — Cenaris para o Sistema
Financeiro Brasileiro no Ano de 2000 Tese de Doutorado. Faculdade de Economia, Adiragéo e
Contabilidade, USP, S&o Paulo, 1992.
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2 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 — Método escolhido e justificativa

O método de estudo a ser utilizado na pesquisa cata estudo de caso,
buscando uma abordagem qualitativa. Essa escolt@mreedo fato da pesquisa ter
como objetivo estudar a percepc¢édo dos funciond@tosima determinada agéncia em

relacdo as mudancas ocorridas num determinado mordemeestruturacao interna.

2.2 — Instrumento de coleta de dados

Os principais aspectos a serem levantados pelumnshto de pesquisa dizem
respeito a percepgdo que os funcionarios da agé&hdbd Banco Y tiveram em relacdo
ao processo de mudanca ocorrido no ano de 201@ntawdo informacdes de como o0s
funcionarios descrevem 0 processo, como entendesiratura antes da mudanca e
como entendem que a estrutura ficou. Junto a eks#ss, levantar a percepgao do
funcionario quando a sua participacdo no processemendimento quanto a razdo da

implantacéo e seus objetivos.

2.3 — Aplicacéo do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa sera aplicado atravésntfevistas pessoais pré-
estruturadas aplicadas a todos os funcionariogsidetana agéncia no momento da
reestruturacao objeto de estudo.

2.4 — Analise dos dados

A técnica utilizada para a analise dos dadosadcanélise de contetdo através
da técnica categorial. Bardinos apresenta uma sintese consensual sobre seandli

conteudo:

A andlise de contelGdo € um conjunto de técnicasadalise das
comunicacdes, visando obter, por procedimentogiobgee sistematicos de
descricdo do conteido das mensagens, indicadovestigtivos ou nao)

“BARDIN, L. L"Analyse de contenu Editora Presses Universitaires de France. PE3i&].
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que permitam a inferéncia de conhecimentos relati@® condi¢cdes de
producéo/recepcdo destas mensaggns(OLIVEIRA, 2008, p. 570).

Dentre as técnicas possiveis de andlise de cante€ich utilizada a técnica
categorial. Para melhor compreenséao e utilizacat@dzca Oliveira(2008, p.571) nos

apresenta alguns conceitos-chaves do método:

- Objetividade — consiste na possibilidade de qualquer pesquisador possa
verificar e reproduzir a analise realizada. Deveehgrecisao e clareza nas categorias
utilizadas;

- Sistematicidade — Tem por objetivo principal edp que o pesquisador
retenha as informacdes de forma arbitraria, buscacwm que o conteudo seja
considerado num todo;

- Contetudo Manifesto — A analise deve ter comatobppenas o contetudo
realmente apresentado, evitando a utilizacdo dmpeeitos do pesquisador;

- Unidades de Registro (UR) — € a unidade arpdatgual se faz a segmentacao
do texto. Essa unidade pode ser uma palavra, draparagrafo.

- Unidades de Contexto (UC) — s&@o unidades atrde€squais se entende e
classifica as unidades de registro (UR);

- Construcdo de Categorias (CC) — consiste nasifis;do dos elementos,
diferenciando-os e reagrupando segundo determiraidésos;

- Andlise Categorial (AC) — consiste em classifieajuantificar a totalidade do
texto;

- Inferéncia — é uma operacao logica pela quadseite uma proposi¢cao por
estar ligada a outras ja aceitas como verdadeiras;

- Condicdes de Producéo (CP) — refere-se ao campleterminacdo dos textos,

qual a sua intencdo subjacente e suas principastesisticas.

Bardirf® apud OLIVEIRA, 2008, p. 572) defini as etapas a serditizadas na

analise de contetdo:

- Pré — andlise — consiste na preparacdo paralseyrnconsiste na escolha dos

documentos, formulacdo de hipoteses e dos objetivos

% BARDIN, L. Analise de contetidoEditora Edi¢ées 70, Lisboa, 2000.
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- Exploragéo do material ou codificagdo — processqgual os dados brutos sao
agregados em unidades permitindo a descri¢cdo decauacteristicas;

- Tratamento dos resultados — nesta etapa asnatdres fornecidas pela analise
sao colocadas em destaque.

Oliveira(2008, p.572) apresenta uma breve sisieag@o dos procedimentos a
serem utilizados na analise de conteldo tematityoeal:

- Leitura flutuante, intuitiva ou parcialmente edmriada do texto — consiste em
varias leituras do texto a ser analisado, buscaedoeber elementos especificos na
leitura;

- Definicdo de hipoteses provisorias sobre o obgstudado e o texto analisado
— a leitura flutuante ira possibilitar a construckoalgumas hipéteses provisorias sobre
0 objeto de estudo e o texto;

- Determinacao das unidades de registro — monmeantque serao determinadas
as Unidades de Registro (UR) a serem utilizadasomgo da analise, devendo ser
utilizada penas uma tipo de UR. Uma vez determmam® UR essas devem ser
marcadas em todo o texto de tal forma que pratinteriedo o texto seja marcado;

- Determinagdo das unidades de significacdo ouadernada unidade sera
formada por um conjunto de UR;

- Analise tematica das UR: consiste na quantifioadas UR por tema;

- Andlise categorial do texto: a partir da deteagéo dos temas e de sua
quantificacdo devem ser definidas as dimensdeques 0s temas aparecem.

O mesmo artigo de Oliveira apresenta alguns w#érara a boa construcdo de

categorias empiricas na analise de conteudo:

homogeneidade (ndo se misturathos com bugalhds exaustividade
(esgotam a totalidade do texto); exclusividade faesmo elemento néo
pode ser classificado em duas categorias diferentes
objetividade(codificadores diferentes devem chegaresultados iguais);
adequacao ou pertinéncia (adaptadas ao contelmolgedivo do estudo).

Um segundo conjunto de caracteristicashaas categorias pode ser
destacado: importancia quantitativa dos temas eritéipcia qualitativa dos
temas.

Importancia quantitativa dos temas emnt=r de: total de unidades de
registro no conjunto da andlise (todas as entem)ist distribuicdo das
unidades de registro por entrevista;

Importancia qualitativa dos temas parmbfeto de estudo: o tema é
fundamental para compreender o objeto de estud@Pna revela alguma
faceta do objeto de estudo que interessa ao padguis o tema desvela
alguma dimensao do referencial tedrico adotadoA(BIRA, 2008, p573)
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As categorias de analise foram determinadas ar phat respostas dadas as
guestdes da entrevista, os resultados serdo afgéssrde forma discursiva utilizando

essas categorias buscando um dialogo com o refarésarico.

2.5 — Categorias utilizadas na analise dos dados

1 — A viséo do funcionario quanto a estrutura aatdepois da reestruturacao:

- Nao descreve como a estrutura era antes dauteeatdo e como ficou depois
da reestruturacéo;

- Descrevem exatamente como a estrutura era euggois da reestruturacao;

- Descrevem a reestruturacdo como “perda”, “e&ti¢ “diminuicdo” e
“reducao”;

- Identificam a criacéo do cargo de SupervisoAtndimento;

- Apontam para uma piora na estrutura;

- O parametro da reestruturacéo deve levar oaspsctos em consideracao ale

do numero de clientes.

2 - Comunicagao e conhecimento sobre a reestrdiuotrac

- Tiveram conhecimento sobre o processo de reesigdo através de sistemas
informativos internos;

- Obtiveram informagdes por contatos pessoaiscaagas

- Obtiveram informagdes pelo primeiro administradi® agéncia em reunioes;

- Obtiveram informacdes através da TV do Banco X;

- Obtiveram informacdes através de noticias manet;

- Obtiveram informacgdes através de Normativoshue;

- Quantos meios de informacéo foram citados peicibnario.

3 — O processo de implantagéo na visédo dos funtosnda Agéncia Y:

- Houve ingeréncia de pessoas sobre o0 que o sidtema determinado para a
reestruturacao;

- Perceberam a implantacdo de sistemas e apbsathno processo de
reestruturacao;

- O funcionario ndo consegue relatar um roteiromdantacao;

- O funcionario descreve um roteiro de implantacdo
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- Reconhece o Gerente da Agéncia como respongé@lel implantacdo da
reestruturacao;

- Identificam o comité da agéncia como responsgeth implantacdo da
reestruturacao;

- ldentificam o Banco como estrutura impessoal @womsponsavel pela

implantacéo da reestruturagao.

4 — Como o funcionario identifica a sua particigaga processo de reestruturacao:

- Se posiciona no centro do processo e como reapehpor ele;

- Se posiciona em torno do centro, participands gomocessos de decisédo
envolvidos na reestruturacao;

- Se posiciona de forma passiva em relacdo aocegso¢c nao participando

ativamente, apenas se adaptando.

5 — Os objetivos da reestruturacéo na visdo dddnado da agéncia Y:
- Melhorar o atendimento ao cliente;
- Rentabilizar o cliente;
- Reducéo de custos com funcionarios;
- Ter um modelo Unico para o pais;
- Fidelizar o cliente;
- Liberar funcionérios para a area de negécios;
- Unificac&o de informacgéo;

- Melhorar a performance de sistemas.

6 — Principais dificuldades apontadas pelos furanios:
- Diminui¢do do namero de comissionados;
- Aumento do volume de trabalho;
- Dificuldade de lidar com a insatisfacéo do pcdyli
- Tempo da implantacéo considerado muito longo;
- Stress causado pelo processo em fungédo danigef]
- Falta de informacdes;
- Escolher quem deveria sair da agéncia;

- Dificuldades com interferéncias pessoais no ¢ssg.
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3 - ESTUDO DE CASO

3.1 — A reestruturacédo na Agéncia Y do Banco X

O Banco X formulou e implementou uma reestrutuwagéerna no ano de 2010.
Buscando essencialmente um novo formato de atentbneefuncionamento de todas as
agéncias do pais. J&4 no segundo semestre de 28@9meslanca foi anunciada, e
aplicada no primeiro semestre de 2010. A implamtagideu de forma gradativa, sendo
implantada em momentos distintos em cada regigmato

No centro das mudancas estava o reencarteirardertimdos os clientes e uma
nova segmentacao do grupo comercial, bem comareartespecificas voltados ao agro
negoécio. Junto com essa nova segmentacdo e eraragaio ocorreu um revisdo das
dotagOes de cada uma das agéncias e dos cargasioorados, bem como a criagéo do
cargo de Supervisor de Atendimento.

Essa avaliacdo, do numero de carteiras e consequente das dotacdes, foi
realizada de forma automatizada. Havia uma régaalgterminava o nimero minimo e
méximo de clientes por carteira, possibilitandoriagdo do niamero de carteiras de
acordo com a necessidade de cada agéncia. Umamargego grande entre 0 nimero
minimo e o0 maximo de uma carteira fez com que esseam pequenas distorcdes: a
carteira denominada como Atendimento Personalizaatteria ter entre 200 e 600
clientes. O que deixou uma margem muito grandeacdio na qual uma agéncia com
600 pessoas nessa carteira poderia ter até meémaairteiras, ou apenas uma. Caso
houvesse excesso de funcionarios em uma agénesieasn buscar lotacdo em outras
agéncias dentro do mesmo cargo que ocupavam, gorcendo a outros cargos.

Além do reencarteiramento e novas dotacdes neciagdaram implementadas
mudancas nos sistemas utilizados no atendimentguédico, nos equipamentos
utilizados no dia-a-dia, como computadores, Terimida Auto-atendimento, scaners,
bem como a alteracdo do fluxo de documentos e atagfio de operacdes. As
mudancas de sistema tinham como principal objetamrtunizar um melhor
atendimento e criar uma base de informacgfes sols@mportamento do cliente para
efetuar a sua rentabilizacéo, fidelizacdo e aumentasatisfacao.

Todos os funcionarios das agéncias, de uma fomnautra, foram afetados

pelas mudangas implementadas. Nosso estudo ibsacdr sobre como essa mudanca
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interna foi conduzida na agéncia Y e como ela &tebida pelos funcionarios. Foram
entrevistados funcionarios que estavam lotados génca no momento da
reestruturacao, perfazendo um total de 17 enteslost
Antes da reestruturacdo a Agéncia Y possuia urnmatws dividida em trés

segmentos: Pessoa Juridica, Pessoa Fisica e Suptatéa dois Gerentes de
Relacionamento PJ, dois de Relacionamento Exclusvalois de Expediente,
subordinados a eles quatro Assistentes de NegAS0H{G) e seis postos efetivos(PE),
sendo que trés desses eram caixas executivos.Afjaiigsentaremos o organograma da

estrutura da Agéncia Y, antes da reestruturacao:

28



Gerente

Geral
PESSOA PESSOA SUPORTE
JURIDICA FISICA
Gerente de) Gerente d Gerente dg| ( Gerente d Gerente de) Gerente de)
Rel. PJ Rel. PJ Rel. Rel. Expediente Expediente
Exclusivo Exclusivo
ASNEG ASNEG ASNEG ASNEG -ﬂ
PE PE PE { Caixa
PE { Caixa

PE

PE

PE

Organograma 1 — Estrutura Utilizada na Agéncia Y ates da Reestruturacao
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A estrutura era dividida em trés segmentos, Pedsddica, Pessoa Fisica e
Suporte. Do total de 20 funcionarios havia um Geréberal, seis Gerentes de nivel
meédio, quatro assistentes, seis postos efetivagse Gaixas Executivos. O grafico

abaixo nos mostra esses dados:

L A B Caixas
Funcionarios da Agéncia Y

antes da Reestruturacéo
m PE

B Assistentes de Negécios

O Gerentes de Expediente

O Gerentes
2 deRelacionamento
Exclusivo

O Gerente de
Relacionamento PJ

@ Gerente Geral

Grafico 1 — Funcionarios da Agéncia Y antes da Reegturacao

Podemos observar no gréfico abaixo a relagdo dgosacomissionados em

funcdo do numero total de funcionarios na agéncia:
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Total de Funcionarios x Funcionarios
Comissionados
antes da Reestruturacéo

25
20 -
@ Total de Funcionarios
15 -
10 4 ® Funcionarios
Comissionados
5 _
0 ,

Grafico 2 — Total de Funcionarios versos funcionads comissionados antes da
Reestruturacdo

A dotacdo na nova estrutura foi determinada auioamaente pelo sistema,
determinando o novo numero de postos efetivos gosacomissionados. A dotacdo
total da agéncia ndo sofreu alteracdo em termogudatidade. Foram mantidos os
mesmos vinte funcionarios, havendo uma diminuicés postos comissionados na
agéncia, permanecendo um Gerente de Relacionafessma Juridica, um Gerente de
Relacionamento Personalizado, trés Gerentes dediento e Servico, dois
Assistentes de Negocios e um Supervisor de Atemdoneonforme mostramos no

fluxograma e graficos abaixo:
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Gerente
Geral

MODULO MODULO SUPORTE

DE DE
RELACIO- ATENDIMEN-
NAMENTO T0

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Supervisor d Gerente de
Rel. PJ Rel. Atendimentc Atendimentc Atendimento Atendimentc
Personalizad e Servico e Servico e Servico

PE Caixa

|[ ASNEG ] ASNEG PE PE

PE PE PE J Caixa

PE PE Caixa

Organograma 2 — Estrutura Utilizada na Agéncia Y dpois da Reestruturacao
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Funcionarios da Agéncia Y
depois da Reestruturacao m Caixas

m PE

m Assistentes de Negécios

O Supenvisor de
Atendimento

O Gerente de Atendimento
e Senigo

O Gerentes
deRelacionamento

Exclusivo
@ Gerente de

Relacionamento PJ

0 2 4 6 8 10 |@ Gerente Geral

Grafico 3 — Funcionarios da Agéncia Y depois da Rs&uturacéo

Total de Funcionarios x Funcionarios
Comissionados Depois da Reestruturagéo
25
20 -
15 - W Total de Funcionarios
® Funcionarios
10 | o
Comissionados
5 _
0 _

Grafico 4 — Total de Funcionarios versos funcionads comissionados depois da
Reestruturacao
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A diminuicdo do numero de cargos com comissao o restrutura obrigou
uma movimentacdo de funcionarios para outras ag€mm Banco X, assim como a
vinda de funcionarios de outras agéncias bem camcidnarios novos para 0s postos
efetivos. Essa movimentacdo acarretou a saida & ftmcionarios, que foram
comissionados em outras agéncias, a vinda de unwdohdéria para ocupar um dos
cargos comissionados e a admissdo de dois novoehdmios, conforme mostramos no

quadro abaixo:

Saida e ingresso de funcionérios em funcao da
reestruturacao

O Funcionéria que @ Funcionarios
veio removida nowos; 2
de outra
agéncia; 1

m Funcionarios
gue sairam da
agéncia; 3

m Funcionarios
que
permaneceram
na agéncia Y;
17

Grafico 5 — Saida e ingresso de funcionarios em fg&o da reestruturacao

Cabe observarmos que o numero de funcionariogyéacea nao foi alterado,
foram mantidos os vinte funcionarios, houve umau¢éd do numero de cargos
comissionados de 11 para 9 tornando 0S setoresemaisos.

O quadro abaixo apresenta um resumo das caréicesidos entrevistados. Dos
20 funcionarios lotados na agéncia na época emoqageu a reestruturacdo foram
entrevistas 18, um dos funcionarios ndo trabalha ma instituicio e o outro

funcionério trata-se do pesquisador.

34



QUADRO RESUMO DAS CARACTERISTICAS DOS ENTREVISTADOS

Entrevistado Formacéo Idade Tempo de Cargo que ocupa
Trabalho na
instituicdo
1 Superior 39 11 Gerente de
Completo Relacionamento
Personalizado
2 Ensino Médio 33 6 Caixa
3 Ensino Médio 42 24 Caixa
4 Superior 31 8 Gerente de
Completo Relacionamento
PJ
5 Ensino Médio 32 2 Posto Efetivo
6 Superior 33 8 Supervisor de
Completo Atendimento
7 Ensino Médio 37 11 ASNEG
8 Superior 31 8 ASNEG
Completo
9 Ensino Médio 43 10 Gerente De
Atendimento €
Servigo
10 Superior 42 2 Posto Efetivo
Completo
11 Superior 45 18 Gerente de
Completo Relacionamento
PJ
12 Pos Graduacao 40 26 Gerente de
Unidade
13 Superior 30 11 Gerente de
Completo Relacionamento
Estilo
14 Superior 30 11 Gerente de
Completo Atendimento €
Servigo
15 Pos Graduacao 46 8 Posto Efetivo
16 Superior 46 5 Posto Efetivo
Completo
17 Ensino Médio 46 10 ASNEG
18 Superior 30 4 Posto Efetivo
Completo

Quadro 6 - Quadro resumo das caracteristicas dos tavistados
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3.2 — A visao dos funciondrios quanto a estruturarges e depois da reestruturacéo

Os funcionarios foram solicitados a informarem care a estrutura da agéncia
antes da reestruturacdo e como havia ficado apésstruturacdo, um grande nuamero
ndo descreve precisamente como era a estruturaioanee como ficou apds a
reestruturacao. As descrigcbes mais objetivas faamasentadas pelo gerente da agéncia
e por outros trés gerentes de nivel médio; queegnmam descrever exatamente a
estrutura no antes e depois, bem como a adicdpressdo de cargos ocorridos. Esse
dado pode ser ligado com o fato de que as inforesag¢iculam de formas diferentes
para cada nivel hierarquico, fazendo com o0s geseté@ham mais acesso as
informacfes. Outro aspecto que pode ocasionar @éseenca de informacdes e
conhecimento € o fato de que os comissionadosrenaito mais possibilidade de que
as mudancas afetariam os seus cargos, j& caixastespefetivos ndo seriam muito
atingidos. Quanto mais a mudanca afeta o funcioméagis informacgdes a respeito ele
busca.

Expressdes como “perda”, “extingcdo”, “diminuicd® “reducdo” foram
utilizadas para descrever o resultado da reesagdorda agéncia, demonstrando que a
leitura do resultado da reestruturacéo foi feitafentdo da diminuicdo do numero de
cargos comissionados na agéncia. Nove dos enaidgstipontaram a criagdo do cargo
de Supervisor de Atendimento como um dos resultaidoseestruturacdo. Tambéem
podemos observar que quanto mais na base da pe@aidstrutura da agéncia, menos
informacédo sobre a mesma o funcionario apresehtendo até mesmo funcionarios
que digam ndo recordar de como era a estruturas antaem mesmo depois da
reestruturacdo, ou alguns que tiveram dificuldadpentando uma diminuicdo do
namero de funcionarios, fato ndo realmente ocorwdoaté mesmo informando néo ter
havido uma real mudanca.

A qualidade da estrutura foi um dos aspectos apostpelos entrevistados, que
indicaram que ja havia uma deficiéncia na estruturgue veio a ficar pior apos a
mudanca. Nas palavras de um entrevistado: “A esawda agéncia ja possuia algumas
deficiéncias, por apresentar poucos funcionaridék. meu ponto de vista ficou pior,
tanto para os clientes, quanto para os funcionarids Ou outro que disse: “ A

27 Entrevistado 18
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estrutura era boa(antes), e a gente achava queiera(Depois ficou) ruim e a gente

acha que ficou péssinf&”

Outro aspecto levantado pelos funcionarios entéela reestruturacédo € de que
ela deveria levar em consideracdo outros aspedtéms do numero de cliente por
carteira. Deveria haver uma forma de considerarulpgfo, mercado e aspectos
especificos do orcamento de metas da agéncia, audow numero de funcionarios
com esses dados, no entanto uma analise muitoidndlizada pode até mesmo

inviabilizar uma reestruturacdo numa organizacagrdede porte.

3.3 — Comunicacao e conhecimento sobre a reestruagao

Como observamos anteriormente no desenvolvimenboicte da presente
pesquisa, a comunicagdo € apontada como um dosdatwis determinantes para o
sucesso da mesma. Observamos que os funcionariagétaia Y informaram terem
tido conhecimento e acesso as informacdes solmestruturacao, pela qual o Banco X
e a agéncia Y iriam passar, especialmente atrav@sidtemas informativos internos,
gue incluem correios eletrbnicos e mensagens eswigelos administradores dos
diversos niveis, juntando-se a esses as informag@egéncia de noticias da Intranet.
Contatos pessoais com colegas e com o primeirorgstnaidor da agéncia, em reunides
informativas, também foram apontados como fontgsomtantes de contato com as
informacdes. O grafico abaixo nos mostra quantaatiente esses dados:

28 Entrevistado 4
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Como os funcionarios tomaram
conhecimento de que a reestruturagio O TV do Banco X
iria ocorrer,

E Normativos Internos

H Colegas

B Gerente Geral em
reunides

B Agéncia de noticias na
Intranet

B Correios

Eletrbnicos/informativos
15 e mensagens do
sistema

Gréfico 6 — Como os funcionérios tomaram conheciméo de que a reestruturacao
iria ocorrer

Funcionérios em cargos de comissdo mostraramderitiformacdes sobre a
reestruturacdo atraves de diversos canais de iafdon diferentemente dos
funcionarios sem comissionamento, que informantider informacgdes através de um
menor numero de canais. Podemos efetuar a leitesaadinformacdo também em
funcdo do fato de que os comissionados estavamreeti@ouma ou de outra forma
sendo atingidos pela reestruturacéo, podendo seohessionados, removidos ou terem
sua funcéo alterada, o que ndo era o caso dosspostmanentes e caixas executivos.
Os comissionados também tiveram participacdo noitéoatministrativo que tomou

algumas decisbes sobre a reestruturagao.
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3.4 — O processo de implantacdo na visdo dos furcéwios da Agéncia Y

O processo de reestruturacdo tomou como basesntesl da agéncia, que foram
reagrupados por segmentos formando as novas aart&issa parte do processo foi
gerada por um sistema, que criava carteiras e sq@@ as agéncias, no entanto, pode
ter havido uma ingeréncia nas dotacdes, pelo queelpemos no relato de um dos

funcionarios sobre essa parte do processo:

" - Foi conduzida de forma arbitraria e centralaath Superintendéncia
Estadual, com poder de alteracdo das dotacBesadaticpelo sistema de
implantacdo, ou seja, o modelo ndo foi aplicadofaome indicadores
balizados pelos dados fornecidos pelos diversdensés do banco, como
base de clientes, movimento do GATautenticacbes caixas, utilizacdo dos
TAA®, etc. Essa situagdo foi verificada ja no primelieoem que o sistema
Banco Y foi rodado, onde se verificava uma dotag&ocargos mais
qualificada para nossa agéncia e que no outraiatérada.*

A partir do momento em que as dotacdes e cargamfdefinidos o Gerente da
Ageéncia tinha as seguintes incumbéncias:

- Determinar qual dos atuais funcionarios, que aeam a funcdo, iria
permanecer ocupando esse cargo na agéncia;

- Indicar a lista dos funcionarios que ficariamispdsicdo da Superintendéncia
Estadual do Banco Y, para eventual aproveitamemtetras agéncias que tiveram
aumento de dotacdo e com novos cargos comissignados

- Indicar qual dos funcionarios aptos iria ocupaago novo criado na agéncia.

A implantacdo do novo projeto tinha também o dapetle apresentar novas
ferramentas de trabalho, plataformas mais socid@eis facil utilizacdo, bem como a
substituicdo de velhos sistemas, modernizagdo @osiilais de Auto-atendimento,
Aplicativos de gerenciamento de atendimento e toda plataforma de registro das
interacbes com o cliente. Essas modificacdes fa@amdo implantadas gradativamente,
no entanto ndo foram percebidas pelos funcion@aoso parte do processo em si de
mudanca, ndo mais de dois funcionarios chegaraitaraesses pontos de forma muito

breve.

29 Gerenciador de Atendimento
%0 Terminal de Auto-atendimento
31 Entrevistado 14
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Sete dos dezenove entrevistados ndo conseguirgoreder um roteiro da
implantacédo, os que buscaram descrever um rotémoam 0s seguintes pontos do
processo:

- Comunicacao e conscientiza¢ao dos funcionarios;

- Implantacéo do Projeto em outras regides dg pais

- Nova dotagao apontada pelo sistema;

-Implantacédo de novos sistemas;

O guadro mais comum da descricdo do processo glarnitacao iniciava com a
mudanca de dotacao de funcionarios e cargos caméns, demonstrando o alto valor
gue esse ponto acabou ganhando no todo do proeessmergia gasta com 0 mesmo,
sendo que as descricdes citam stress, pressadoggieoe descrevem a experiéncia

como “muito ruim”, um dos funcionarios diz:

“ - Nao recordo exatamente o passo-a-passo. Mas leaueca implantacédo

na agéncia ficou muito mais fundamentada sobreteragdo do quadro de

funcionarios da agéncia do que nos outros aspemoseituais do programa,

justamente pelo fato de haver reducao da quantideedeargos comissionados
existentes. Assim, a realocacdo dessas pessoasowactdmando uma

dimensdo maior do que a esséncia do novo Prd{&watrevistado 13)

A responsabilidade sobre a implantacéo das mudamazo Gerente da Agéncia,
gue no decorrer do processo decidiu compartiltamada de algumas decisbes com o
comité administrativo da agéncfaNove dos entrevistados reconhecem o Gerente da
Agéncia como responsavel pela implantacdo do pmogyratrés colocaram a
responsabilidade sobre o comité, quatro sobre ccdBammo instituicdo e ndo a
personificam.

Funcionérios apontaram a necessidade de que or gistreestruturacdo na
agéncia tivesse um treinamento especifico pargpgdesse ter informacdes claras e ndo
apresentar tantas davidas no processo de implantagz®ndo que as tensdes e duvidas

ficassem ainda mais claras, causando um descomjioetpoderia ter sido evitado.
3.5 — O posicionamento dos funcionarios no procesde reestruturagdo
Quando questionados quanto a sua participacao ouegso de mudanca 0S

funcionarios se posicionam de quatro diferenteseinas;, o0 Gerente Geral se posiciona

no centro do processo como responsavel pela coodla@esmo; quatro Gerentes de

%% _ Em nossa agéncia houve participacdo dos coomiadibs pertencentes ao comité de administracéo
para decisdo das acbes a serem tomadas, de fomwerdéica, pois o gerente geral assim entendeu ser
mais justo e menos “traumatico” para a equipe,aafdralizando as decisdes.”(Entrevistado 14)
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nivel médio se posicionam em torno do centro, &andb no processo de decisdo de
alguns pontos, como por exemplo, determinar quenpé@rmanecer na agéncia; os dois
gerentes que nao iriam permanecer na agénciaa®a ¥ara do processo, focados em
buscar uma nova locacéo, os doze funcionariosfrepresentam a maioria, relatam a
sua participacdo como passiva, ndo ativa e apenas adequacao ao processo.

O envolvimento dos funcionarios no processo edligaego diretamente com o
quanto a mudanca os atingia ou ndo. Funcionariosetior do suporte — caixas e
funcionarios ndo comissionados do atendimentoqaraente ndo se envolveram nem
buscaram informacfes sobre o processo, também egddude que ndo poderiam
efetivamente alterar nada no processo, ou mesma pasicdo no periodo da mudanca.
Ja os funcionarios comissionados se envolveramonmiis com o processo. Todos
irram de alguma forma ser atingidos, ocasionando emwolvimento maior. O
envolvimento dos funcionarios que foram considesadrcedentes acaba por ficar
totalmente prejudicado como demonstram as palaleasma das funcionarias nessa
situacdo: ” - Nao tive uma participacdo direta mplantacdo. Como meu cargo foi
extinto na agéncia, precisei procurar realocacBatfévistado 13)

O organograma abaixo representa o posicionamestfudcionarios em relagédo
ao processo de mudanca, quanto mais ao centrpardiisipativo, e totalmente fora do

centro 0s que se viram como excluidos em func@udeemocao.
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Centro do
Processo 1

Em torno do
centro 4

Nao
participaram
ativamente 12

Fora do
Processo 2

Organograma 3 — Posicionamento dos funcionarios emlacao a sua participacao
no processo de mudanca

3.6 — Os objetivos da reestruturacao na visao dorfaionario

Quando uma empresa se propfe a efetuar uma graodanca, ela esta
obrigatoriamente buscando objetivos bem determmamon esse movimento. Dos
planos tracados nas diretorias de gestdo até antagBo a compreensao e 0s reais
objetivos podem ser vistos e interpretados de fermaito diferentes do que se quis na
fase inicial. Isso dependera da clareza de comgéica implantacdo do projeto. A
reestruturacdo proposta pelo Banco X visava rdigabie fidelizar a base de clientes.
Para atingir esse objetivo a estrutura das agéir@as ser adequadas para prestar um

melhor atendimento ao cliente, com sistemas ageiore uma base ampla de
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informacgdes sobre os mesmos, buscando ofertardujoradequado a cada cliente. Na
realidade esta mudanca se d4 em varias categest@sfura, tecnologia, disposicao
fisica e pessoal.

Como os funcionarios da agéncia Y compreenderatal®mraram os objetivos
buscados com o processo de reestruturacdo ocomwidanco e na agéncia? Em suas
respostas a grande maioria apontou pelo menos wnobfetivos principais do
programa. Houve claramente uma compreenséao deageeder melhor o cliente” era
um dos objetivos, juntando-se a esse a rentalilizea base de clientes.

A reducado de custos nunca foi apresentada comalagmobjetivos direto do
programa, no entanto os funcionarios apontarand@cé® de custos com funcionarios
como um dos objetivos, muito provavelmente em fardé terem observado cortes de
pessoal nas agéncias, e em poucos casos um auwtoemimero de funcionarios.

Na observagéo de alguns funcionérios, o novo &Finento dos clientes e a
plataforma de atendimento, vieram para prejudicacesso do cliente aos servigos da
empresa e de atendimento das demandas sociaigada®tomo parte da funcédo da
instituicao.

Todas as transformacdes de sistemas eram naadlisha forma de atingir os
objetivos originalmente propostos, nunca um obgetiem si. A mudanca de
equipamentos e sistemas serve para auxiliar no mpecesso de atendimento,
rentabilizacao e fidelizacao do cliente. Algunscionarios compreenderam 0s registros
de processos e atendimentos apenas como uma fermenttole e ndo como base de
dados para atendimentos futuros.

Cabe observar também que a fidelizacdo do clienteitbda apenas uma vez,
mesmo sendo um dos objetivos buscados na mudaabte &aliar se ouve algum
problema na comunicacdo desse objetivo, ou mesmdepar sobre o fato de que o
funcionario ndo vé na nova forma da estrutura urossipilidade de fidelidade.
Qualquer forma de ruptura sempre gera um movimdatsaida de alguns clientes, e
mesmo a dificuldade dos funcionarios de se desiigado antigo modelo pode
fortalecer a idéia de que a fidelizacdo na novanfoiseja mais complexa de ser
realizada. O quadro abaixo mostra quantitativamantesdo dos funcionarios quando
aos objetivos:
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Objetivos da Reestruturagcéo apontados pelos
funcionarios

O Modelo Unico para o
pais

@ Fidelizar o cliente

m Liberar funcionérios para
negaocios

@ Unificac&o de
Informacdes de clientes

m Melhorar a performance
de sistemas

W Reduzir custos com
funcionarios

m Rentabilizar o clientes

0 5 10 15 | B Melhorar o atendimento
ao cliente

Gréfico 7 — Objetivos da Reestruturacao apontadosgbos funcionarios

A fora pequenos desvios, podemos observar quencgharios compreenderam
0S principais objetivos da reestruturagdo, mesmomnass objetivos centrais devem ser
retrabalhados e relembrados junto ao funciona@motot durante do processo de
reestruturacdo quanto depois de sua implantagcé&saDierma volta-se novamente ao
objetivo central, evitando que a leitura busqueeetss periféricos e mesmo que
resultados indiretos da mudanca sejam lidos conetivbs centrais da mesma, como
ocorreu com a questdo da diminuicdo de funcionagies passou de conseqiéncia para
objetivo na andlise de um determinado grupo.

3.7 — Principais dificuldades apontadas pelos furmnarios

Quando questionados, sobre as dificuldades querasanino processo de
implantacéo, os funcionarios apontaram uma sérieeds em diferentes areas. Um dos
aspectos que mais foi apontaticefere-se & diminuicdo do nimero de comissionados.

7

Esse aspecto € apontado como problema porque axlgsessoas acabam sendo

% Seis dos entrevistados falaram sobre a diminuigdmimero de comissionados
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atingidas pelo fato: cada um dos comissionadosr@ogerder a sua comissao, tendo
gue mudar de agéncia, implicando em alguns casammue cidade ou regido, ou
eventualmente mudar de cargo na mesma agéncia; garduncionarios que
permanecem na agéncia numa situacdo em que haidiéorde cargos resta o trabalho
executado por um grupo maior que agora terd queeskstribuido. O aumento de
volume de trabalho também foi citado como um pmollenfrentado, juntamente com
uma maior burocratizacdo: as carteiras passarasr ant nUmero muito maior de
clientes, causando uma sobrecarga imediata ag&Es@uturacao.

Outro aspecto bastante citdtfoi a dificuldade de lidar com a insatisfacéo dos
clientes que passaram de uma carteira para a dldrarocesso de reencarteiramente
varios clientes que antes eram atendidos por uengeide relacionamento passaram
para uma plataforma de atendimento néo tdo persadal Essa mudanca “para baixo”
causou insatisfagdo nos clientes, muitos buscavawerter a situagdo, outros
reclamavam do novo tipo de atendimento, questiamargl funcionarios quanto as
razdes do reencarteiramento 0 que causou atriteegsentre funcionarios e clientes.
Uma alternativa apresentada pelos entrevistadastapara a possibilidade de que os
clientes pudessem ter sido informados sobre a swgamga de gerente ou carteira,
evitando que o cliente apenas se deparasse comaasitaacdo sem compreender a
razao.

Um aspecto levantado como problematico no procéssoudanca foi o tempo
e 0s prazos na qual ela aconteceu. Os funciondpiostaram que 0S prazos entre uma
etapa e outra eram muito longos, assim os peridddadefinicbes acabavam por se
tornarem maiores e consequentemente causando avadas e apreensdes. O tempo da

implantac&o do projeto como um todo foi considedadgo. Um dos funcionarios diz:

“Lembro que foi um processo moroso, o que talvehdetornado ele mais
“doloroso”, justamente pelo fato de haver reducéondmero de cargos
comissionados. A definicdo de datas distantes pesererem as mudancas
gerava muita inseguranca, mesmo naquelas depeadémgie foram
beneficiadas em quantidade de funcionérios pelgrnea.”

N&o muito distante deste aspecto encontramos tanaséque apontem como
problema enfrentado, o stress causado pelo prqcessofuncdo das indefinigdes,
ocorrendo um eventual temor de perda de comissiiegje mudanca de agéncia,
processo esse que com certeza fica persistindongessificando na medida em que o

processo vai se estendendo. O processo ndo busdawvaizar este impacto, fazendo

% |tem citado por cinco funcionarios
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com 0 processo se tornasse mais extenuante agslainEnquanto o funcionario ndo
tem definicdes claras sobre o que ird acontecdical@limentando suas preocupacgdes e
temores.

A falta de informacé&o sempre foi apontada como dasmquestbes enfrentadas
ao longo do processo. Em alguns momentos ha ureadal informacdes ou mesmo
transparéncia quanto a como um determinado pont@rdoesso ird acontecer. A
informac&o é o ponto de partida para que haja me&sio e o funcionario possa
absorver de forma adequada os acontecimentos.

Os entrevistados também demonstraram dificulddddi&lar com processo de
sair da agéncia e escolher quem deveria sair. Blesggectos temos claramente a
questao da perda. Perdas pessoais, sentidas pompgeeisa mudar de agéncia, sentido-
se preterido aos que permaneceram, e também aldifite de escolher quem deveria
ficar e ir. Como a responsabilidade, por escolhsr comissionados que iriam
permanecer e 0S que irilam para outras agéncias;ofopartiihado com o comité
administrativo, os colegas tiveram que escolhaeeazles quem ficaria e quem iria para
outra unidade. Dessa forma acredito que o prodess@ se tornado mais complexo e
cada integrante tenha sentido ainda mais o acameto.

Algumas dificuldades também foram apontadas nodipeespeito ao fato de
terem ocorrido ingeréncias pessoais alterando coqoedprio programa determinava,
alterando dotacOes e carteiras depois da reestcairter sido estabelecida pelo
sistema. N&o podemos desconsiderar de que ess@esgnt de desconforto causado
neste fato esta ligado com a falta de informag6esorogramas claros. O que num
primeiro momento seria determinado por um sistemt@anaatizado, posteriormente
mostrou-se como uma ferramenta alteravel manuaéneatisando desconforto e dando
a impressdo de manipulacdo. Um cronograma mais gara a implantacdo e com
prazos mais curtos entre 0s acontecimentos texidiamo no sentido de minimizar as
davidas e angustias.

Observados os dados coletados e contrapondo-defamacdes coletadas
podemos fazer um pequeno resumo da analise a geghmos. O quadro abaixo

mostra um resumo dos objetivos do presente tralgaffens resultados:
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QUADRO RESUMO DOS RESULTADOS

Objetivo Geral
Compreender a forma como o bancario

percebe o processo de mudanca, ocorridoso funcionario tende a perceber
em reestruturacdes internas na agéncia.

No estudo de caso realizado na Agénci
do Banco X observamos:

mudanca como uma perda e redug
focando na diminuicdo da estrutura
cargos. Quanto mais alto se localiza
organograma da instituicAo  ma
conhecimento apresenta sobre a estru

ayY

a
ao,
de
no
1S
ura,

antes e depois da mudancga; funcionarios

da base e sem chance de alterarem &
posicdo tendem a ndo buscar
informacdes sobre a estrutura;

- Esse mesmo aspecto pode ser visto s
a busca de informacbes do proces
guanto menos afetado pela mudar
menos informac¢des o funcionario bus
ja os funcionarios propensos a ser
atingidos diretamente pela mudar
buscam mais fontes de informagéo;

- Nao houve no caso estudado a percey
de um roteiro claro de implantacs
algumas fases foram identificadas,

entanto, a percep¢ao do processo dif
muito entre os participantes;

- Boa parte do grupo identifica un
lideranca Unica como responsavel p
implantag&o, no entanto alguns colocar
responsabilidade da mesma sobre

grupo de gestores;

- A maioria dos funcionarios nao se

participando do processo de muda
ativamente, apenas absorvendo

executando o que lhes era determinada;

Boa parte dos entrevistad
compreendeu 0 objetivo principal ¢
processo de mudanca no entantg
percepcdo dos funcionarios permane
centrada nas mudancas ocorridas
guadro de pessoal e cargos, desvianda
atencdo das outras mudancas implants
na area tecnoldgica e conceitual;
- Houve uma percepg¢éo de que 0 proce
foi longo demais causando em fung
disso um desgaste e stress maior;

- Os funcionérios apontaram uma falta
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mudanca, o que teria acarretado
desconforto entre funcionarios e cliente
podemos observar que o boa parte
stress causado no processo surge
funcdo da indefinicho dos atos e fat
nem sempre devido ao acontecimento
si, mas as indefini¢des;

ingeréncias no processo forég
consideradas como grande ponto negat
uma vez que algumas diretrizes nao for
seguidas no processo como for
anunciadas durante a implantagéo;

Objetivo Especifico 1
Investigar a percepc¢ao do funcionario
guanto ao processo de mudanga

Em um processo de reestruturagao inte
todos os funcionarios sao envolvidos
Ihes é exigido que estejam prontos para
processo. O processo sempre ird ca
reacbes negativas e positivas, se
mobilizados especialmente no ambito

emocodes. As resisténcias as mudancas
parte natural do processo. O funcion
tende a passar por ciclos de perda e
no processo de mudanca.

Objetivo Especifico 2
Identificar os objetivos e caracteristicas
dos processos de reestruturagao interng

Identificamos que 0s processos
reestruturacao interna podem ser, quar
Asua intencionalidade, classificados
reativos ou voluntarios; a forma
implantagdo pode ser reeducativa
coercitiva, ou também colaborativa
coercitiva; quanto ao objetivo da mudar
podem ser classificados con
incrementais ou radicias.

As mudancas podem ser classificadas
categorias: estrutural,
mudanca fisica e de pessoas.

(

Objetivo Especifico 3
Descrever a forma como sao conduzidg
0S processos de mudanca

Os processos de mudanca devem
gmplantados quando a empresa est
pronta e mobilizada para mudar, ven
necessidade para tanto. O processq
comunicagdo interna € apontado co
fator determinante do sucesso, bem c¢
a conducéo do processo por uma lidera
clara e convicta. O lider deve mobilizar
pessoas para a mudanca, fazendo com
se sintam participando do processa
seguras com 0S  aconteciment
efetivando a mudanca de forma efeti
Bons processos de mudanga poss
mecanismos para amenizar 0 process
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desconforto causado aos participantes,
bem como mecanismos para o controle da
efetividade da mudanca e do cumprimento
dos seus objetivos.

Quadro 7 — Quadro Resumo dos Resultados
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CONSIDERACOES FINAIS

Os processos de mudanca sempre acabam por mexeala muito sobre cada
um de nos. Nao se muda sem olhar para tudo quessen®mos e assim para onde
vamos ir. Quando quem muda é uma grande empregalvendo muitas pessoas,
funcionarios, clientes, gestores, acionistas aaf@&ra gerar o movimento precisa ser
muito maior, 0 movimento precisa ser muito maisige Cada aspecto tem que ser
cuidado para que ao final todos estejam no mesgav,lefetuado 0 mesmo movimento
e chegado ao mesmo termo. Provavelmente paraiagimcanovimento de mudanca
pois ndo sobrevivemos sem ela.

Buscamos nos debrucar neste estudo sobre o abggial de compreender a
forma como o bancario percebe o processo de mudaogeaidos em reestruturacdes
internas na agéncia. Para tanto estudamos espeundfite 0 caso de reestruturacao
ocorrido na Agéncia Y do Banco X onde observamos:

- O funcionéario tende a perceber a mudanca comoparta e reducédo, focando
especialmente na diminuicdo da estrutura de cargode toda a atencao ficou
concentrada. Quanto mais alto se localizava o @umdcio no organograma da
instituicdo mais conhecimento apresentou sobrératers, antes e depois da mudancga;
funcionarios da base e sem chance de alterarem posicdo ndo tinham informacdes
claras sobre a estrutura;

- Esse mesmo aspecto pode ser visto em relacasca da informacgdes sobre o
processo de mudancga. Quanto menos o afetado pelangay menos informagdes o
funcionario buscou sobre a mesma, os funcionarretathente atingidos pela mudanca
buscaram mais fontes de informacéao;

- Os funcionarios diferiram muito em relacdo a@irotda implantacéo, algumas
fases foram identificadas no entanto a percep¢wrat®esso néo foi clara, nem sequer
coesa entre o0s participantes;

- Boa parte do grupo identifica uma lideranca urgomo responsavel pela
implantacdo, no entanto alguns colocam a respditkate da mesma sobre um grupo
de gestores;

- A maioria dos funcionarios ndo se vé participaddoprocesso de mudanca
ativamente, apenas absorvendo e executando o egier determinado;

- Boa parte dos entrevistados compreendeu o objetimcipal do processo de

mudanca no entanto a percepc¢do dos funcionariosapeceu centrada nas mudancas
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ocorridas no quadro de pessoal e cargos, desvsu@tencdo das outras mudancas
implantadas na area tecnoldgica e conceitual,

- Houve uma percepcéao de que o processo foi loagais causando em funcéo
disso um desgaste e stress maior;

- Os funcionérios apontaram uma falta de prepardoadiente para o processo
de mudanca, o que teria acarretado um desconfutri® fencionarios e clientes;

- Podemos observar que boa parte do stress camsagwocesso surge em
funcao da indefinicdo dos atos e fatos, nem sedgwiglo ao acontecimento em si, mas
muito em fung¢ao das indefinigcoes;

- Um dos pontos apontados como mais negativos wgepso foram as
ingeréncias pessoais N0 mesmo, uma vez que alglirefriizes ndo foram seguidas no
processo como foram anunciadas durante a implantagérrendo interferéncias
pessoais para adequacdes e mudancas;

Um dos objetivos especificos do nosso estudo deatificar os objetivos e
caracteristicas dos processos de reestruturagmantOs autores nos trazem diversas
formas de classificacdo e caracterizacbes do moce®s quais podemos destacar os
principais. Os processos podem ser reativos ountéios, a forma de implantacao
pode ser reeducativa ou coercitiva, 0s objetivesrdadancas podem ser classificados
em incrementais ou radicais. Ja a categoria de mgadapode ser estrutural,
tecnoldgica, mudanca fisica e de pessoas.

Outro dos aspectos que estudamos buscava investigpercepcao do
funcionario quanto ao processo de mudancga. A fitexasobre processos de mudanca
aponta no sentido de que, de alguma forma, toddsirasonarios de uma empresa
acabam sendo atingidos pelo processo de mudangg@od&ndo permanecer alheio ao
mesmo, fazendo com que tal capacidade de mudangause dos quesitos dos
colaboradores modernos. Qualquer processo de mai@t@ncausar reagdes, que podem
ser negativas ou positivas, e 0s processos tendeobdizar principalmente o ambito
das emocdes. As resisténcia as mudanca sdo parate do processo e boa parte da
alteracbes causam um processo de perda e consamgeete de luto no funcionario
envolvido.

Nosso processo de estudo visava também descreviarna como Sao
conduzidos os processos de mudanca. Um bom prodessaudanca inicia quando
todos estdo convictos de que a mudanca é necesséiara a empresa para uma

situacdo melhor do que se encontra no presenteogs0 de comunicagdo interna €
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apontado como fator determinante do sucesso, bem eoconducdo do processo por
uma lideranca clara e convicta. O lider deve mzdiilias pessoas para a mudanca,
fazendo com que se sintam participando do processguras com 0s acontecimentos,
efetivando a mudanca de forma efetiva. Bons proseste mudanca possuem
mecanismos para amenizar 0 processo e seus sasnueninseguranca e desconforto
causado aos participantes, bem como mecanismosopaoatrole da efetividade da
mudanca e do cumprimento dos seus objetivos.

Evidentemente nenhum dos aspectos de estudo dotae®, o tempo e a
abrangéncia do estudo ndo nos permitem mais geefirdias sobre o caso especifico,
sendo necessario que varios aspectos sejam apadise outras fontes de informagéo
sejam ainda consultadas.

Podemos levantar pequenas pistas que apontam e@iaide um caminho a
seguir no estudos dos processos de mudanca, vigamao as mudancas mais eficazes
e minimizar seus efeitos negativos, as sensa@eermda, angustia, encaminhando-se
para as possibilidades novas que toda mudanca tras.

Como podemos lidar e administrar fator tempo mgdantacées de processos de
mudanca. Indicativos mostram que diminuir o temp@urbcesso possa colaborar para
evitar algumas das ansiedades envolvidas no me8gredito que o tempo entre
comunicar as mudancas e efetua-las deve ser doneais possivel, evitando com que a
espera e a incerteza quanto ao futuro tomem conpaotesso. Uma vez que a mudanca
€ comunicada ela automaticamente se inicia. Nacealde cada gestor, de cada
funcionério, cada unidade de uma empresa as idérmecam a fervilhar e o vazio da
acdo desencadeia espaco para a inseguranca. O teaipo deve ser dedicado ao
planejamento da mudanca, ser efetuado por um gregoeno e mantido restrito até o
momento de iniciar a implantacéo.

Em grandes empresas, ou instituicdes com muitaRdes, como € o caso de
Bancos deve haver um cronograma claro a ser apaeserobjetivos especificos e
detalhados que ao longo do processo devem ser samfoco de atencdo do grupo
envolvido na mudanca. Observamos que nas situat@®esudanca em que haja uma
mudanca profunda no quadro de pessoas, essa mubtkvzcacorrer separadamente das
outras mudancas. Os funcionarios tendem a gastdo e sua energia para definir
guem ele € na nova situacdo e onde ele esta, diocade Assim aspectos de mudancas

que tenham ligacdo com sistemas e objetivos espescdcabam por ficar em segundo
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plano até que o funcionério sinta que esta sedNaanedida do possivel a implantacédo
de mudancas de pessoas deveria ser separada m@asnoudancas.

Sistemas de acompanhamento da mudanca implantadandser planejados e
utilizados apds o processo ocorrer. Os grupos teral@oltar ao seu comportamento
anterior e nas mudancas estruturais acabam paradistparte dessas mudancas,
implantando apenas partes ou modificando algo cogumabestejam em desacordo. Esse
movimento pode minar toda a reestruturacéo proposta

Possiveis bonificacdes ou gratificacbes durareooesso de mudanca e apos o
mesmo podem incentivar os funcionarios na aceitdgdmesmo. No momento em que
o funcionério perceber que a mudanca ird bendficiizard mais disposto a enfrenté-la
e buscar o sucesso da mesma. E importante quédesssie funcionarios de todos os
setores sejam educados para o processo de mudarighlA da mudanca deve ser
implantado em todas as empresas. Todas as empassssn por mudangas e nao iréo
sobreviver se ficarem como estdo. Assim, se edocae seus colaboradores para o
processo constante de mudanca, terdo uma facilidad® maior de se adaptar e
consequentemente se manter no mercado.

As empresas modernas, e especialmente as do earmarip, ainda passarao por
muitas mudancgas. Quanto mais as pessoas, clieumejomharios, fornecedores e
gestores forem respeitados nesses processos, &éwdiegses processos se tornardo.

Mudancas que beneficiam a todos sempre encontra@&oespaco para se desenvolver.
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ANEXO A

Roteiro para entrevista

1 — Qual cargo vocé ocupava antes da implantac&adoo X?

2 — Qual cargo vocé ocupou depois da implantac&@etco X?

3 — Qual cargo vocé ocupa atualmente?

4 — De que maneira vocé tomou conhecimento da imtgggdo do Banco X?

5 — Como era a estrutura utilizada antes do prdgstoco X, como era a estrutura
utilizada?

6 — Como essa estrutura ficou apds a implantacao?

7 — Como a implantacao foi conduzida e quem voe#tificava como responsavel pela
implantagéo?

8 — Vocé poderia descrever um roteiro da implamtagéprojeto?

9 — De gue maneira voceé participou da implantacao?

10 — Que dificuldades vocé identificou ao longgdacesso de implantacao?

11 — Como vocé descreveria 0s principais objetuessados pelo novo modelo?

12 — Quais outros aspectos vocé considera que idevder sido observados na

implantacéo?
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